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HERB COHEN, unul dintre cei mai celebri negociatori americani ai
ultimelor patru decenii, s-a implicat serios in citeva dintre cele mai
dramatice evenimente din lume — de la preludri ilegitime ale puterii
in diverse state la negocieri cu teroristi care iau ostatici. in timp ce
era consilier al presedintilor S.U.A. Carter i Reagan in privin{a com-
baterii terorismului, a participat la negocierile legate de Criza
Ostaticilor din Iran sau de Criza din Golf.

Analizele si punctele sale de vedere asupra unor asemenea eve-
nimente petrecute la cel mai inalt nivel politic au apdrut in presti-
gioase publicatii internationale si el insugi a fost subiectul unor
articole in Time sau People.

Cea mai cunoscuta carte a sa este Arta de a negocia, cu care s-a
aflat aproape un an pe lista de best-seller-uri ale lui New York Times
si care a fost tradusid 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 decdt primea. Viata lui a
Jfost o dovadd in acest sens.




Multumiri

Cele mai bune ganduri ne vin de la altii.

RALPH WALDO EMERSON

La fel ca oricare altd carte, §i aceasta are o lunga istoric.
De-a lungul anilor, numeroase experiente $i oameni $i-au pus
amprenta asupra gandirii mele. In acest sens, cinstit §i corcct
este sd spun cd lucrul la manuscris a inceput in fapt acum mul-
td vreme.

Pe de alta parte, paginile ce urmeaza sunt, in primul rand,
rezultatul a treizeci de ani de implicare directd In mii de ncgo-
cieri. in tot acest timp am invitat enorm de la mai multi teore-
ticieni $i practicieni renumiti, atat din sectorul guvernamental,
cét si din cel privat.

Si totusi, ar fi nedrept daca n-as mentiona in mod special
cativa oameni care au contribuit la dezvoltarea mea personala.
Cu toate cd ei nu pot fi facuti raspunzatori pentru nimic din
ceea ce am scris, este vorba despre urmatorii: Robert E. Alberts,
Saul D. Alinsky, Renee Blumenthal, Harlan Cleveland, Michael
Di Nunzio, Viktor E. Frankl, Jay Haley, Eric Hoffer, Eugcne
E. Jennings, George F. Kennan, Marya Mannes, Norman Pod-
horetz, Bill Rosen, Bertrand Russell, Arthur Sabath, Francis
A. Sinatra si, bineinteles, Esther Greenspun.

Le multumesc de asemenea celor care au contribuit in mod
expres la scrierea acestei carti: lui George Elrick, Eleanor
Harvie, Anita Lurie §i prietenului meu cel mai bun, Larry King.
Le raman indatorat lui Carole Livingston, pentru sfaturilc pc
care mi le-a oferit, si editorului meu, Lyle Stuart, pentru cu-
rajul deosebit §i rabdarea de care a dat dovada.

Mai presus de orice insi, as vrea si-1 multumesc sotiei mele,
Ellen, pentru cd m-a sustinut in demersul meu. Fara ea, n-as
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fi reusit nici macar sa planuiesc o asemenca intreprindere, cu
atdt mai putin sd o duc la bun sfarsit.

fnainte de a continua, as vrea sa insist asupra a trei aspec-
te pe care cititorii le vor remarca pe parcursul lecturii.

in primul rand, trebuie s3 stiti ci nu am intentionat sa aduc
niménui vreo jignire prin folosirea predominanta in text a genu-
lui masculin. Ore intregi am incercat sa imblanzesc semantica
in redactarea acestei cérti. Dar, prin eliminarea problemei pronu-
melui, discursul devenea fie derutant, fie poticnit. In consecinta,
se poate sa descoperiti uneori eventuale dovezi de discrimi-
nare in aceasta privintd, lucru pentru care imi cer scuze. Evi-
dent, nu sustin opinia potrivit cdreia, doar pentru ca Eva a fost
creatd din coasta lui Adam, femeile ar trebui sa stea cu un pas
in spatcle barbatului. In aceste vremuri de emancipare, vina o
poarta in primul rand limba noastrd materna.

in al doilea rand, am preferat sa nu folosesc in sprijinul con-
ceptelor sau ideilor din aceastd carte nici un fel de referinte,
note de subsol sau explicatii tehnice. Cartea de fata se adresea-
zd omului de rand si se vrea a fi un ghid practic, usor de citit,
sinu o lucrare stiintifica, pentru specialisti. Ideile si exemplele
trebuie sd vorbeasca de la sine. Altfel, orice notd de subsol ar
fi de prisos oricum.

In sfarsit, am insistat asupra caracterului general al discursu-
lui, elimindnd aspectele tehnice sau juridice, astfel incat concep-
tele de baza sa devina usor de inteles. Evident, in unele cazuri
ideea a trebuit sa fic prezentata cu un oarecare umor, metafo-
ric — pentru a nu fi luata la modul literal.

Nu sta in intentiile mele sa prescriu retete de comportament
ori sa influentez cititorii sub o forma sau alta. Scopul meu este
sa scot 1n relief diversele oportunitati, capcanele in care ar putea
cadea, optiunile si alternativele pe care le au la dispozitie. Fie-
care persoana poate reusi sa obtind ceea ce-si doreste, in functie
de propriile trebuinte si pornind de la nevoile proprii.

HErB COHEN
Northbrook, 1llinois
septembrie 1980



partea intai

Da, poti



1. Ce este negocierea?

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

Lumea in care triiti este 0 imensa masa a negocierilor i,
vrand-nevrand, vd numdrati printre participanti. Dumneavoas-
trd, 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 bunéstarea dumneavoas-
tra, ci insdsi capacitatea de a vad 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 obtind ceea ce-si
doresc. Si dumneavoastri veti deveni unul dintre acestia.

De obicei, se presupune ca se bucurd de rasplata doar cci
talentati, constiinciosi si educati. Celor care credeau ca virtutca
si munca asidud vor invinge pana la urma, viata le-a dovedit
deja contrariul. ,,Céstigatorii* par sa fie oameni care nu numai
cd sunt competenti, dar au si abilitatea de a-$i ,,negocia‘“ calca
spre atingerea scopului.

Ce este negocierca? Este folosirea informatiei §i a puterii
astfel incat s modifice comportamentul oamenilor intr-o ,,rctea
de tensiune®. La o analizd mai atentd a acestei definitii largi,
ne dam seama c, de fapt, negociem tot timpul, atdt in existcnta
privatd, cét si in cea profesionala.
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in afara slujbei, in ce mod folosim informatia §i puterea pen-
tru a schimba comportamente? Le folosim cu prietenii si rude-
le. Sotul negociazi cu sotia §i invers — cédsnicia 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 si mareas-
cd chiria, cu cei care incearcd s 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 périnti §i copii. Va
voi da aici un exemplu din experienta mea personala.

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

Fiul nostru ajunsese in halul acela adoptand anumite strate-
gii sau evitdnd s@ se puna in situatii in care ar fi putut fi tentat
sd manénce. Eliminase complet din vocabular cuvinte precum
»gustare®, | bucitirie”, ,,cina" si ,,hrana“.

Acum cdtiva ani, intr-o vineri seara, m-am intors acasa dupa
o0 sdptamana asceticd de calatorii §i prelegeri. Te simti atit de
singur cdnd calatoresti — asa cd preconizasem o negociere cu
sotia mea pentru acea seard. Ajuns acasa, am fost ingrozit sa-mi
gasesc sotia chircitd pe canapea, In pozitia fetusului, sugindu-si
degetul cel mare. Mi-am dat seama ca se intdmplase 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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{nsa fiul nostru de noua ani era de alta parere:

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

fn acel moment, I-am luat pe sus si l-am dus la magini — c si
asta o forma de negociere.

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

— Tatd, 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-o sa-si dea seama? Suntem patru la masa §1
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 ideeca
ar putea da roade.

Am inceput sa mancam, iar primele zece minute au trccut
fird evenimente. [painte si vina felul doi, am simtit o mana
rece pe piciorul meu. Dupa céteva secunde sotia mea a sarit
ca arsa.

Supirat foc, m-am intins sub masa, l-am inhatat de umeri
pe vinovat §i i-am facut vant pe scaunul de lingd 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 sd stau in picicare pe scaun? a intrebat cl.

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

Dupi doudzeci de secunde, fard nici o avertizare, copilul ace-
la sfrijit gi-a pus palmele cdus la gura si-a inceput sa strige:

— Ce restaurant jegos!

Desi luat prin surprindere, am avut prezenta de spirit sa-|
insfac de dupi ceafd, si-1 ascund sub masa si s cer nota.

fn drum spre casi, sotia mi-a spus:

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

Recunosc ca nu I-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 dacd nu suntem
intotdeauna constienti de acest lucru. Subalternii sau angajatii
folosesc informatia i puterea pentru a influenta comportamen-
tul superiorilor. Sa spunem ca aveti o idee sau o propunere care
vreti sd va fie acceptata. E nevoie atunci sd va prezentati punc-
tul de vedere astfel incat el sa raspundé nevoilor actuale ale
sefului dumneavoastra, precum si prioritatilor organizatiei in
care lucrati. Exista atdt de multe persoane cu competente tehni-
ce, care Tnsa nu au abilititile necesare pentru a-si vinde ideile.
Ca o consecinta, acei oameni se vor simti frustrati.

{n lumea de azi, un sef intelept stie s negocieze permanent
pentru a castiga devotamentul angajatilor sdi. Ce este un sef?
E cineva Imputernicit cu autoritate oficiala §i care reugeste sa-i
determine pe oameni si faca de bunavoie ceea ce trebuie fa-
cut. Stiti foarte bine ci cea mai buni cale de a vd ,,manevra“
seful — adicd de a-1 transforma intr-o marioneta ale cérei sfori
le méanuiti dumneavoastra — consta in a face intocmai ceea ce
va spune el sa faceti. Atunci cdnd va indicd ce anume trebuie
sa faceti, notati-va pe hartie si intrebati-1 doar atat:

— Asta vreti sa fac?

Apoi urmati-i indicatiile cuvant cu cuvéant.

Dupa douad saptamani, va veni la dumneavoastra spumegand:

— Ce s-a Intdmplat?

La care o sé-i replicati:

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

{n prezent avem si o denumire pentru acest fenomen, si anu-
me ,,supunere malitioasa®. Si sunt multi cei care au facut din
aceasta practicd o adevarata artd. Asadar, daca sunteti sef, nu
cred ca v-ati dori ca angajatit dumneavoastra sa faca intocmai
ce le spuneti. Ba chiar ar fi de preferat din cand in cénd sa faca
ceea ce nu le spuneti sa faca, si adesea ceea ce nu le puteti spune



DA, POTI / 15

sd facd, tocmai pentru ca foarte multe probleme pur §i simplu
nu pot fi anticipate.

Trebuie sd negociati nu doar cu seful sau cu subaltermul dum-
neavoastra, ci i cu cei aflati pe aceeasi treapta in ierarhia profe-
sionala. Ca sa va puteti face treaba, aveti nevoie de colaborarca,
ajutorul si sprijinul atdtor oameni care nu se afld neaparat deca-
supra sau dedesubtul dumneavoastri in organigrama. Ei pot
avea diverse functii sau specializari, poate chiar se afld in partea
cealaltd a orasului. V3 trebuie anumite aptitudini de negocicre
ca s le obtineti ajutorul si sprijinul.

Se poate sa negociati cu clienti, bancheri, vanzatori, furni-
zori, chiar cu agentii guvernamentale, de la Fisc la Fortele dc
Munci sau diverse institutii de sanatate. Puteti negocia ca sa ob-
tineti un buget marit, un birou mai mare, mai multa autonomic,
mai mult timp liber. Puteti negocia pentru a obtine transferul in
altd zond a tarii sau orice altceva considerati dumneavoastri ca
v-ar satisface trebuintele. Ceea ce vreau sa spun este ca ncgo-
ciati mai des decat v dati seama. Prin urmare, trebuie sa in-
vatatl sd negociati aga cum trebuie. Puteti invata sa fiti eficient
—si deci s vd Tmbundtatiti calitatea vietii ~ deopotriva la sluj-
ba si in afara ei.

in orice negociere de pe lumea asta (de la negocierea diplo-
matici pand la cumpararea unei case) sunt intotdeauna prezente
trei elemente esentiale:

a) informatia — echipa rivald 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 resimta aceleasi presiuni
organizationale sau de timp ca dumneavoastré;

¢) puterea — echipa adversa pare sa aiba mai multd putere si au-
toritate decat simtiti ca aveti dumneavoastra.

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

Abilitatea de a negocia v 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 oamenti, ci
inseamna sa descifrati informatiile, timpul i puterea astfel incat
si modificati comportamente. inseamna si raspundeti unor ne-
voi (ale dumneavoastra si ale celorlalti) pentru a face ca lucru-
rile sa evolueze asa cum va doriti.

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

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

Ma refer, desigur, aici la [sus Cristos §i la Socrate. In con-
ceptia mea, ei sunt doud exemple de negociatori: negociatori
etici de tip win-win, persoane inzestrate cu darul puterii. De fapt,
ambii au folosit cu buni stiintd 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.

fn general, informatiile, presiunea timpului i perceptia asu-
pra puterii deosebesc frustrarea de satisfactie. Voi exemplifica
folosind o situatie ipoteticd. Va treziti dimineata si mergeti sa
v luati un pahar cu lapte din frigider. Intentionati sa-1 beti sim-
plu, cea mai mare parte, iar restul sa-1 tumnati in cafea mai tarziu.
Deschideti frigiderul si vreti sa apucati sticla de lapte, dar va
dati seama cd e umedd, iar podeaua e plind de apa. Sotia rostes-
te verdictul intregii situatii in termeni tehnici: ,,Frigider defect*.

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

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

— Treceti In masind! Mergem sd 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 (sd spunem, de dragul naratiunii, ci ar fi vor-
ba despre Sears), va indreptati cu pas vioi §i cu toata trupa dupa
dumneavoastra spre raionul de electrocasnice. Treceti in revista
oferta de frigidere si gésiti 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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acclea obisnuite, scrise cu carioca, ¢i o eticheta scumpa, tiparita.
Parca o forta supranaturala v-a pus-o in cale.

Cereti ajutorul unui vanzétor.

— Ags vrea sa discutam putin despre acest frigider.

— Va place?

— O, da! ii raspundeti.

— Bine, atunci va fac bonul de casai.

— Nu, nu, asteptati putin. Sa stdm un pic de vorbd! excla-
mati dumneavoastra.

Ridicand din sprancene, vanzatorul spune:

— Vi astept la ghiseu, dupa ce va sfatuiti cu sotia.

Si acum, va intreb: se anuntd o negociere usoard sau una
complicata? Multi ar alege a doua variantd. De ce? Din cau-
za informatiilor incomplete, a eventualei crize de timp §i din
cauza puteril percepute.

Informatiile. Ce stiti despre nevoile pe care le resimte vin-
zitorul cu pricina sau chiar magazinul? Vanzatorul are salariu
fix, comision din cota de vanzari sau, poate, o combinatie a
celor doud tipuri de remuneratie? Nu stiti. Trebuie sa se Inscrie
intr-un buget, intr-o medie de vanzari sau are un termen-limi-
ta de respectat? Nu stiti. A avut o lund excelentd sau seful 1-a
avertizat ci trebuie s vinda un frigider chiar azi — ,fiindca
daci nu...“? Nici asta nu stiti. Cum stau lucrurile cu achizitia
pe care vreti s-o faceti? Si fie oare acesta cel mai bun frigider
din lume sau, poate, magazinul vrea sa scape de el, indiferent
la ce pret? Nu stiti. Care ar fi costurile pieselor si reparatiilor
pentru modelul respectiv? larasi, nu se stie. Magazinul scoate
profit din comercializarea acestui tip de frigider, si daci da,
cat? Nici asta nu stiti.

Evident, nu stiti prea multe despre vanzator, nici despre ma-
gazin. Dar oare vanzatorul stie ceva despre dumneavoastrd?
Da. Stie ca va interescaza acel frigider. De obicel, prin cele-
lalte raioane ale magazinului te poti plimba fara sa vrei nea-
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parat sa cumperi ceva anume, dar la frigiderc tc uiti pentru ca
iti trebuie unul. Pe 1anga aceastd evidentd, vanzatorul mai stic
si care este concurenta din apropiere, daca sunt reduceri la alte
magazine §i care anume mai sunt preturile pc piata.

Desi pare cd vd ignorad — dcocamdatd — pe dumneavoastra
si sotia dumneavoastra, de fapt vanzatorul trage cu urechea la
conversatie: frigider stricat, buget limitat, necesitatea de a cum-
péra un frigider nou. Aproape tot ce vorbiti inclina §i mai mult
balanta informatiilor in favoarea vanzatorului si-i intareste po-
zitia in negociere.

[ar pozitia este din ce in ce mai solida cu fiecare mic comen-
tariu pe care il faceti: ,,Culoarea chiar imi place®, ,,Nu cred c-o
sd gasim un pret mai convenabil in altd parte®, ,E cel mai in-
capator congelator pe care l-am vadzut vreodata“.

Luati aminte ca vanzitorul nu va raspunde niciodata direct
la nici o Intrebare care sa va furnizeze dumneavoastrd infor-
matii. Orice raspuns al lui va veni tot sub forma unci intrebart.
Dumneavoastra ii spuneti: ,,Sa presupunem ci ag cumpara accst
frigider, cdnd mi l-ati putea livra acasa?”, iar el va raspundc:
,,Cand anume doriti sa va fie livrat?“, Dumneavoastra veniti
cu replica: ,,Ce-ati spune de astazi dupa-masa?”, iar el: ,,De
ce atat de repede?“. in acel moment, ii veti explica: ,,Pentru
ca alimente in valoare de 70 de dolari sunt pe cale si se strice!*

fi convine vanzitorului aceasti informatie? Bineinteles. Toc-
mai i-ati facut cunoscut fard sa vreti faptul ca sunteti sub presiunea
timpului, fara sa aflati insa dacd el are sau nu un termen-limi-
td n aceasta tranzactie.

Timpul. Presiunile ce tin de organizare si de timpul alocat
creeazd un gol informational din ce iIn ce mai mare. Vanzato-
rul din exemplul nostru pare a fi foarte relaxat, iar ,,organizatia“
lui nu e la vedere. Spre deosebire de ,,organizatia® dumnca-
voastra, care este $I foarte vizibild, §i dezbmata Unul spunc
,.hdis®, altul ,,cea®.
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lar copiii dumneavoastra credeti ca stau cuminti langa fri-
gider, asteptand sa incheiati tranzactia? Nicidecum. Unul din-
tre pusti se joaca de-a v-ati ascunselea prin... frigidere!

— Unde este?

— Cred ca in cel galben, dla cu usa inchisa. Daci nu-1 scoa-
tem, 1n trel minute se sufoca!

Dar cellalt pusti? Este in celilalt capat al magazinului, cu
o crosa §i un puc din plastic, dand pase iuti in maginile de spa-
lat si uscatoare. La fiecare citeva minute, striga:

— Haideti! Grabiti-vi! Incepe meciul!

{n vreme ce ,,organizatia® dumneavoastra va tine sub pre-
siune, vanzdtorul se plimba de ici-colo ca §i cum n-ar avea nici
un interes sa vanda acel frigider. Din cind in cind, v& intrea-
ba cu nonsalanta:

— Ei? V-ati razgandit?

Puterea. Pe langa toate acestea, mai apare si problema pu-
terii, putere care se manifesta in cazul nostru sub doua forme.

A. Puterea precedentului creat. Majoritatea oamenilor cred
cu fermitate ca nu se poate negocia Intr-un magazin cu preturi
fixe. ,,De ce I-ar numi altfel «magazin cu pret unic?»“ Ceea
ce determina urmatorul lant al cauzalitatii:

- sunt convinsi ca nu se poate negocia intr-un astfel de magazin;

— prin urmare, nici nu incearcad s& negocieze cu vanzatorul;

- rezulta astfel incapacitatea lor de a negocia cu un asemenea van-
zator, ceea ce le indreptateste credinta initiald ca e inutil sa incerci
asa ceva.

Acesta ar fi un prim exemplu de profetie care se autoim-
plineste.

Ati avut vreodata ocazia sa vedeti pe cineva tocmindu-se
intr-un magazin cu preturi fixe? Insisi ideea pare absurda.

Clientul poate face o incercare timida s aduca in discutia
cu vanzatorul tema sensibild a negocierii pretului. Bineinteles,
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vanzatorul Intelege ce anume intentioneaza clientul, de vreme
ce a mai trecut de multe ori prin acelagi scenariu. Vrea insa
sd-1 faca pe client sa formuleze chestiunca In termeni precisi.

[ntr-un tarziu, o si-l intrebe:

— Care-i problema?

Clientul arata cétre afisul cu pretul, bolborosind:

— Stiti dumneavoastra.

~ E ceva in nereguld cu afisul? intreabd atunci vanzatorul.

— Nu, nu... doar ca e pre-pre...

Vanzitorul intreabd cu inocenta:

— Pre-pre... ce?

— Pretul! izbucneste in cele din urma clientul.

[ar vanzatorul se arata atunci profund indignat, spunand
emfatic:

— Dar vi rog, domnule, va aflati la Sears!

Céand mi se intdmpla chiar mie un astfel de episod, ma scuz
spunand:

— A, 1mi pare rau. Nu mi-am dat seama unde sunt.

Dupa care sotia clientului, iritata, iese val-vartej din maga-
zin, aruncandu-mi peste umar:

— Nu mai merg niciodata cu tine la cumparaturi!

Ceea ce, trebuie sa recunosc, nu e chiar asa de rau, acesta fi-
ind unul dintre scopurile mele colaterale.

Exista insa o modalitate de a demonta un astfel de scenariu:
nu trebuie s& va comportati ca §i cum experienta dumneavoas-
trd limitata v-ar transforma in posesorul unor adevaruri univer-
sale, pentru cd nu e aga. Este necesar sa faceti efortul de a depagi
propria dumneavoastra experienta si de a va verifica ipotezcle.
Spre marea dumneavoastra uimire, veti constata ca multe din-
tre ele sunt gresite. Fiti mai ambitios §i nu mai adoptati acca
atitudine negativa care va frange elanul si increderea in sinc
de la bun inceput, asa cum aratd $i urmatorul catren:

Se spunea cd e o treabd imposibil de facut,
lar cutare s-a apucat de ea cu inima-ndoitd,
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S-a prins de treaba cea de nefdacut,
Si, ca sd vezi, chiar n-a putut s-o facd.

In calitate de negociator, asumati-v anumite riscuri, dezbi-
rati-va de precedentul experientei dumneavoastra, puneti-va
ideile la incercare, ridicati stacheta si fiti din ce in ce mai exigent.

in povestea de mai sus, cu frigiderul de 489,95 de dolari,
puterea se manifestd si sub o a doua forma.

B. Puterea legitimitatii. Puterea caracterului legitim deriva
din autoritatea perceputd sau imaginatd — adesea, o autoritate
reprezentatd printr-un semn, un formular, un document -, In
mod normal dintr-o autoritate care nu poate fi pusa sub sem-
nul Indoielii.

De pilda, daca va voi cere sa faceti cutare lucru, veti inter-
preta cererea mea din perspectiva propriilor dumneavoastra tre-
buinte. In cazul in care solicitarea mea si nevoile dumneavoastra
sunt compatibile, s-ar putea sa-mi faceti pe plac. Dar in cazul
in care un semn va va cere sa faceti ceva anume, practic este
aproape imposibil s nu va supuneti. Sa ma explic.

Foarte frecvent, hotelurile, cum ar fi spre exemplu Holiday
Inn, isi avertizeaza clientii printr-un mic afig plasat la biroul
de receptie ca eliberarca camerelor se face la ora 13.

Cat ]a sutd dintre oaspeti credeti ca isi vor pennite inconve-
nientul de a elibera camera la ora 13 fix? Cineva mi-a pus oda-
ta tocmai aceasta intrebare. M-am gandit o clipa si i-am raspuns:
40 %. Mai tarziu, am aflat de la reprezentantii lantului hotelier
mentionat ca ponderea ¢ intre 90 s1 95 %, in functie de locatie.

Vi se pare socantd aceastd cifrd? Si mie. La urne merg doar
55 % dintre americani, dar 1atd ca 95 % dintre clientii hotelului
Holiday Inn pérasesc camerele inchiriate exact la ora stabilita.
Ce anume cauzeaza aceasta migratie spre receptte nu mai de-
vreme de ora 13?

Mi s-a intdmplat §1 mie acum cinci ani sd inchiriez o camera
la un astfel de hotel. Pe la ora 12,30, inainte sa plec la aeroport,
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am coborat la receptie sa achit nota. Nu mai astepta nimeni in
afara de mine, dar imi era foame, asa ca am trecut mai intéi pe
la bufet, am méancat, am trecut consumatia pe nota de plata to-
tala catre hotel si m-am intors la receptie. Era ora 13 si presu-
puneam ca nu venise mai nimeni in acea jumatate de ora.

Am ajuns: 28 de oameni stateau aliniati la receptie. Nu-mi
venea a crede. In numai jumitate de ora! ,,Probabil n-au nici
o treaba cu eliberarea camerelor. Dupa cum arat, sunt turisti
in grup organizat, asteptidnd sa faca vreun tur al imprejurimi-
lor, printre care se numira si Holiday Inn.* Tn asemenca conditii,
nu mi se parea normal sa stau la acea coada. M-am hotarit sa
merg in fatd, imaginandu-mi cé sunt singurul client care do-
rea sa elibereze camera.

Indreptandu-ma spre ghiseu, am observat privirile deloc
prictenoase aruncate de presupusii turisgti. Atunci am inceput
sd banuiesc cum stau lucrurile §i, usor jenat, m-am asezat fa
coada. Batandu-1 usor pe umar pe cel din fata mea, l-am in-
trebat ce se asteapta la acel rand.

— Predarea camerelor, mi-a raspuns.

— Cum asa?

— Pentru ca la aceasta ori sc elibereaza camerele, a mor-
mdit el.

— De unde stiti? 1-am Intrebat.

—- Pai, aga scria pe usa.

Réspunsul acesta era foarte important. Persoana aceea vi-
zuse un afis pe o usa si de aceea se afla acolo.

Incd un exemplu despre puterca legitimitatii: angajatul unci
firme 1si ia inima in dinti si merge la gef.

— Ma scuzati, vreau o marire de salariu. Cred cu toata taria
ca o merit.

Credeti ci seful refuza cererea? Niciodata. In schimb, ii spunc:

— Cu siguranti ¢ meriti marirea de salariu. Si totusi... (,,s1
totusi fiind sinonim cu ,,combate daca ai cu ce®).

Apoi isi impinge deoparte documentele §i-i arata angaja-
tului o schema, pusa bine sub sticla de pe birou, spunandu-i:
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— Pacat ca esti deja in cea mai 1naltd categorie In grila de
salarizare.

Angajatul mormaie:

— A, am uitat de categoria de salarizare!, dupa care cedea-
z4, lasandu-se nedreptatit de nimic altceva decit de un petic de
hartie tiparita. In fapt, angajatul isi spune: ,,Cum as putea con-
trazice o foaie de hértie tinutd sub sticla biroului?* Este in-
tocmai ceea ce-si doreste seful.

lata si un al treilea exemplu despre puterea legitimitatii: acum
douidzeci de ani, lucram in domeniul afacerilor imobiliare, pe
partea juridica. Oamenii veneau la mine pentru contrasemnarea
contractelor de inchiriere. Majoritatea isi plateau fondul de rul-
ment si nu mai citeau formularele. Rareori se intdmpla sd ma
intrebe cineva:

— Pot sd citesc acest contract inainte de a-1 semna? E drep-
tul meu constitutional.

Intotdeauna raspundeam:

— Bineinteles ca e dreptul dumneavoastra. Cititi, va rog!

Pe la jumatatea formularului, persoana izbucnea:

— la stati putin! Documentul dsta ma transforma intr-un
sclav fata de proprictar!

La care replicam:

— Nu prea cred. Acesta e formularul standard, vedeti, are
si numar in colful din stdnga jos.

De regula, persoana raspundea:

— A, formular standard? Ei, in cazul asta...

Si semna, silitd de acele cifre tiparite, magice parca.

In rarele cazuri in care oamenii inci ezitau s semneze, addugam:

— Juristii nu vor accepta nici o modificare.

Tineti cont de faptul ca juristii in cauza nici macar nu erau
implicati in demersul respectiv. Cu toate acestea,.fraza a func-
tionat mereu de minune. Pentru ca termenul ,.juristi proiectea-
74 0 imagine puternici de legitimitate. in mod normal, nu te pui
cu juristii.
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Intre timp, la magazinul nostru din primul exemplu, ati ra-
mas contempland eticheta cu pretul de 489,95 de dolari, cople-
sit de asa-zisa autoritate de necontestat, asa cum facuscra §i
clientii de 1a Holiday Inn, angajatul care solicita o marire dc
salariu sau persoanele care semnau contracte. Si totusi, nu tre-
buie s4 v lasati intimidat in nici o situatie. In orice situatic sc
poate negocia.

De ce spun asta? Pentru ca aproape tot ceea ce vine ca rezul-
tat al unei negocieri trebuie s fie negociabil. Inclusiv pretul
afisat al unui frigider.

[a sd vedem! Cum s-a ajuns la pretul acela? Stim cu totii
cum. Cei de la departamentul ,,Marketing* au stabilit:

— Daci punem 450, o sd@ avem vanzédri mari.

Cei de la ,Financiar* au zis:

— Experienta ne arati ca orice vanzare trebuie sa aduca pro-
fit. Asadar, pretul va fi de 540 de dolari.

Cei de la ,,Promovare* au intervenit §i ei:

— Studiile psihologice arata ca cel mai bun pret ar fi 499,95
de dolari.”

Altcineva a spus nerabdator:

— Hei, avem o afacere de condus. Nu ne putem intclege
cumva?

Asa cd s-au inteles: au facut un compromis gi-au venit cu
pretul de pe eticheta. Semnul nu a aparut acolo cu ajutorul unci
forte supranaturale.

Unele lucruri nu sunt rezultatul unei negocieri. Cele zcce
porunci divine nu ne-au fost date in urma unei negocieri. Cu
siguranta, e greu sa negociczi cu Cel de Sus dupa ce Si-a sdpat
vrerea in piatra. Nici Predica de pe Munte n-a fost o negocicre.
[sus nu si-a adunat credinciosii, spunandu-le: ,,Am nevoic dc
parerea voastra. Vom lucra 1n echipd, vom crea grupuri de lucru
si vom gasi o solutie.“ Din moment ce aceste lucruri sunt datc
de la Dumnezeu, ele intra in alté categorie decét preturilc unui
magazin, ora de eliberare a camerei de hotel, gradatia dec sa-
larizare sau chiar contractele standard de inchiriere.
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Doar pentru ca exista intr-adevdr atit de multe lucruri care
se pot negocia nu Inseamna Tnsa ca trebuie sd negociem tot timpul.
Daca ma intrebati pe mine cum negociez cu un magazin cu preg
unic, o s va raspund c2 eu nici nu intru macar intr-un aseme-
nea magazin.

Ideea ¢ cd de dumneavoastra depinde daca negociati sau nu.
Si asta, In functie de raspunsurile la urmatoarele Intrebari:

1. Ma simt Tn largul meu Tncercand sd negociez In aceasta situatie
particulara?

2. Daca negociez, obtin ceea ce-mi trebuie?

3. Beneficiile pe care le-as putea obtine in urma acestei intainiri me-
rita sd cheltuiesc timp si energie?

Puteti Incepe sa negociati numai §i numai daca raspundeti
afirmativ la toate aceste trei intrebari. E necesar sa simtiti ca
detineti controlul asupra situatiei. Alegeti-va oportunititile in
functie de propriile dumneavoastra nevoi. Nu va lasati manipu-
lat sau intimidat de cei care nu va vor binele.

Aveti libertatea de a alege cum sa va comportati in orice tip
de situatie §i capacitatea de a influenta rezultatul. Cu alte cu-
vinte, puteti juca un rol mult mai important decit credeati in
modelarea si imbunatdtirea propriului stil de viatd.



3. Primii pasi

Secretul mersului pe apd este
sd stii unde sunt pietrele.

Ingaduiti-mi s refac scenariul: v aflati cu familia la Sears,
in fata unui frigider care costad mai mult decat va puteti per-
mite. Totusi, vd doriti acel frigider. Merita sa negociati? Daca
ati raspuns afirmativ la cele trei intrebari care au incheiat capi-
tolul precedent, aveti unda verde. Cum veti proceda insa? Ce
spuneti si ce faceti?

Crearea concurentei

Pentru inceput, schimbati perspectiva: nu sunteti o persoand
care vrea s cumpere un frigider, ci una care vrea sa vanda bani.
Banii sunt produsul pe care-I scoateti dumneavoastra la vanza-
re. Cu cat sunt mai multi oamenii care va vor banii, cu atat mai
multe puteti cumpara. Cum 1i faceti pe oameni sd concureze
pentru banii dumneavoastra? Creati concurenta pentru ci.

In cazul de fats, o metoda sigura de a genera concurenta
pentru banii dumneavoastra este sa-1 informati pe vanzator ca
in alte magazine gasiti acelasi model de frigider la un pret mai
mic. Faptul ca magazinele rivale sunt gata sd va acceptc banii
Vi creeazd un avantaj, ca si faptul cd exista concurenta chiar
intre magazinele apartinand aceluiagi lan{. Vi se pare surprinza-
tor? N-aveti decat sa deschideti catalogul magazinului Sears
si veti gasi modelul expus la pretul de 440, plus 26 de dolari taxc
de transport. Aratati-i vAnzatorului catalogul, dupa carc puteti
incepe sd negociati.
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Satisfacerea trebuintelor

Orice alegere pe care o faceti se invarte in jurul satisfacerii
propriilor nevoi, reale sau imaginare. In sensul sau de bazi, orice
negociere presupune indeplinirea unor dorinte. Prin pretul pe
care-| afigeaza, un magazin incearcd si raspunda propriilor sale
trebuinte. Dar cum riméne cu nevoile dumneavoastrd? La urma
urmei, reprezentati cealalta parte implicatd in tranzactie. La mo-
dul ideal, dupd incheierea unei negocieri ambele parti ar tre-
bui si aiba de cagtigat sau sa s¢ simti in avantaj.

Aveti la dispozitie mai multe modalitéti prin care ii puteti
face cunoscute vanzatorului propriile dumneavoastra trebuinte.
Mai intai il puteti intreba:

— In cate culori gisesc modelul acesta de frigider?

Daca vénzatorul raspunde ,, Treizect §i doud®, ii raspundeti:

— Si care ar fi acestea?

Dupa ce vi le enumera, o si-i replicati:

— Asta-i tot? Doar atitea culori aveti?

— Ce culoare anume cautati? o s vi intrebe el atunci, la
care veti explica:

— Avem o bucitdrie in culori pastelate. Ce aveti dumnea-
voastra e prea puternic. Nu se potriveste! Sper ca veti mai lasa
la pret.

Apoi v-ati putea referi la aparatul de facut gheata:

— Am observat cd e incorporat in frigider.

— Intr-adevir, va raspunde vanzitorul. Veti avea cuburi de
gheata douazeci si patru de ore din doudzeci §i patru, cu numai
doi centi pe ord! (Luati aminte ci el face presupuneri absolut
nefondate in legitura cu trebuintele dumneavoastra.)

Veti demonta acest argument, spunindu-i:

— Asta-i chiar rau, pentru ¢ unul dintre copii are probleme
cronice cu gitul, iar doctorul i-a interzis gheata. Ati putea pune
sa se demonteze aparatul asta?

— Dar e incorporat in usd! va riposta vanzatorul.

lar dumneavoastra:
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— Stiu... dar daca n-o sa-l folosesc? N-ar fi normal ca asta
sd mai scada din pret?

O a treia modalitate de a vd exprima necesititile — ca si ne-
multumirea fatd de calitatile frigiderului — poate lua in discu-
tie usa acestuia. Puteti face urmatorul comentariu:

— Se deschide dinspre dreapta spre stinga, iar noi nu sun-
tem stingaci...

Ceea ce-1 va dovedi vanzatorului cd nevoile dumneavoas-
tra nu sunt pe deplin satisfacute. Prin urmare, nici nevoilor sale
n-ar trebui sa li se raspunda intru totul.

Reducerile de preturi

Puteti intreba de asemenea: ,,Cénd faceti reduceri de pre-
turi?* sau ,,Am pierdut cumva perioada reducerilor?, Ceea cc
inseamna ca, dacd nu sunt acum reduceri, cu siguranta vor fi
sau au fost. Nimic pe lumea asta nu vi poate penaliza peniru
ca v-ati ales tocmai acest moment ca sa cumparati.

»Are un mic defect aici!“

O metoda deosebit de eficace la care puteti recurge este vechea
tehnicd ,,a modelului expus®, cu doua aspecte. in primul rand,
trebuie sd examinati frigiderul §i sa-1 spuneti vanzatorului:

— Vad ca are un mic defect aici!

— Nu vid nimic, spune vanzatorul.

Dumneavoastra insistati:

— Pare a fi o crestaturd mica, o zgirietura pe partea asta.
De fapt, la lumina observ cd sunt mai multe mici defecte. Acor-
dati vreo reducere pentru asemenea situatii?

Si ce daca frigiderul nu are nimic? Puteti la fel de bine sd-i
faceti dumneavoastrd ceva! (Nu discut aici aspecte etice, doar
optiuni pe care le-ati avea, cu toate riscurile de rigoare.) Sau
poate v ajuta chiar copilul dumneavoastra, cu crosa si pucul!
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in al doilea rand, cxista aga-zisa reducere pentru probleme
inteme (internal-trauma discount sau ITD), in ideea cd orice
model expus are din principiu anumite imperfectiuni. Poate nu
sunt vizibile cu ochiul liber, dar ele exista cu siguranta, in con-
ditiile in care modelul expus a tot fost examinat de eventualii
cumparatori.

Metoda prin invaluire

Puteti oricand sa abateti atentia de la obiectul aflat in dis-
cutie inspre un element secundar legat de suma totala de platit.
Este de presupus ci vanzatorul nu poate acorda reduceri din-
colo de o anumita limita, dar poate fi dispus sa cedeze sub alte
aspecte, cum ar f1 acceptarea vechiului dumneavoastra frigi-
der in sistemul trade-in.

{1 putcti aborda, prin urmare, astfel:

— Ei bine, daci 4sta e pretul dumneavoastra, vreau 150 de
dolari pentru vechiul meu frigider! Arata minunat.

Daca véanzatorul pare uimit, veti exclama:

— Bine, ma multumesc cu 50 de dolari!

Stiu cd nu se prea obisnuieste sa se foloseascd acest pro-
cedeu in cazul frigiderelor, dar merge foarte bine la vanzarea
de autoturisime, spre exemplu.

Dar daca...?

Ati mai putea folosi o altd metoda extrem de eficientd, si
anume formula magica ,,Dar daca...?“. De pilda: ,,Dar daca as
cumpara patru frigidere? Pretul ar rdimane acelasi?; ,,Dar dacd
imi asigur eu transportul? Pretul raméne acelagi?”; ,,Dar dacd
as cumpadra §i un uscator de rufe si un toaster? Pretul ar rama-
ne acelasi?*; ,,Dar dacd in urmitoarele sase luni vecinii mei
ar cumpara cdte un frigider? Preful ar rimane acelasi?.

Poate ca nu veti obtine intocmai ce va doriti folosind aceste
formule, dar, in noud cazuri din zece, vanzatorul va face o con-
traofertd favorabila.
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Tineti cont de faptul ca, desi suma totala de 489,95 de do-
lari pare aleas3 la intdmplare, ea include costurile de instalarc,
de transport, de Intretinere si garantie. Daca puteti scuti maga-
zinul de o parte dintre cheltuieli, nonmal ar fi ca pretul cerut
de el sd reflecte acest lucru. De exemplu, daca pretul frigideru-
lui include si taxele de instalare, atunci puteti renunta la acest
serviciu, in ideea ca vi-| puteti instala singur.

Ultimatumul

Sd presupunem ca nu aveti nici timp, nici chef sa negociati.
V4 indreptati spre primul vanzator §i-1 spuneti:

— Aveti frigiderul acela la vanzare, eu vreau sa-l cumpar,
va dau acum pe loc 450 de dolari. Asta-i ultima mea oferta.

Daca dati sa plecati, credeti ca vanzatorul va alerga dupa dum-
neavoastrad? Nu prea cred, si asta pentru cd el nu a investit ni-
mic in relatia cu dumneavoastrd sau in tranzactia in sine. 3a
mai mult, 1i displace abordarea dumncavoastra transanta. Secre-
tul unui ultimatum reusit sta in ponderea cu care celalalt in-
vesteste timp §i efort.

Acesta fiind principiul, s@ incercdm si altd abordare. Pen-
tru aceasta, mai Intai trebuie sa mergeti la magazin lunea du-
pa-masa, pe la ora dous, cand nu e aproape nimeni. Ii spuncti
vénzatorului:

— Ag vrea sa vad intreaga dumneavoastra oferta de frigidere.

Si-1 tineti de la ora doua la ora patru ca sa va arate fiecarc
model in parte, cu toate caracteristicile ui.

[ar la sfarsit 11 spuneti:

— Tnainte s3 iau vreo decizie, trebuie sa vin cu sotia mea méinc.

Si asa vanzitorul si-a pierdut doua ore cu dumneavoastra.

In urmitoarea zi, tot pe la ora doua, va intoarceti cu sotia
si cautati acelasi vanzator, repetind metoda de examinare a fic-
carui model in parte. Apoi, din nou:

— Inainte sa ne hotaram, e nevoie sa aducem un specialist
in frigidere: soacra mea. Se pricepe de minune la astfel de lu-
cruri, asa cd ne vedem madine dupa-amiaza!
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Drept urimare, vanzatorul a investit cu dumneavoastra pa-
tru ore din timpul lui.

Miercuri, la ora stabilitd, va prezentati in magazin cu sotia
st soacra, solicitdndu-i vanzatorului sa-si repete discursul pana
pe la ora patru, cand veti mormai in barba:

— Hm... stiti? Mi-e greu sa ma hotarasc!

Cu acestea, vanzatorul a investit deja sase ore din viata lui
cu dumneavoastra.

Joi dupa-amiaza, bineinteles, va intoarceti singur si-1 abor-
dati:

— Buni ziua! Vi amintiti de mine? Ag vrea sd cumpar un
frigider.

lar vanzitorul, zimbind strimb:

— Cel putin asa sper!

Dupd care continuati:

— Uitati cum sta treaba! Nu am decat 450 de dolari, plus
o cutie de chibrituri, un stilou si 8 centi. fmi place frigiderul ace-
la. Vi rog, putem ajunge la o intelegere?

Daca nu va raspunde, ridicati din umeri, rasuciti-vd pe cal-
cdie §i porniti incetigor spre iesire.

Vinzétorul va veni dupa dumneavoastra de data aceasta?
Cu siguranta. Pentru cd a investit in situatia respectiva, iar acum
are nevoie de o rasplata pentru tot acel efort. Probabil va bom-
bani nemultumit:

— Bine, bine! De-ajuns. Sad facem targul.

De ce acceptd de asta data oferta dumneavoastra ultima (ceea
ce si este, chiar dacd n-ati folosit tocmai aceste cuvinte)? Deoa-
rece v-ati ,,pus in scena“ ultimatumul astfel incat acceptarea
lui e practic garantata. V-ati ,,indulcit” abordarea, facandu-1 pe
vanzator sa investeasca atdta timp cu dumneavoastra. Facand o
analizi a costurilor si beneficiilor, el va constata furios: ,,Mi-am
pierdut sase ore cu tdmpenia asta! Pe de alta parte, mai bine mai
rau decét deloc. Cine stie pe cine mi-ar mai putea scoate ghi-
nionul in cale!*
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Tehnica ,,pasgilor marunti

Aceasta este o tehnicd ce functioneaza pe aceleasi principii.
Poate ca nu sunteti familiarizat cu termenul, dar veti recunoaste
cu sigurantd procedeul cind il voi descrie. Sa luam de pilda
cazul unui barbat care merge la raionul de haine barbatcsti, dar
la fel de bine exemplul se poate aplica si in cazul femeilor, carc
intrd, sd zicem, intr-un magazin de rochii sau intr-un butic.

S@ presupunem, asadar, cd sunteti barbat si intrati Tntr-un
magazin din centru. Intentionati sa cumparati un costum dc hai-
ne pentru preconizata nunta a unui prieten si, ca sa fiti sigur
cd nu gresiti masura, ati luat cu dumneavoastra un metru dc
croitorie.

— Pot sa va ajut? vi intreabd un vanzator.

— Cred ca da, 1i raspundeti, Incruntindu-va ganditor.

Timp de trei ore §i jumatate va invartiti de la un raft la altul,
de la un costum la celalalt, ludind minutios masuri dupa ma-
suri, in vreme ce vanzatorul se tine necontenit dupa dumnca-
voastra, innebunit de atatea Intrebdri despre umeri lati sau
ingusti, buzunare cu sau fara clap, maneci de tot felul, mansc-
te sau nasturi. In plus, il intrebati iar si iar:

— Cam cét credeti cd va fi la moda acest model?

lar dacd el isi ofera parerea-i avizata, dumneavoastra il in-
trebati:

— Sunteti sigur?

Dupa treizeci §i noud de costume studiate i saptezeci si opt de
revere pipdite, vanzatorul 1si cam iese din pepeni §i va hotarati:

— Cred c-0 sa iau modelul acela la 370 de dolari, cel cu
dungi foarte fine.

Vianzitorul rasufld usurat si, Incercand sa riména calin,
baiguie:

— Vreti sa veniti cu mine, va rog?

Ajungeti in incaperea unde croitorul magazinului face even-
tualele ajustari si, In timp ce urcati pe un postament, in fata
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oglinzii, ca sa incercati noul costum, vanzatorul, oarecum rela-
xat deja, intocmeste actele de rigoare §i-gi calculeazd comi-
sionul.

Croitorul se invarteste de zor in jurul dumneavoastrd, cu
acele de siguranta, foarfecele, creta §i metrul de croitorie, in-
semnénd céteva icsuri pe fundul pantalonilor, mai potrivind ici
si colo si mormdind cu un accent ciudat:

— Ce costum frumos! Vi std atdt de bine!

Sau poate de vind nu e accentul, ci acele de siguranta pe care
le tine in gura.

fn acest moment, va Intoarceti spre vanzitor si-1 intrebati foar-
te firesc:

— Si1 cum araté cravata pe care o dati gratuit la acest cos-
tum?

Vanzatorul se opreste din scris, 1i arunca o privire croito-
rului, care nu stie dacd sa mai impunga un ac sau sa mai faca
un semn cu creta. Pensa de la pantaloni a alunecat §i e acum
mai larga cu vreo cinci centimetri.

Aceasta ar fi tehnica ,,pasilor marunti®.

Ce se-ntdmpla in mintea vanzatorului, dupa ce-si domoleste
valul de revolta fata de dumneavoastrd? O sa-si spuna in sinea
lui: ,,Tardsenia asta mi-a mancat trei ore §i jumatate din viata.
Nici nu mi-am béut cafeaua. M-am spetit dindu-i sa probeze
treizeci §1 noud de sacouri, am suportat saptezeci §i opt de ma-
suratori de revere. Gata, m-a stors. Cu ce m-am ales? Ce mai
pot salva in situatia asta jalnica? O vanzare de 370 de dolari, din
care comision 60 de dolari. Pentru un asemenea comision, ba-
nuiesc cd pot scoate 7 dolari din buzunarul meu pentru crava-
ta mascariciului dstuia. Sper numai sa nu-1 mai vad vreodata!.

Daca va alegeti cu cravata? Bineinteles ca da. Daca v veti
bucura de dragoste si admiratie vesnica din partea vanzatoru-
[ui? Ei, asta-i alta poveste. O sd va dea o cravata gratis nu pen-
tru ca v-ar indragi foarte mult, ci pentru ca s-a implicat in acea
situatie.
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Ar fi functionat oarc aceasta tehnica a ,,pasilor marunti* daca
el nu ar fi investit din timpul personal? In nici un caz. Succe-
sul e direct proportional cu durata alocata. Asadar, cu cat mai
putin, cu atat mai rau. De aceea e nevoie sa-1 faceti pe celalalt
sa investeasca din timpul sau. $i de aceea orice abordare tre-
buie si fie de la bun inceput colaborativa, ca si cum ati fi dis-
perat dupa ajutor.

»Ajutor!*

A vd comporta ca §i cum ati fi disperat dupa ajutor inseamna
cu totul altceva decdt a va purta de parca ati fi atoatestiutor.
Ce inteleg eu prin a te comporta ca §i cum ai fi atoatestiutor?
De pilda, cei care se afld in functii de conducere, atat cei din
sectorul privat, cat si cei din sectorul public. Acesti lideri incear-
ca sa se comporte §i sd actioneze dupi cum le dicteaza mito-
logia populara.

Aceastd imagine este rezultatul artei ,,cosmetizarii*“. Liderii
respectivi sunt asemenea unor actori hollywoodieni care inter-
preteazd cu aceeasi siguranta roluri de cowboy sau comandanti
de nave galactice. Imaginea stereotipa e completata de parul
usor grizonant si bogat, de maxilarele puternic conturate, dc
vocea profundd §i rasunatoare, de strdngerea de mana carc
aproape-{i frange oasele §i de un mers impetuos (,,Faceti loc!
Trece o persoana cu functie!). Fie c@ va simpatizeaza, fie ca
nu, va intdmpina intotdeauna cu glas tundtor: ,,.Bine ati venit!“.

in toiul noptii, daci-1 treziti, obosit sau mahmur, un astfcl
de om sare din pat exclamand: ,,Salutare! Sunt directorul Cuta-
re! Bine ati venit!“. El nu are defecte de nici un fel — si nici
n-a avut vreodata.

Acest model stereotip este fals. E o mare iluzie, pentru ca
atitudinea respectiva devine nociva siesi, chiar obositoare: estc
imposibil sd pagesti tot timpul teapan §i demn, iradiind expc-
rienta si cunoagtere. Te distrugi singur daca pretinzi intotdeau-
na ci stii totul. Din cand in cand e bine sa mai spui §i ,,Nu stiu.
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Am nevoie de ajutor”. Daca recunosti cd nu ai raspunsuri la
toate, devii mai uman in ochii celorlalti, care vor fi astfel mai
receptivi.

Slabiciunea ca punct forte

intr-o negociere, adesea ¢ de preferat s ,,faci pe prostul®,
sa vorbesti mai putin, toate astca putdnd deveni la un moment
dat puncte forte. {nvitati-va asadar sa spuneti din cand n cand:
,»INU stiu, nu Inteleg. Am nevoie de ajutor. N-am prins ideca®,
daca o asemenea atitudine slujeste scopului dumneavoastra.

Ganditi-va la propriile dumneavoastra experiente in care a
trebuit sd negociati cu oameni mai putin inteligenti. Ce se intim-
pla cu argumentele dumneavoastra sofisticate, logice si docu-
mentate atunci cind aveti de-a face cu un idiot, care nici macar
nu intelege despre ce vorbiti? Evident, metodele dumneavoas-
trd persuasive nu fac nici cit o ceapd degerati.

Ati incercat vreodata si negociati cu o persoana cu handi-
cap? De exemplu, intr-o negociere cu mine, ati putea pretinde
¢4 aveti anumite defecte de vorbire. La intrebarea mea simpla:
,Care-ar fi obiectiile dumneavoastra la incheierea acestei afa-
ceri?*, o sa-mi replicati cu o balbéiala din care n-o sa inteleg
nimic §i care la un moment dat o sa ma faca sa-mi pierd cum-
patul. Va referiti la pret, va referiti la calitate? Unul dintre ele
€ mat important n opinia dumneavoastra sau ambele sunt esen-
tiale pentru dumneavoastra in aceastd negociere?

Ce voi intelege din toatd balbaiala pe care mi-o veti servi?
Nimic. Rezultatul? Pundnd atitea Intrebari suplimentare in in-
cercarea de a obtine o idee coerenti de la dumneavoastra, n-am
facut decat sa va ajut sa va expuneti argumentele. Apoi, am
investit timp n acest episod, ceea ce vd confera controlul asu-
pra situatiei. Eu am fost victima in acest joc.

Sotia mea sustine cd, atunci cind vorbesc cu nevazitori, ridic
mereu vocea. De ce? Probabil c3, inconstient, incerc si-i fac
sd vada.
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Slabiciunea insasi poate deveni un atu in negociere. Sa pre-
supunem cd o mare bancd isi suna un client important pentru
a clarifica situatia unui imprumut neplatit la termen. Datornicul
se va justifica astfel: ,,Ma bucur s3 va aud, deoarece situatia
noastra financiara s-a deteriorat serios in ultima vreme. De fapt,
singura noastrd sansd de a evita falimentul este ca banca
dumneavoastra sa reduca dobanda si sa decaleze perioada dc
rambursare cu un an.“ Impasul insusi in care se afla clientul sub-
mineaza abilitatea §i puterea de a negocia a creditorului.

»Nu am inteles nimic“

Chiar si handicapul necunoasterii unei limbi poate fi folosit
ca un avantaj, in special in contactele cu alte culturi sau regiuni
geografice. Sunt perfect constient de acest lucru, cu atit mai
mult cu cit am asistat la o negociere dintre, pe de o parte, trci
reprezentanti ai JAL (Japan Air Lines), si, pe de alta parte, un
grup pretentios de directori ai unei corporatii americane.

Prezentarea pe care a tinut-o corporatia in fata japonezilor
a fost naucitoare. A inceput la ora 8 dimineata §i a durat doua
ore §i jumdtate. Ca sa justifice pretul cerut, americanii au pus
in scena un adevarat spectacol, cu panouri, scheme facute pc
calculator si alte date suplimentare, un numar de trei proiectoa-
re care-si aruncau lumina pe ecrane ca la cinematograf. Am
fost prezent acolo, 1n sala de conferinte, si, credeti-ma, a fost
ca la Disneyland.

Tot timpul cat a durat aceasta reprezentatie abracadabrantd,
domnii japonezi au stat fard sa zicd nimic.

Intr-un tarziu, cu fata strilucind de nerabdare si multumire
de sine, unul dintre directorii americani a aprins lumina in sala
§1 s-a intors spre tipii cei indiferenti din Japonia: ,,Ei, ce spuneti?*

Unul dintre japonezi a surds politicos §i a raspuns:

— Nu am inteles.

Directorul s-a albit la fati.

— Cum adica nu ati inteles? Ce anume nu ati inteles?
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Un alt japonez a suras politicos si a raspuns:

— Nimic.

Puteam sd-mi dau seama cét de frustrat se simtea directo-
rul si mi-era teama si nu faci apoplexie.

— De unde anume n-ati mai inteles? a intrebat.

Cel de-al treilea japonez a surds politicos §i a raspuns:

—- De cand ati stins lumina.

Directorul s-a sprijinit de zid, gi-a largit nodul la cravata
si-a Intrebat stors de vlaga:

— Si... ce doriti sa facem acum?

Cei trei japonezi au raspuns intr-un glas:

—- O puteti lua de la capat?

Cine fusese victima de astd data? Cine-si rddea de cine? Cum
ar fi fost cu putinta sa reia intreaga prezentare de doui ore §i
jumatate cu acelasi entuziasm §i aceeasi convingere? Pretul ce-
rut a scazut instantaneu.

Morala: nu va grabiti sa ,,intelegeti* sau sa va dati masura
inteligentei incd de la Inceputul unei intélniri. Nu vorbiti mult.
inviatati sa puneti intrebri, chiar si atunci cind presupuneti ci
stiti raspunsul.

Mai mult decit atat, atunci cind 1i abordati pe ceilalti ce-
randu-le ajutorul, creati de fapt o atmosfera propice unei rela-
tii reciproc avantajoase. fn cel mai riu caz, veti determina
interlocutorul s3 investeasca astfel incat dumneavoastra si aveti
de cagtigat.

Ultimatumul eficient

in unele dintre exemplele anterioare s-a recurs si la ultimatu-
muri. Ele sunt folosite frecvent, §i atunci cand parintii negociaza
ora de culcare cu copiii, §i In cazul sindicatelor care negocia-
za un contract colectiv de munca.

Pentru ca ultimatumul dumneavoastra sa aiba sanse de reu-
sita, el trebuie sa indeplineascd patru criterii:
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a) Alegerea momentului prielnic. Interlocutorul nu trebuie sa aiba
la dispozitie variante. Mai mult decat atat, un ultimatum trebuie
sa vina la sfarsitul unei negocieri, niciodata la inceput. Nu puteti
pune carul fnaintea boilor.

b) Gasirea formei adecvate. Cuvintele folosite nu trebuie sa umileas-
cd sau sd jigneasca. Ultimatumurile , dure”, precum ,Asta-i ulti-
ma mea ofertd” sau ,Ori asa, ori deloc”, sunt autodistructive.
Ultimatumurile ,delicate” sunt mai usor de acceptat, deoarece
ele exprima pur si simplu propria dumneavoastra realitate. De pil-
da: ,Inteleg, desigur, in ce situatie grea va aflati. Sunteti indrep-
tatit s& va comportati astfel, insa eu doar atat pot lasa de la mine.
Ajutati-ma cumva.”

) Contextul bine definit. Este recomandabil sa va legitimati pozitia
finald cu o serie de documente justificative. De pilda: , Ar fi echi-
tabil s& vi se raspunda solicitérii. As vrea sa va pot oferi cat ce-
reti, dar bugetul alocat nu-mi da voie!”

Aceastd imagine a , bugetului alocat”, un document scris ne-
gru pe alb, de obicei functioneaza. Foarte eficiente pot fi si alte
formule, precum ,S-ar incélca astfel instructiunile cu privire la sa-
larizare”, , Acordurile comerciale internationale nu ne permit asa
ceva” sau ,N-ar fi conform politicii companiei”.

Chiar si in lipsa unei documentatii justificative, toti am fost per-
suadati cu afirmatii de genul: ,Dar toti prietenii mei vor fi aco-
lo!" sau ,Daca va lasdm pe dumneavoastra sa faceti asta, toti vor
vrea s-o facal”.

d) O arie restransa de optiuni. Nu |dsati niciodata interlocutorul fara
alternative. Nu spuneti niciodata ,Ori asa, ori nimic!”. Ar fi de
preferat sa aranjati astfel lucrurile, incat el sa perceapa una din-
tre optiuni ca fiind mai avantajoasa - cel putin in raport cu cea-
laltd optiune pe care ar mai avea-o la dispozitie.

De pilda, sa presupunem cd ag vrea sa va angajez la firma
mea, dar nu-mi permit sa va ofer mai mult de 30 de mii de dolari
pe an, in conditiile n care dumneavoastra vreti S0 de mii. O sa
vd pun oare sa alegeti: ,,Atat sau nimic“? Nicidecum. Asta v-ar
jigni. In schimb, o s spun: ,,Meritati atita cat cereti si cererca
dumneavoastra pare rezonabila. Cu toate astea, trebuie neaparat
sd md inscriu In intervalul de salariu 28 000-30 000 de dolari.
Dumneavoastra cat doriti?*
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Bineinteles ca veti alege 30 000.

Atunci eu o si protestez de formi, ca i cum v-ati fi intins
prea mult: ,,Putem cobori pana la 29 0007

Veti replica: ,,Nu, doresc 30 000,

Oftand, o sé capitulez: ,,Of, bine. Renunt, dacé sunteti aga
de hotarat. Rdméne 30 000.%

Aceasta tehnicd a optiunilor restranse functioneaza pana i
in situatiile cele mai dramatice. In august 1977, un grup de croati
a deturnat un avion al companiei TWA, care facea cursa de la
New York la Chicago. Ca sa traga de timp, au zburat 1n zig-zag
deasupra oragelor Montreal, Newfoundland, Shannon §i Lon-
dra, ajungénd in cele din urma pe aeroportul Charles de Gaulle
din Paris, unde autoritatile franceze au scos din functiune cau-
ciucurile aparatului de zbor cu focuri de arma.

Avionul a rimas pe pisti trei zile. In final, urmandu-mi in-
dicatiile, politia francezd le-a dat teroristilor un ultimatum din
aceasta gama a optiunilor restranse, pe care il reproduc in con-
tinuare:

— Puteti face ce vreti, baieti, dar trebuie sa stiti ¢ politia
americana este aici, iar dacd va predati si mergeti cu ei acum,
riscati doar patru ani inchisoare, cel mult. Inseamni ci proba-
bil veti scdpa din puscarie dupa aproximativ zece luni.

Dupa un moment de liniste bine plasat, francezii au conti-
nuat:

— Daca suntem nevoiti sa va capturam noi, In astfel de ca-
zuri legislatia franceza prevede pedeapsa cu moartea. Deci...
cum preferati?

Incredibil, dar adevarat: teroristii au hotarat sa se predea si
sd-si Incerce norocul cu pedepsele prevazute in sistemul judi-
ciar american.
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Lipsa de realism este adevdrata sursd a neputinfei.
Nu putem stapani ceea ce nu intelegem.

CHARLES REICH

Existd un moment emotionant in piesa lui Arthur Miller,
Moartea unui comis-voiajor, cand bietul Willy Loman se in-
toarce inspre fratele sdu, un afacerist prosper, si-1 intreaba:

— Oh, Ben, cum ai reusit? Care e raspunsul?

In numele nostru, al tuturor — ratati sau realizati —, Willy ccre
atotcuprinzitoarea formula a succesului in jocul vietii.

Daci viata e un joc, negocierea este un mod de viatd. Daca
vreti sd aveti succes, trebuie sa incercati sa mtelegetl jocul in
intregul lui.

Mai intdi de toate, trebuie sa traiti in realitate — sa vedeti lu-
crurile exact aga cum sunt ele de-adevaratelea, fard partinire.
Oamenii s-au obignuit sa-gi evalucze propria situatie in mod
-selectiv si sd-si dea cu parerea nediferentiat. Evitati subiectivi-
tatea, care nu traduce decét o gandire intemeiata pe iluzii. Priviti
mai degraba ,,lucrurile in fata“! Desi problemele sunt mercu
altele, iar jucdtorii se schimba de la o negociere la alta, ingre-
dientele esentiale ramén Tn numar de trei, nici mai multe, nici
mai putine.

Imaginati-vd urmatoarea scend: un grup de oameni, cu cele
mai inexpresive fete din lume, adunati la o masa, intr-o incape-
- re plind de fum. Noapte tarziu. Ce fac ei aici? Incearci sa ga-
seascd o solutie aplicdnd strategii, intr-o intrecere care-si arc
‘istoria sa proprie si un anumit ritual. O Intrecere, dar ce fcl de
intrecere? Poate fi vorba la fel de bine de politica, pocher sau...
negociere.
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Sila pocher, i In politica sau Intr-o negociere, succesul vine
nu numai din atuurile pe care le detii, ci i din modul in care
analizczi situatia, astfel incat sa-ti poti juca cértile cu price-
pere. Nici cel mai norocos dintre jucdtori nu supravietuieste
dacd nu are o strategie de joc adaptata la ceilalti jucétori. Asadar,
pentru a avea succes, in pocher, ca si in politicd si negociert,
trebuie sd analizati In mod realist atat pozitia celuilalt, ct i
pe a dumneavoastra proprie, prin prisma a trei variabile strans
corelate si etern valabile:

a) puterea;
b) timpul;
) informatia.




4. Puterea

Puterea de a face sau nu un lucru fi-o dda
convingerea cd pofi sau nu sda-l faci.
HEeNRrY Forp 1

Am definit ceva mai fnainte puterea ca fiind capacitatea sau
abilitatea de a-ti atinge scopul, de a exercita controlul asupra
oamenilor, evenimentelor, situatiilor, asupra ta insuti. Perceputa
astfel, puterea nu este nici buni, nici rea; nici morald, nici imo-
rald; nici eticd, nici neetica. E neutra.

Puterea constituie o modalitate de a ajunge de la un punct
la altul. S& presupunem ca ne aflam In pozitia A (situatia pre-
zenta sau circumstanta). Vrem sa ajungem in pozitia B (obicc-
tivul, scopul sau destinatia). Ceea ce face sa ajungem de la A
la B este tocmai puterea. Ea face in asa fel incét sa schimbam
realitatea pentru a atinge acel scop.

,,Puterea® este un cuvant cu conotatii nepldcute. De ce oarc?
Intrucat implici o relatie stipan-sclav, de dominare. Aceasta
perceptie ddunatoare nu are Tnsa legiturd cu lumea reala. O per-
soana rezonabild poate incrimina exercitarea puterii din unul
dintre urmitoarele doua motive.

a) Nu-i place modul in care este folositd, si anume manipulativ, coer-
citiv, dominator. Puterea se exercita asupra cuiva, si nu pentru a
face ceva. Se abuzeaza de putere, iar criticile sunt Intemeiate.

b) Nu e de acord cu scopul in care este folosita puterea. Daca scopul
sau destinatia in sine sunt percepute ca fiind corupte si exploa-
tatoare, nici daca folosesti cele mai adecvate mijloace din lume,
acestea nu vor deveni acceptabile.

Cu exceptia celor doua situatii descrise mai sus, nu vad nici
un motiv sa condamnam folosirea puterii. Ea nu ar trebui sa
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constituie niciodata un scop in sine, ci mijlocul de a atinge un
obiectiv. Obiectivele pot fi bune sau rele, dupa caz, inséd puterea
folositd pentru a le atinge este o forta neutrd, precum electri-
citatea sau vantul. In mod firesc, nu putem spune ci electri-
citatea e un lucru rau pentru cd unii oameni sunt electrocutati.
La fel cum vantul nu este automat un lucru rdu pentru ca se
transforma uneori in tornade. {1 respiram, avem nevoie de el,
inseamna viata. in mod similar, avem nevoie de putere pentru
a ne proteja §i a ne conferi o anumita senzatie de control asupra
propriei vieti.

Vi bucurati de multad putere. Folositi-o pentru a va stabili
anumite obiective importante in viata. Vi sunteti datori dumnea-
voastra Ingiva sa traiti altfel decat dupd cum va dicteaza ceilalti.

Daci vi se face o nedreptate dumneavoastra sau altcuiva, aveti
puterea de a actiona. Daca veti intoarce spatele in ideea cd e
inutil (,,Ce poate face un singur om?“), va veti simti frustrat
si nefericit.

Toata societatea are de suferit atunci cind membrii el, vazuti
ca indivizi separati, considera ca nu pot face nimic in cutare
sau cutare situatie. Deveniti lipsiti de putere, acesti oameni sunt
apatici §i pasivi, ceea ce inseamna cd devin o povara pentru
ceilalti. Sau, dimpotrivd, devin violenti §i incearcd sa distruga
sistemul pe care nu-1 pot Intelege si nu cred ca-1 pot controla.
Este genul de atitudine care invadeaza societatea noastra, iar
unele dintre simptome constau In micgorarea productiei §i in
violenta gratuita.

Unul dintre oamenii care au recurs la violenta a fost si Lynette
Fromme, cea care a incercat sa-1 asasineze pe presedintele Ge-
rald Ford. Dupa arestare, ea explica: ,,Cand oamenii din jurul
tau te trateazad ca pe un copil si nu dau nici o atentie spuselor
tale, trebuie sa faci ceva!*

Fapta ei are un caracter morbid si autodistructiv. Perceptia
lui Lynette despre sine era rupta complet de realitate. Nu gi-a dat
seama ca avea §i alte optiuni la dispozitie, legale §i conforme
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cu norma sociala. N-a realizat faptul ca un act criminal, indife-
rent de scopul lui, este aproape intotdeauna un abuz de putere.

In esent, puterea e neutra. Este un mijloc, nu un scop. Ba-
zata fiind pe perceptie, puterea este indispensabild pentru sa-
ndtatea mintald §i supravietuirea nonagresiva.

Aveti putere in masura in care percepeti ca atl avea putere
— voi ilustra acest lucru. Imaginati-va un detinut dus la carce-
ra, lipsit de cele mai elementare facilitdti, cum ar fi cureaua
de la pantaloni sau sireturile de la incéltiminte, cu care si-ar
putea face rau. Nenorocitul isi taraste picioarele dintr-un ca-
pit al celulei in celalalt, tindndu-si pantalonii cu mana, nu atat
pentru ca nu ar avea curea, cit pentru ca a slabit mai bine de
cinci kilograme. Méncarea i se strecoara pe sub usa de otel, si
nu méncare, ci latur, pe care refuza sa le manance. Acum ins3,
narile-i prind din aer aroma unei tigari Marlboro, marca lui fa-
vorita.

Prin ferestruica din uga vede cum gardianul singuratic trage
dintr-o tigara, sufland fumul cu satisfactie. Disperat dupa o tiga-
rd, detinutul ciocaneste umil in ugd.

Gardianul se apropie tacticos §i mormaie plin de dispret:

— Ce vrei?

— Ags vrea o tigard, va rog, 1i raspunde detinutul. Un Marlbo-
ro, de care fumati i dumneavoastra.

Gardianul il percepe in mod gresit pe detinut ca fiind lipsit
de putere, asa ca pufneste zeflemitor si se intoarce pe calcéie.

Detinutul isi percepe altfel propna situatie. Este constient
de optiunile pe care le are la dispozitie. E dornic sa-si verifice
presupunerile §i sa-gi asume riscurile. Asa ci ciocdneste din
nou in usd, ceva mai autoritar de asta data.

Intr-un nor de fum, gardianul isi intoarce capul, agasat:

— Acuma ce mai vrei?

Iar detinutul:

— M3 rog matale, as vrea o tigard in urmitoarele treizeci
de secunde. Daca nu, o sa ma lovesc cu capul de pereti, o sa
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mi-l fac terci si-o sa-mi pierd cunostinta. Or sa ma culeag sefii
matale de pe jos si-o s le jur ca mata m-ai batut. Sigur, n-o s
ma creadd nimenti, dar gindeste-te numai la cite comisii §i au-
dieri va trebui sa mergi, cite rapoarte va trebui sa intocmesti,
cu cata hartogaraie o sa te incurci. Toate astea doar pentru cd
n-ai vrut sa-mi dai un Marlboro! O singura tigara, i jur ca nu
te mai deranjez.

in acest punct, gardianul nu numai c-o si-i strecoare o iga-
ra detinutului, dar i-o va st aprinde! De ce? Pentru cd a facut
o rapida analiza costuri-beneficii a situatiel.

Oricare ar fi circumstantele, sunt sanse mult mai mari sa va
aflati Intr-o situatie mai bund decat cea a detinutului nostru.
El a vrut o tigara si a obtinut-o. /n limitele bunului-sim, puteti
obtine tot ce doriti dacd: sunteti congstient de alternativele pe
care le aveli; vd verificati ipotezele; va asumati anumite riscuri,
bine calculate pe baza unor informatii documentate. Asadar,
dacd sunteti convins cd detineti puterea.

Formula este aproape ridicol de simpld. Daca dumneavoas-
tra credeti cu tarie ca detineti putere, atunci veti transmite §i
cclorlalti aceastd impresie. Doar dumneavoastra puteti deter-
mina felul in care ei vi percep, in carc gandesc §i reactioneaza
in raport cu dumneavoastra.

Pe scurt, puterea dumneavoastra sta tocmai In perceptia pe
care le-o induceti celorlalti cu privire la actiunile dumneavoas-
trd, despre care ei cred cd i-ar putea afecta intr-un fel sau altul.
Desi puterea, ca si frumusetea, € numai i numai o chestiune
de perceptie: dumneavoastra o faceti sa fie acolo!

Apropo de perceptie, va amintiti Vrdjitorul din Oz? Exis-
td acolo un personaj care exercitd multd putere: Marele, Atotpu-
ternicul Vrajitor. El 1i determind pe Dorothy i prietenii ei sa
treaca printr-o multime de aventuri periculoase ca s fure matu-
ra fermecata a Vrajitoarei de la Soare-Apune. Grupul se supu-
ne §i-§i risca viata deoarece stie ca Vrajitorul are puterea. La
sfarsitul filmului, Toto trage cortina i cine credeti ca era Vra-
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jitorul? Un biet batranel cu o masinarie de facut fum si zgo-
mot. De fapt, batranelul nu avea nici o putere, dar isi cxerci-
ta autoritatea tocmai pentru cd ccilalti erau convingi ca o detinc.
Pana la demascare, pcrceptia celorlalti se bazase pe perceptia
Vrajitorului fnsusi.

Spre deosebire de Vrajitor, dumneavoastra nu sunteti nevoit
sd mimati puterea. Avefi la dispozitie mai multe surse de putere
decdt credeti!

1. Puterea concurentei

De fiecare datd cand creati concurenta pentru un lucru pc
care il posedati (in exemplul cu frigiderul, estec vorba de bani),
valoarea acelui lucru creste. Evident, cu cat mai multi oameni
vor banii dumneavoastra, cu atdt mai mult vor valora accstia.

Teoria este valabila atat pentru lucruri concrete (produsele
sau serviciile, pentru un vanzator; banii, pentru un cumparator).
cét si pentru lucruri abstracte, cum ar fi o idee. Sa presupunem
cé sunt seful dumneavoastra direct si dati buzna la mine in birou:

— Am o idee fantastica... un nou concept, fabulos!

Imediat va voi intreba:

— Ati mai vorbit cu cineva despre asta?

Sa zicem ca raspundeti cam asa:

— Da, am vorbit cu alti cativa sefi de-ai mei, dar ei nu prea
cred ca merita.

E de presupus oare ca aceasta afirmatie va creste valoarca
ideii respective in ochii mei? In nici un caz. Ideca dumneavoas-
trd s-a devalorizat in lipsa concurentei.

Daca 1nsa mi-ati raspunde ca persoanele cu care ati mai vor-
bit s-au ardtat impresionate de idee, reactia mea ar fi cea opusa:

— Vi rog, inchideti usa si luati loc! Spuneti-mi tot!

Si aceasta pentru ca, prin crearea concurentei, ideea dum-
neavoastra a devenit valoroasa si dorita.
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Mergand pe aceeasi idee a concurentei, cand ar fi mai ugor
sd obtineti o slujba: cand aveti deja una sau cand nu aveti? Bi-
neinteles, In prima situatie este mai usor.

Sa luam urmatorul scenariu: v prezentati la un interviu cu
mine, dupd o perioada de douasprezece luni in care nu ati avut
nici o slujbd, din varii motive. Eu va examinez CV-ul si intreb
politicos:

— Ce anume ati facut in tot acest timp pentru a vd menti-
ne motivat?

Dumneavoastra va dregeti vocea §i rdspundeti:

— Nu cine stie ce.

O sd-mi spuneti probabil ca ati facut niste reparatii in lo-
cuintd... sau ca ati acordat consultanta.

[a care, eu o sd va raspund:

— Multumesc, o sa va caut.

{n acest moment, veti deveni nelinistit, ceea ce vi va face
sd vi pierdeti cumpitul:

— Cand? Imi puteti spune o datd anume?

Eu Imi dau seama ca sunteti stresat din cauza lipsei de alter-
native i ma gandesc: ,,Cat de bun poate fi acest om, de vreme
ce nimeni nu-1 vrea?“ Asa ca zambesc distant §i raspund astfel:

— Veti fi contactat de biroul nostru in viitorul apropiat.

— Dar cand anume? intrebati din nou, muscindu-va buzele.

,,Ce mai conteaza? Oricum nu te grabesti niciunde!*, o sd-mi
spun in sinea mea, incercdnd in acelasi timp sa-mi imbunez
surdsul.

Alt scenariu: aveti nevoie de un imprumut de la banca, dar
sunteti constient cd, in ziua de azi, nu sunteti singura persoana
,,de conditie medie* aflata in nevoie.

Nici o banca din lume nu bate la usa ca sd ofere bani.

Sa spunem ca, dupa ce rezistati cat puteti, va faceti in sfarsit
curaj i mergeti la biroul de relatii cu publicul al bancii. Cu sova-
iald §i smerenie, i tineti functionarului de la ghiseu urmato-
rul discurs: ,,Va rog din suflet, ajutati-ma! Sunt falit.
Crutati-mi familia de chinul lipsurilor. Nu am garantii §i pro-
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babil cd nu voi reusi sa va inapoiez banii, dar veti fi rasplatit
pe lumea cealalta pentru generozitatea dumneavoastra!*. O ase-
menea abordare nu va functiona in nici un caz.

[atd cum ar trebui sa procedati: imbracati-va la patru ace,
puneti-vd ceasul din aur §1 mai luati i trei dintre prictenii dum-
neavoastrd, imbricati la fel de elegant. Mergeti la banca si adop-
tati acea atitudine care sa zica: ,,Faceti loc! Sunt un mare director
care trece pe la bancd, nu am nevoie de banii vostri nenorocit;!
Nu vreau decit sd transmit o scrisoare.” Procedati astfel, tar
in drum spre iesire functionarul de la biroul de imprumuturi
o si alerge dupa dumneavoastri ca sa-si ofere serviciile.

Tocmai am descris ceea ce eu numesc Teoria Bert Lancc
de Facut Rost de Bani. Vi-1 amintiti pc Bert? A fost directorul
financiar federal al presedintelui Jimmy Carter. Cu atitudinea
aceea care spunea ,,N-am nevoie de banii vostri nenorociti®,
a obtinut 381 de imprumuturi de la un numar de 41 de banci,
imprumuturi totalizand peste 20 de milioane dc dolari. 20 de
milioane! De ce concurau bancile pentru a-i acorda lui Lance
imprumuturi imense? Din trei motive:

a) Pentru ca alte banci Ti acordau bani, ceea ce Insemna ca era un
creditor de prima mana.

b) Pentru ca bancile credeau ca de fapt nu are nevoie de bani, percep-
tie bazata pe atitudinea sa detasata. Nu parea sa aiba nici o grija
pe lumea asta si se comporta ca si cum el le-ar fi dat bancilor opor-
tunitatea de a-i acorda imprumuturi.

Q) i, cel mai important, pentru ca in mod evident avea mai multe
optiuni la dispozitie — si le-a folosit pe toate care meritau sa fie
folosite. Putea, adicd, sd imprumute bani de la orice banca dorea,
dupéa cum i se pdrea potrivit. Ceea ce crea o concurenta acerba
intre banci pentru a-i Imprumuta bani.

Cand bancile au inteles cd Lance avea o nevoie disperata
de imprumuturile lor pentru a achita imprumuturile catre alte
banci, sursele acestuia au secat.
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Ideea e urmatoarea: Bert Lance si-a dat seama ce optiuni
avea si a cules roade de pe urma lor. A cipatat bani in contul
concurentei pe care a creat-0. Ar trebui s faceti la fel de fieca-
re datd cand este posibil. Mai presus de toate, nu vd angrenati
intr-o negociere fard sd aveti niste optiuni la dispozitie. Daca
nu, cealalta parte va va trata cu lipsa de consideratie, ca in situa-
tiile ipotetice de mai sus, cu interviul de angajare i cu prezen-
tarea unei idei.

2. Puterea legitimitatii

O altd sursa pe care o aveti la dispozitie este puterea legi-
timitatii.

in societatea noastra, oamenii sunt conditionati si priveasca
plini de respect orice document tiparit. Cuvintele, actele si in-
scmnele tiparite sunt investite cu autoritate, iar majoritatea oa-
menilor nici nu le pun sub semnul indoielii.

Vi spun fard ocolisuri: atunct cand trebuie sa negociati cuta-
rc sau cutare aspect din viatd, legitimitatea poate fi pusd sub
scmnul indoielii. Va sfituiesc, la fel de direct, sd va folositi
dc puterea legitimitatii atunci cand acest lucru e profitabil pen-
tru dumneavoastra i s& conlestati puterea atunci cdnd acest lu-
cru va punc in avantaj.

Am enuntat o idec decoscbit de importantd, asa ca o s-o sub-
liniez Incd o data: legitimitatea poate fi pusd sub semnul indo-
ielii. Trebuie sa recurgeti la puterea legitimitdtii atunci cand
vd este de folos si sd puneti la indoiald puterea respectivd atunci
cdand acest lucru reprezintd un avantaj pentru dumneavoastrd.

latd un exemplu de sfidare a puterii legitimitatii. In urma
cu trei ani, Administratia Financiard m-a chemat pentru o revi-
zie contabild de verificare a impozitelor platite de mine. Achizi-
tionasem o clddire a carei valoare de piata o scazusem treptat
in declaratiile de impozit. La un control, un revizor contabil a
pretins cd in procesul-verbal valoarea de piata trebuie scazuta
pe timp de treizeci ani. Eu sustineam ca trebuie scdzuta pe doua-
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zeci de ani. De ce eram asa de hotarat? Ei bine, atit scrisesem
in declaratia de venituri impozabile §i consideram cé era mai
bine sa rimén consecvent pe durata reviziei contabile.

— O depreciere de treizeci de ani! mormdia el in barba.

—- De douazeci de ani! ii replicam cu.

Incruntat, s-a intins spre sertarul de jos al biroului, scotind
de acolo drept dovada un registru.

— Uitati-va, scrie chiar aict, In registru: treizeci de ani!

M-am ridicat, am mers langa el si, dupa ce mi-am aruncat
o privire, am intrebat cu candoare:

— E trecut numele meu in acest registru? Scrie aici adre-
sa cladirii mele?

El a replicat:

— Normal ca nu!

— Atunci nu cred ca dsta e registrul meu, am facut eu, sco-
tocind printre celelalte registre de pe birou.

— Dar ce faceti? a protestat revizorul contabil.

— Caut registrul meu - cel cu numelc si cladirea mea, i-am
intors-o.

— TIncetati, va rog! Nu puteti sd contestati acest registru!

— De ce? l-am intrebat.

— Pentru ca nimeni n-a mai facut asta pana acum!

[-am zambit:

— Atunci, permiteti-mi sd fiu eu primul!

Ce fel de registru pusesem eu cu succes la indoiald? Doar nu
fusese aprobat de Congresul Statelor Unite, nici nu era vreun
decret dat de sus. Era un document al Fiscului, rezultatul unor
negociert, gandit de birocrati pentru a interpreta anumite reguli,
care erau la randul lor rezultatul unor negocieri. De vreme cc
registrul In cauza fusese rezultatul unor negocieri, problema-
tica legatd de el era negociabila.

lata si un exemplu de folosire a puterii legitimitdtii. Zeci de
ani, emisiunea lui Allen Funt, Camera ascunsd, a fost un spec-
tacol de televiziune foarte in voga. Emisiunea pleca de la ideea
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efectului incredibil pe care-l are legitimitatea asupra majori-
tatii oamenilor, indiferent de sex, educatie sau parcurs al vietii.
{ntr-un episod transmis acum cativa ani, Funt a inchis accesul
pe autostrada spre statul Delaware pentru o ora si jumatate. Cum
asa? A plasat pur si simplu pe autostradd un semn care spunea:

DELAWARE INCHIS.

Siruri intregi de masini au tras scriasnind in refugii, multe
au iesit de pe autostrada. Conducatorii auto, dezorientati, ieseau
din masini si se apropiau de Funt, care stitea in spatele sem-
nului In vreme ce camerele ascunse filmau intreaga intdmplare.
La intrebdrile lor, Funt doar indica spre panou spunind:

— Cititi inscriptia!

Soferii se incruntau, se scarpinau in cap, isi muscau buze-
le. Unul a intrebat:

— Sicéand credeti ca vor deschide drumul din nou? Locuiesc
in Delaware, intreaga mea familie este acolo.

{n mod clar, legitimitatea cste extrem de puternici in socie-
tatea noastrd. Folositi-va de ca! Fiti inteligent si1 folositi si pu-
terea de a vd asuma riscuri!

3. Puterea asumarii riscului

In timpul unei negocieri trebuie sa fiti dispus si va asumati
riscuri. Riscul presupune curaj si un anumit simt al realitatii.
Daca nu va asumati anumite riscuri calculate, celdlalt va va ma-
nipula. Cum spunea Flip Wilson: ,,Inainte sa iei potul cel mare,
trebuie sa bagi o fisd.*

in pauza unuia dintre seminarele mele recente, un oareca-
re Smith a venit la mine §i mi-a spus:

— Herb, ma bucur tare mult cd am venit la acest seminar.
Am o problema: eu §i familia vrem sa ne mutam §i tocmai am
gasit o casd care ne place la nebunie. Noi ii spunem casa vi-
surilor noastre.
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M-am uitat la el, neintelegand:

—Si?...

El a continuat:

— Si... cel care vinde casa cere 150 000 de dolari, dar eu
nu am mai mult de 130 000. Cum pot obtine casa asta cu ba-
nii pe care-i am, cind proprietarul vrea cu 20 000 mai mult?
Invata-mi o tactici de negociere.

— Ce s-ar intdmpla daca nu ai reusi s cumperi aceastd casa
de vis? l-am Intrebat.

— Glumesti? Nevastd-mea s-ar sinucide, copiii ar fugi de-a-
casa!

— Hm... Care sunt sentimentele tale fata de sotic si copii?

— Ei, hai acum, Herb! {i iubesc foarte mult. As face orice
pentru ei. Trebuie doar s obtinem un pret mai mic.

Cat credeti ca a plitit pani la urma pe casa visurilor ui?
Aveti dreptate: 150 000 de dolari. Si s zicd mersi cd n-a dat
160 000, la cat de mult o voia! Tinea prea mult la acea casa ca
sa riste s-o piarda. (Morala: fii implicat, dar nu chiar afat de
mult!) Daci ar fi fost ceva mai retinut (,,Poate mai vedem si
alte case®), probabil ca vanzatorul ar mai fi lasat din pret. Smith
insa se aritase de la'inceput prea dornic sa cumpere acea casa.
Rezultatul? A platit cu varf i indesat. Tincti minte: cand vreti
cu tot dinadinsul ceva, veti plati cat nu face! Va puneti singur
in situatia in care celdlalt va poate manipula cu usurinta.

A-ti asuma riscuri In mod inteligent inseamna a-ti cunoaste
sansele de izbanda si a suporta eventualele csecuri fira sa te
plangi (,,Asa merge treaba!“). Evident, riscul de a face pasi ina-
poi nu-i dect pretul pe care-1 platesti pentru succesul de dupa.

Sfatul meu este sa va asumati riscuri, dar asta nu inseamna
ca trebuie sd mergeti sd va jucati la ruleta toate cconomiile.
Nu v sfatuiesc sa jucali tot ce aveti pe o singura carte, ci sa
ganditi progresiv riscurile pe care vi le luati, in asa fel incat
eventualul esec sa nu va dardme cu totul.

Voi arata in urmatorul exemplu cum mi-am calculat sansele
intr-o situatie anume §i cum au devenit mai ugor de gestionat
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riscurile asumate. La unul dintre seminarele mele despre
negociere, m-am ridicat §i am propus un experiment cu 0 mo-
neda obisnuita de 25 de centi:

— Voi da cu banul. Voi arunca aceastd moneda o singura
data, iar dumneavoastra trebuie sa ghiciti pe ce parte cade. Daca
reusiti, vd dau un milion de dolari. Daci nu, Tmi dati o suta de
mil de dolari. S zicem ca ar fi un pariu legal, iar eu nu fac
glume: cati dintre dumncavoastra ar tinc pariul?

Bineinteles, nimeni nu a ridicat méana. Am dat cu banul, m-am
uitat pe care parte picase, apoi l-am pus 1napoi In buzunar.

— la sa vedem ce anume ati gandit iIn momentul In care v-am
facut propunerea: ,, Tipu’ dsta imi acorda sanse de zece la unu
intr-un pariu cu sorti egali. O fi stiind el multe despre nego-
ciere, dar la statistica nu-! prea duce mintea.

Majoritatea celor din sala m-au aprobat din cap. Am con-
tinuat:

— V-ati gandit ca ati putea castiga? V-ati imaginat ce-ati pu-
tea face cu un milion de dolari? Poate sa va aranjati cumva im-
pozitele, apoi s@ zburati spre Tahiti? Nicidecum. V-ati gandit c-ati
putea pierde. V-ati gandit: ,,De unde s scot o suta de mii de do-
lari? Stau cam prost cu banii padna la urmatoarea chenzina!*

Multi dintre participanti au ras cu nervozitate.

— Imi si imaginez cum unii dintre dumneavoastra i-ati fi
povestit diseara sotiei episodul de astazi: ,,A fost unul carc a
dat cu banul... Apropo, cdti bani gheatd mai avem?*

Publicul a procedat corect cand nu a acceptat provocarca.
Gradul de risc asumat de cineva este direct proportional cu capi-
talul detinut de persoana respectiva. Daca ati fi fost milionar,
ati fi acceptat poate provocarea mea. J. Paul Getty sau Howard
Hughes n-ar fi stat pe ganduri. Inca e valabil vorba: ,,Ban la
ban trage.“

Cand esti bogat, esti dispus sa explorezi cu mai multa deschi-
dere oportunititile care-ti ies in cale, pentru ca riscul inerent este
redus. In caz de esec, poti doar sa constati: ,,Asta e!*
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Sa zicem ca reducem pariul pastrdnd proportiile si, in loc
de un milion pentru o suta de mii, as oferi o suta de dolari contra
zece. Ar accepta cineva pariul? Sunt sanse ca toti din sala sa-|
accepte, pentru ca riscul este proportional cu posibilitatile lor.

Raportul a rdmas acelasi, dar a fost eliminata posibilitatea
de a pierde masiv. Ne putem permite sa picrdem zece dolari,
pe cand putini sunt cci care ar pierde o sutd de mii fara sa in-
nebuneasca.

Chiar pentru sumele implicate initial in pariul nostru, pu-
blicul poate face ca riscul sa fie acceptabil in conditiile Tn carc
sc sindicalizeazd. Sa mi explic: dacd ficcare dintre cei o mie
de oameni pune la bataie doar o sutad de dolari, iar reprezentan-
tul publicului castigd pariul, urmeaza ca un milion de dolari
sa sc imparta la o mie de oameni. Asta agaza ecuatia intr-o cu
totul altd lumina, intrucat ai 50 % sanse sa pierzi o sutd de do-
lari, ceea ce ¢ neplacut, dar nu dezastruos. Pe de alta parte, ai
50 % posibilitati de a cistiga o miime dintr-un milion, adica
o mie de dolari.

Asadar, cind miza estc mare, luati intotdeauna in calcul po-
sibilitatea de a minimiza riscul prin afilierea la un grup. Atunci
cand Tmpartiti riscul cu mat multe persoane, il puteti amortiza
mai usor. Avand la dispozitie mai multe oportunitati de care
puteti profita, sanscle de a castiga cresc, ceca ce in timp, dato-
ritd capitalului acumulat, va va conferi mai multd puterc in ra-
port cu ceilalti.

Implicandu-i §i pe ceilalti, va largiti perspectivele si va spo-
riti capacitatea de a rezista in fata oriciror amenintari. Fie ca
jucati pocher sau investiti la bursa de valori, atunci cind capi-
talul dumneavoastrd este mult mai mare decét al concurentei,
v aflati pe o pozitie de putere mai avantajoasa.

Sfatul meu este sa vd asumati riscuri, ceca ce nu inscamna
insi ca trebuie sa va jucati soarta la zaruri. Inainte sa va avan-
tati intr-o afacere, calculati-va sansele, ca sa vedeti daca poten-
tialul cAstig meritd sa va asumati posibilul esec. Fiti rafional,
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nu impulsiv! Nu va asumati riscuri din orgoliu, din nerdbdare
sau din Ichamite.

4. Puterea angajarii totale

Cum am ardtat mai sus, faptul ca implicati un grup de oa-
meni in asumarea unui risc va pune in pozitia de a céstiga in
conditii mai favorabile decat daca ati fi singur, deoarece, prin
sindicalizare, riscul presupus pentru fiecare individ in parte de-
vine moderat. Este o tehnica ce ar trebui aplicati in orice si-
tuatie deosebitd din viatd in care rezultatul este incert.

Dacd, de pilda, sunteti pe cale sa pomniti o afacere de propor-
tii, nu-i indepartati pe cei din jur, familia, prietenii, asociatii,
cu atitudini de genul: ,,Asta ¢ afacerea mea, ideeca imi aparti-
ne, ma duc la fund odati cu ea dacid nu iese cum trebuie, ci
dimpotriva: ,,Afacerea asta ne priveste pe toti.

Pe scurt, nu trebuie sd va taiati singur craca de sub picioa-
re, in ideea de totul sau nimic. Convingeti-i pe ceilalti sa va
ajute, implicati-1 in organizare §i luarca deciziilor, iar ei vor
prelua o parte din responsabilitati. Nu uitati: oamenii sprijin
proiectele la conceperea cdrora au luat parte.

Exista trei modalitati prin care putcti valorifica angajamen-
tul celorlalti fatd de proiectul dumneavoastra:

a) prin dispersarea riscului total, va creati conditii favorabile;

b) nivelul de stres este coborat deoarece partenerii dumneavoastra
preiau o parte din presiuni si va ofera sprijin;

) coeziunea unui grup transmite un mesaj de fortd si autoritate ad-
versarilor.

Inspirati mai multa autoritate §i credibilitate in momentul
in care i convingeti pe altii sa va sustina. In mod similar, daca
le lasati adversarilor dumneavoastra impresia de lipsa de co-
eziune, pozitia va va fi subminata, la fel ca in exemplul nostru
cu frigiderul, in care protagonistul si familia sa transmiteau me-
saje contradictorii vanzatorului.
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Pentru a ilustra si mai bine ideca, sa presupunem ¢a, fmpre-
und cu incd patru asociati, sunteti pe cale s negociati cu oament
dintr-o altd organizatie. La masa tratativelor, sunteti convins
ca si ceilalti din propria echipa vad lucrurile la fel ca dumnea-
voastra. In timpul negocierilor, cineva din echipa dumneavoastra
face o concesie neasteptata cu care grupul celdlalt este de acord.

Aceasta concesie generoasa venitd din senin va subminca-
za pozitia in negociere. Socat, 1i suspectati pe ceilalti ca si-au
strecurat un spion in echipa dumneavoastra. Asa cd, in pauza
de cafea, va indreptati spre vinovat §i-1 luati la intrebari:

— Esti sigur ca esti cu noi? As vrea sa-ti vad legitimatia,
sd stiu §i eu pentru ce companie lucrezi!

Ce s-a intamplat de fapt aici? S-a intdmplat c3, inainte sa
incepeti negocierile cu ceilalti, nu v-ati asigurat de loialitatea
fiecarui membru al propriei dumneavoastra echipe. Morala: fiti
sigur de fiecare datd ca va bucurati de angajamentul celor de
Janga dumneavoastra in orice demers. E nevoie, in acest sens,
sa-i implicati activ in proiect: implicarca confera daruire, iar
ddruirea confera putere.

La scard mai mare, atunci cand, de pildd, comunitatea nu
sprijina politia locald, aplicarea legii are de suferit. Bancile dau
faliment dacd scade increderea in stabilitatea lor. Trupelc arma-
te sunt inutile daca soldatii nu cred 1n cauza pentru care lupta.
Rézboiul din Vietnam a fost pierdut nu pentru ca ,,mai-marii*
si-au dat seama de greselile lor, ci pentru ci puterea de daruire
a soldatilor a fost mécinata in jungla, ca si acasa, la fel cum
s-a intdmplat de altfel cu intreaga strategie nationala. In rcali-
tate, hotarand retragerea trupelor, presedintele Richard Nixon
nu facea decat sa confirme o situatie de fapt creata de majori-
tatea celor care sustineau incheicrea razboiuluj.

Spuneam mai inainte ca nu trebuic sa simulati niciodata de-
tinerea puterii, deoarece aveti mai multd putere decat credeti,
si-o sd descriu in continuare sursele suplimentare de putere pe
care le-ati mai avea la dispozitie.
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5. Puterea experientei acumulate

Ali obscrvat vreodata cu cit respect §i admiratic va tratca-
za ceilalti atunci cénd aveti mai multe abilitati tehnice, mai mul-
te cunostintc de specialitate sau mai multd ecxperienta intr-un
domeniu decét e1? O sa dau In acest sens un exemplu real si
doui ipotetice.

{n timpul celui de-al Doilea Rizboi Mondial, invazia Aliati-
lor din Africa de Nord a fost coordonata de generalul George
S. Patton, unul dintre cei mal egolatri oameni ai tuturor timpu-
rilor. Generalul credea ci stie totul, de la poezie la balistici.
Cu toate acestea, a acceptat cu modestie sfaturile comandan-
tului navei-amiral, si asta deoarcce Patton era constient ¢a nu
detinea cunostintele necesare in domeniu.

Sa spunem, intr-un exemplu ipotctic, ca va decorati casa,
dar nu stiti daca mobila se va potrivi cu tapetul pe care vi-1
doriti. Cereti sfatul unui designer profesionist, care va spune
ci trebuie sa cumparati alt tapet, ccva mai la moda. i urmati
sfatul fara ezitare — Intrucdt, la cat costa expertiza lui, presu-
puneti ca are acea priceperc si acel gust rafinat In domeniu care
dumneavoastra va lipsesc.

Sau sa zicem ca va doare rau in zona abdomenului, iar me-
dicul de familie va trimitc la un spccialist in medicina inter-
na. In timp ce-i descrieti asistentci simptomele, vi dati seama
cd seamana cu cele din urma cu trei ani, cind v-a facut proble-
me colecistul. Dupa testele de rigoare §i un scurt consult, sun-
teti condus intr-o incapere cu peretii acoperiti de diplome §i
certificate (ati numarat vreo paisprezece doar la o prima pri-
vire!). Internistul vine cu diagnosticul: diverticulita.

Vi se di un formular:

— Aveti nelamurini?

Nu aveti, i pina sa rcalizati ce se-ntimpla, sunteti progra-
mat pentru inca un consult. Nici nu puteti pronunta numele bo-
lit, dar stiti ca suferiti de ca. Cum asa? Pai, cui i-ar da prin gdnd
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sa puna la indoiala diagnosticul, date fiind mediut profesional
si atestatele specialistului?

Sa vedem In continuare cum putem folost in situatii de ne-
gociere accasta atitudine de respect, acceptare i admiratie, care
emerg, partial, din aura de mister si magic ce Tnconjura vracii
in vechime. Puteti sa va bucurati de forta pe carc o confera as-
tazi un anumit bagaj de cunostinte, deoarece respectul aratat
specialistilor dintr-un domeniu sau altul devine din ce Th ce mare.

Stim prea bine cd majoritatea dintre noi pune arareori la in-
doiald opiniile contabililor, de pilda, sau ale doctorilor, ale me-
canicilor auto, ale avocatilor sau specialistilor in calculatoare,
ale broker-ilor sau ale cercetatorilor, ale profesorilor sau ge-
neralilor de la Pentagon, chiar ale instalatorilor. De ce oare nu
le contestam autoritatea? Pentru ca avem cumva convingerea
ca el sunt mai priceputi decat noi in domeaniile lor de compe-
tenta.

lata cum trcbuie s procedati pentru a dovedi ca aveti cu-
nostintele necesare Intr-un domeniu anuine: € nevoie, incé de la
inceputul confruntarii, sd subliniati experienta acumulata si refe-
rintele pe carc le aveti. In asemenea conditii, sc poatc ca nici ma-
car sa nu vi se mai conteste autoritatea. Cu alte cuvinte, trcbuie
sd profitati de faptul ca, in negocierile complicate, adcsea par-
ticipantilor Ie lipsesc cunostintele de specialitate Intr-un dome-
niu sau altul.

Oricédnd este cu putintd, ¢ de preferat chiar sa aveti cxperti-
za pe care ceilalti presupun ca o aveti. Fiti pregatit din timp
pentru orice. Dacé Intr-adevir este important pentru dumnea-
voastra sa castigati, inscamna ca meritd sd investiti timp in stu-
dierea oricarui aspect. (Mai intéi analizati situatia, §i abia apoi
dati-va cu parerea.) In cazul in care nu cunoasteti toate datele
problemei, nu va fortati norocul. Emiteti doar céteva observatii
percutante sau folositi citiva termeni din jargonul expertilor —
dupa aceca abtineti-va sd vorbiti.
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Si, mai presus de toate, nu pretindeti ca le stiti pe toate. In
lumea actuala, cand cunoasterca evolueaza in ritm galopant, ¢
imposibil sa fiti expert in toate domeniile. In general, tot ce vi
se cere ca expertiza in majoritatea negocierilor este sa stiti cum
sa puneti intrebari inteligente si sa va dati seama daca primiti
rdspunsuri corecte.

Si ce dacd uneori simtiti cd situatia va depaseste pentru ca
adversarii au un expert care a redactat doud documente §i un eseu
pe tema discutatd? Nici o problema. Vi puteti folosi resurse-
le (comunitate, prieteni, organizatie etc.) pentru a aduce pro-
priul expert, care sa scrie trei documente, doua eseuri §i o carte
pe acea tema. Evident, acest lucru va neutraliza grupul opo-
nent, i chiar mai mult decat atat.

Nu va lasati impresionat de ,,Expertul aflat de partea cea-
laltd a mesei tratativelor. Nu uitati nici o clipa ca nu s-ar afla
acolo daca nu si-ar dori ceva ce numai dumneavoastra puteti
oferi. Obignuiti-va sa spuneti din cdnd in cand: ,,Nu Inteleg. Ulti-
ma idee mi-e foarte neclard“ sau ,,imi puteti spune mai pe in-
telesul meu?*“. O anumita doza de ireverentd, plus un strop de
naivitate, combinate cu o insistentd politicoasa §i cu intrebari
bine plasate vor schimba atitudinea §i comportamentul asa-zi-
sului expert.

6. Puterea cunoagterii ,,nevoilor*

Orice negociere presupune existenta a doua componente:

a) aspectele si cererile specifice, declarate deschis;
b) nevoile reale ale celeilalte parti, care nu sunt formulate aproape
niciodatd.

Sé ne intoarcem la exemplul cu frigiderul. S zicem ca v-ati
duce la vanzator i i-ati spune: ,,Uitati cum sta treaba: daca imi
dati acel frigider pentru suma de 450 de dolari, in loc de 489,50,
platesc chiar acum cu bani gheata.*

Credeti ca va va ajuta o astfel de abordare? Nicidecum. Deoa-
rece propunerca dumneavoastra nu raspunde in nici un fel ne-
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votlor acelei organizatii. De ce? Pentru ca magazinul s-ar pu-
tea sd nici nu se bazeze pe vanzarca cu amanuntul, si deci sa
nu aiba mari interese sa va vindia dumneavoastra un frigider
cu tot dinadinsul.

Pe de alta parte, abordarea cu plata pe loc poate functiona,
doar ca nu aici. Ar putea functiona la un butic aflat deocamda-
ta Intr-un impas financiar §i pentru care banii gheatd ar rezolva
momentan problema.

Asadar, nevoile specifice variaza de la un caz la altul. Acolo
unde un mare magazin ar zice nu, un butic ar raspunde afirma-
tiv. Dacd puteti spune cdt mai corect care sunt adevdratele ne-
voi ale cuiva, atunci putefi prezice, cu o marjd de sigurantd destul
de mare, cum va reactiona acel cineva intr-o situatie sau alta.

Tineti minte: in spatele oricarei organizatii sau institutii apa-
rent neingaduitoare sau indiferente se afla oameni obisnuiti,
care se chinuiesc cu disperare sa raspunda propriilor lor nevoi
particulare. Daca vreti sa interactionati cu succes in orice impre-
jurare, cu orice fel de persoana, nu trebuie decét sa stabiliti care
sunt nevoile persoanei respective, apoi sa incercati sé le satis-
faceti. Asadar, atunci cdnd cineva va spune in timpul unei nego-
cieri ,,Asta-i ultima mea ofertd!, intrebati-va dacd intr-adevar
acesta este maximumul pe care-I puteti obtine sau dacd ati mai
putea castiga ceva in plus.

In esents, ceea ce spun oamenii ci si-ar dori (cerintele lor)
se poate sd nu fie in realitate tocmai lucrul care sa le satisfaca
nevoile. Sa presupunem, de pilda, cd doresc sa-mi cumpdr o
altd magind. Stiu exact ce model si de la ce reprezentanta. Am
la dispozitie doud posibilitati:

a) Adun cat mai multe informatii despre masina aceea, din cat mai
multe surse. intreb si alti proprietari ai acelui tip de masina. Tmi
iau notite de la mecanicii auto cu privire la performantele masinii,
la costuri si la eventualele probleme pe care mi le-ar pune.

b) Apoi adun informatii despre reprezentanta la care intentionez sa
merg. E de-ajuns sa contactez oamenii care au mai cumparat de
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acolo si sa pun intrebarile potrivite. Ma intereseaza reputatia de
care se bucura acea firma, stadiut actual al afacerilor ei, bilantul
ei, costurile defalcate, compensatiile acordate angajatilor, precum
si preturile cerute de concurenta.

Dupa aceea, ma voi familiariza cu preferintele, aversiunile,
prejudecatile si sistemul de valori ale patronului reprezentantei.
M3 intercsez dacd e genul de om carc ia decizii rapid sau dupa
o indelunga deliberare, daci ii place sd-si asumc riscuri sau
dacd mai degraba n-ar da vrabia din mand pentru cioara de pe
gard.

Daci vi se pare ci este o abordare nerealistd §i greu de pus
in practica, ganditi-va ci sunteti pe cale sa investiti mii de dolari
intr-o masina care sperati s va slujeasca vreo citiva ani buni.
Cum am mai spus deja, dacd afacerca va costad timp si bani,
meritd sa va faceti temele.

Cand am de-a face cu un dealer, trebuie s explorez, sa ob-
scrv, sa pun intrebari §i mai degraba sa ascult decét sa vorbesc.
Toate acestea ofera informatii valoroase care imi dau posibili-
tatea sa structurez cum se cuvine procesul de negociere. E nece-
sar apoi sa-mi adaptez stilul asfel incat sd raspund nevoilor
reale ale vanzatorului. Poate ca nevoia lui reala e sa se tocmeas-
¢a pur §i simplu, ca vanzatorii de covoare din bazarurile orien-
tale. Poate ca-i place doar sd stea la tocmeala, joc care-mi este
si mie pe plac, fiindca imi place sa negociez atunci cand e vorba
de sume mari. Probabil ca nu voi rispundec cerintelor vanzito-
rului legate de pret, dar voi raspunde in schimb nevoilor sale
reale, neexprimate. Tranzactia va fi incheiata, sprc multumirea
tuturor cclor implicati.

7. Puterea investirii

Am discutat deja despre importanta efortului de a-1 determi-
na pe cclalalt sa investeasca timp, bani sau energie intr-o impre-
jurare anume. Acesta cste factorul-cheic in functionarea eficace
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a unui ultimatum, elementul de baza in ,,tehnica pagilor ma-
runti (,,Ce bonus acordati pentru aceastd achizitie?). Acest
element a fost esential in exemplul celor trei japonezi $i al cor-
poratiei americane cu pretentii (,,O puteti lua de la capat?“).
[ata de ce oamenii trebuie abordati la modul colaborativ la in-
ceputul unei intalniri, iar orice demers competitiv sau ultima-
tum trebuie sa vind abia spre final, dupa ce ei vor fi investit
intr-un fel sau altul In negociere.

Raportul dintre investitia facutd de celalalt si dorinta de a!
face anumite compromisuri este direct proportional. De ce a
fost atdt de greu pentru Statele Unite sd-si retraga trupele din
Vietnam? Deoarece, pana sa iesim din conflict, sacrificasem
deja 45 de mii de vieti. De obicei, America nu se dezice de o
asemenea investitie de capital uman.

Daca faceti investitii in doud afaceri diferite, 1ar una dintre
cle Incepe sa mearga prost, pe care dintre ele o veti vinde inain-
te de toate? Normal, pe cea care merge prost. Ce faceti cu cealal-
td? O vreme o sa va tineti de ea. Probabil o sa investiti chiar
mai mult in ea, intrucét, daca inainte a valorat ceva, cu siguran-
ta e §i mai valoroasa acum. Asa functioneazi natura umana,
si trebuie sa o folositi ca pe un avantaj, nu ca pe un defect.

Inca un exemplu de acest gen: si zicem ci seful ma impu-
terniceste sa negociez cu un anume Copperfield:

— Vreau sa obtii pretul dsta. Poti sd cedezi in alte privinte,
dar pretul raimane nenegociabil.

Incep si negociez cu Copperfield. La punctul unu pe ordi-
nea de zi, eu imi expun parerea, Copperfield isi sustine pro-
priul punct de vedere. Avem unele dificultdti, dar le rezolvam
péna la urma. Trecem la punctul doi, chestiunea pretului. Din
nou, eu imi expun parerea, Copperfield si-o sustine pe-a sa.
Ne straduim sa ajungem la un acord, dar nu reusim.

— Domnule Copperfield, haideti s& ne intoarcem la acest
punct mai tarziu.

La care el imi raspunde:
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— Sunt de acord cu asta.

Altfel spus, dupa multe eforturi si destula iritare, amanam
discutarea acestui aspect generator de conflict.

Trecem la punctul trei si, dupa ceva vreme, ne intelegem si
in privinta lui. Continudm cu punctul patru, unde iarasi ne con-
trazicem, ca sd cddem din nou la invoiald. Discutam si al cincilea
punct si, in urma discutiet, sunt de acord cu o solutie inova-
toare propusd de Copperfield.

Suntem aproape de incheierea tratativelor si am cazut de
acord asupra a patru dintre cele cinci puncte ale negocierii. Cop-
perfield surdde, simte deja victoria de partea lui. Practic a casti-
gat pe toatd linia in aceastd negociere, sau cel putin asa isi
imagincaza. Eu Insa 1i spun:

— Domnule Copperfield, putem reveni la punctul dci?

— Bineinteles, imi spune.

— Din pécate, domnule Copperfield, nu poate fi vorba aici
de nici un compromis. imi pare rau. Pretul riméne bitut in cuie.
Am nevoie de intreaga sumd, pana la ultimul banut.

Acum, ganditi-va in ce situatie se afld Copperfield: daca re-
nunta la intreaga afacere in acest moment, a investit timp i
efort In zadar. Trebuie sa o ia de la capat cu altcineva. Din céte
stie, e foarte probabil s ajungd sd negocieze cu o persoand mai
putin maleabila decat mine. in acest punct al negocierii noastre,
el devine ceva mai flexibil, iar eu obtin pretul cerut.

Ideea e, prin urnare, aceasta: daca trebuie sa negociati ches-
tiuni dificile, cum ar fi aspecte de ordin emotional sau chiar as-
pecte concrete precum preturi, costuri, dobanzi sau salarii,
abordati problema respectiva la sfarsitul negocierii, dupd ce
partenerul de negociere va fi investit suficientd energie §i timp.

Ce se intdmpla in cazul in care discutia pe temele mentiona-
te survine la inceputul negocierii? Le puteti face cunoscute,
puteti flecéri putin pe marginea lor, dar améanati negocieiea lor
pana spre sfarsit — cind celalalt va fi petrecut indeajuns timp
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in compania dumneavoastra. Veti fi surprins sa vedeti cum in-
vestitia de timp si efort a celuilalt in relatia cu dumneavoas-
tra il va determina sa devind mai flexibil in negociere.

8. Puterea recompensei sau a pedepsei

Faptul cé sunt perceput ca avand putere — fizic, financiar sau
psihologic — intr-o negociere chiar imi va conferi putere asupra
celuilalt. Realitatea ,,de fapt“ a unei situatii este irelevanta. Daca
veti gandi cd as putea face ceva care sa va afecteze Intr-un fel
sau altul, chiar s3 nu pot sau sa nu vreau asta, tot ma voi bucura
de un anume ascendent asupra dumneavoastra. Tocmai aceasta
perceptie, adeviarati sau falsd, conferd autoritate unei secretare,
cum se infAmpla pe vremuri cu amanta regelui. (Doar un incom-
petent va trata o secretari ca $i cum ar fi un personaj insignifiant
intr-o echipa. Un om destept stie cd o secretara poate deschide
multe usi.)

Cum fiecare persoana ¢ unicd in felul sau, ceea ce unii per-
cep ca fiind amenintator poate fi socotit lipsit de pericole de
catre altcineva. Ceea ce unii vad drept recompensa altii spun
ca nu-i mare lucru. Pedepse §i constrangeri, viziuni pozitive
si negative — totul depinde de perceptiile si nevoile individu-
ale. Dacd sunt constient de perceptiile si nevoile tale si mai
Stiu cd md percepi ca avdnd o anumitd autoritate asupra ta,
atunci iti pot controla comportamentul.

Sa spunem cd dumneavoastra considerati ci de mine ar de-
pinde dacd sunteti promovat sau vi se mareste salariul, daca
sunteti concediat, daca avefi voie s v serviti masa de prinz
sau daca sunteti admonestat in fata celorlalti; de mine ar depin-
de unde anume v-ar fi biroul, daca veti avea magina de servi-
ciu, dacd vi se va da un loc de parcare, cand anume va veti lua
concediul sau in ce cuantum veti avea diurna. Daca toate aceste
chestiuni sunt importante pentru dumneavoastra, cu siguranta
cd va veti purta cu manusi fata de mine!
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[aideti sa luam i un exemplu mai banal: sa zicem ca sunt
congtient de faptul ca pentru dumneavoastrd e esentiai sa va
salut Tn fiecare dimineatd sau sa va trimit o felicitare de Cra-
ciun ori de ziua de nastere. O si incercati atunci sa-mi intrati
in gratii ca sa obtineti aceste lucruri? Cu sigurantd ca da!

Unii ar putea crede ca nu e mare lucru, dar asa stau lucruri-
le in lumea reald. Nu zic ca trebuie sa profitati neaparat de avan-
tajul pe care vi-1 da puterea conferitd prin perceptia celuilalt,
ci doar cd trebuie sa fiti constient de starea adevirata a lucrurilor.

Doua aspecte trebuie retinute:

a) Nimeni nu va negocia cu dumneavoastra decat daca are convin-
gerea ca-l puteti ajuta — sau afecta — intr-un fel sau altul.

b) Presupunand ca ne-am situa pe pozitii de adversari intr-o nego-
ciere, dacad dumneavoastra considerati ca va pot sprijini sau, dim-
potriva, rani intr-un mod sau altul, n-ar trebui sa vd risipesc aceastd
impresie decat daca voi castiga ceva in schimb, o concesie, o re-
pozitionare din partea dumneavoastra, care sa-mi aduca intr-a-
devér foloase, mie sau relatiei dintre noi doi.

Ce vreau sa spun prin ,,a nu risipi impresia de putere* (in-
diferent daci e adevarati sau falsa)? La investirea ca presedin-
tc a lui Jimmy Carter, el a vorbit despre drepturile omului in
politica externad. Nimic rdu in asta. Din pacate, a inceput sa dea
lamuriri cu privire la ce ar trebui sau nu ar trebui sa facem. In
ochii anumitor adversari, acest lucru ne-a transformat instan-
taneu intr-un tigru din hértie, la fel de putin amenintator ca pisi-
ca vecinului. Presedintele a facut nefericita greseala de a elimina
niste optiuni fard a aduce ceva in schimb.

De pilda, ca un adevarat lider moral, presedintele Carter a
anuntat ca Statele Unite nu vor trimite niciodata trupe in Africa
sau in Orientul Mijlociu. Mestecandu-si trabucul, Fidel Castro
a spus atunci: ,,Ca si vezi! Americanii nu trimit trupe armate
in Africa! Ce dragut din partea lor! In acest caz, Cuba va trimi-
fe trupc armate in Africa!“ $i asa a yi facut, ducandu-§i trupele
in Angola si estul Africii.
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Presedintele ar fi trebuit sa-1 tina in sah pe Castro. Ar fi ire-
buit sa mentind activa optiunea (falsi sau adevaratd) pe care
o avea la dispozitie de a contracara agresiunea cu presiunile
diplomatice sau chiar cu forte militare. A7 fi frebuit s spuna:
,.Noi suntem liderul moral, dar nu stim inca exact ce demersuri
vom face. Doar not suntem cei care au trimis avioane deasupra
Hanoiului in Ajunul Craciunului! Cine stie ce mai pun la cale
oamenii nostri de actiune cind se lasi frigul!*.

Daca ar fi spus asta, Castro gi-ar fi scuipat trabucul, iar mer-
cenarii cubanezi din Africa ar fi stat cu frica-n sén la aparitia
oricarui avion dintre nori.

Morala: nu va transformati de bundvoie intr-un tigru din har-
tie. Intr-o situatie de competitie, nu eliminati din joc anumite
optiuni si nu diminuati nivelul de stres al partii adverse decit
daca primiti ceva in schimb. Lasati-1 pe celalalt sa fiarba la foc
mic pani cind obtineti ceea ce va doriti. In politica, perceptia
pe care o creati despre dumneavoastra, cum ca sunteti dispus
sa va asumati riscuri i sd va exercitati autoritatea, poate preveni
anumite acte de oportunism din partea potentialilor agresori.

9. Puterea identificarii

Va veti spori la maximum abilitatea de a negocia daca i
determinati pe ceilalti s@ se identifice cu dumneavoastra.

Sa ma explic. De ce oare preferati un anumit magazin altu-
ia, In acelasi centru comercial? De ce va alimentati masina de
fiecare data la aceeasi benzinarie? De ce aveti cont la 0 anumi-
ta banci, si nu la alta? In lumea afacerilor, de ce preferati sa
tratati cu o companie anume, $i nu cu concurentii ei?

Nu e vorba aici doar despre calitate, oportunitate, pret sau
factori de cost. Ceea ce inclind balanta intr-o parte sau alta este
tocmai gradul in care puteti sa va identificati cu oamenii cu
care veni{i in contact.

Daca o persoand de la Macy’s va va face s& va simtiti bine,
important sau macar In largul dumneavoastra §i va va intelege
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nevoile, va vett identifica cu ca, iar Macy’s va intra in gratiile
dumneavoastra, chiar dacd Bloomingdale’s are o ofertd mai
buna. De aceca e esential sa-i faceti pe ceilalti sa se identifice
cu dumneavoastra, indiferent cu cine negociati i din ce motiv.

De exemplu, mare parte din succesul IBM vine din profe-
sionalismul oamenilor s&i, nu doar un profesionalism de fata-
da, ci unul exercitat in insdsi relatia cu clientii. Acum cétiva
ani am intrebat un client de ce achizitionase un sistem scump
de la IBM, cand putea merge la concurenta. Clientul mi-a ras-
puns astfel:

— 11 puteam cumpira mai ieftin din alti parte, iar tehnic
vorbind calitatea IBM nici nu era cea mai bund. Totusi, e vorba
despre un sistem complex, si stim cd, daca apar probleme, ei
ne ajuta.

Asta da identificare!

Cum i faceti pe ceilalti sa se identifice cu dumneavoastra?
Daca va purtati ca un profesionist §i ca o persoand rezonabild
in relatiile cu oamenii, le puteti castiga cooperarea, loialitatea
si respectul. Nu-i tratati cu aroganta §i nu abuzati de autorita-
tea pe carc o detineti. Dati dovada mai degraba de intelegere
si empatie. Adresati-va nevoilor celuilalt, sperantelor, visurilor
si aspiratiilor sale. Incercati sa abordati fiecarc persoana la un
nivel uman, cu speranta ca o puteti ajuta sa-si rezolve proble-
mele. Afisand un astfel de comportament, veti emana un fel
de putere subtila, persuasivad, magica.

Atunci cand vorbim despre leadership §i carisma, ne referim
adesea la indivizi care se poarta astfel incat provoaca emulatie.
Cei care urmeaza un lider, uneori cu mari sacrificii, se identi-
fica cu acest lider intr-o asemenea masura, incat succesul lui
este si succesul lor!

[storia e plina de astfel de exemple, de la Buddha si Isus
Cristos pana la Dwight Eisenhower si Maica Tereza. Desi situa-~
te Intr-o alta categorie, vedetele media i5i datoreaza popularitatea
fortei de identificare. Moderatorul TV Johnny Carson poate ca
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arec o caruta de bani, dar la tclevizor e simpatic, decent, des-
chis §i sincer cu propriile-i sentimente. Spiritul sdu autoironic
il face uman si transmite vibratii empatice tuturor telespecta-
torilor. Ne place.

Puterea identificarii este vizibild In toate relatiile interper-
sonale, inclusiv in afaceri §i politica. De pilda, ma gisesc uneori
in situatii in care expertii discutd aspectele multiple ale unet
probleme. Ce fac eu de regula, pe langa faptul ca ma bazez pe
notitele prealabile, este ca acord mai mult credit opiniilor unei
persoane pe care 0 Cunosc §i o respect: o persoand care gi-a
dovedit deja calitatile. 1i sustin remarcile si viziunea, pentru
ca am incredere in ea i ma identific cu ea.

Rareori recunoastem ca aceasta identificare se produce, In
general nu se vorbeste despre asta, dar identificarea constituie
un factor foarte important in deciziile noastre, de la cumpara-
rea unui aparat electrocasnic pana la sustinerea unui candidat
in alegeri. Suntem cu totii influentati de cei cu care ne identi-
ficdm, 1n situatil in care informatiile sunt foarte numeroase, iar
problemele complexe. Ca o urmare, oamenii pot vota contrar
interesului lor economic tocmai pentru ca se identifica puternic
cu un anume candidat intr-o campanie electorald.

[dentificarea poate functiona si in sens invers. O persoana
poate sustine o tauza dreaptd in principiu, dar sd se dovedeasca
atdt de bigota §i iritanta, ncit sa ne Tntoarca impotriva ei. Multi
oameni voteazd pentru candidatul A nu din anumite afinitati,
ci doar pentru ca nu-l pot inghiti pe candidatul B. Este un as-
pect prezent in toate situatiile in care trebuie sd ludm decizii.

Sa va povestesc in ce mod s-a aplicat §i in cazul meu acest
principiu.

Acum vreo douazeci de ani, cdnd am terminat Facultatea
de Drept, America era in plina recesiune. Nu-mi spusese nimeni
ca era recesiune, asa cd, atunci cand nu mi-am putut gasi o sluj-
ba, am luat-o ca pe un esec personal. Zece ani mai tarziu, cand
am aflat ca fusese de fapt vorba despre recesiune, am inceput
sa ma simt mult mai bine.
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Dupa o scurtd perioada in care nu am avut de lucra, m-am
angajat la Legal Aid Society, apdrdndu-i pe cel sdraci, acuzati
de delicte minore.

Unul dintre primii oameni pe care i-am apdrat era acuzat
de furt. Acum, retrospectiv, cred cd omul era vinovat. De ce spun
asta? 1) Daduse doua declaratii diferite la doua firme de avo-
catura diferite. 2) Amprentele lui erau peste tot la locul fap-
tei. 3) In momentul arestarii, se uita la televizorul furat.

Nu era ceea ce se poate numi un caz solid.

[gnorand sansele reduse de a castiga, tanar si constiincios,
am facut tot posibilul astfel incét clientul meu sa fie aparat cum
se cuvine. Incercand sa construiesc un caz, l-am vizitat pe acuzat
in inchisoare. Dupa cateva intrevederi in care gi-a tot schim-
bat declaratiile §i alibiul, mi-a fost clar ca acel client era cam
redus mintal si mincinos. Am ezitat sd-1 aduc in boxa acuzati-
lor, deoarece stiam cad povestea i-ar fi fost usor demontata.

Eram nevoit sd aduc pe cineva sa depuna marturie pentru
el, asa ca am apelat la mama lui. Mamele depun marturie pen-
tru copiii lor indiferent de circumstante. Mama clientului meu
era destul de prezentabild: o batranicd cu par alb, cu ochelari
si baston — genul de femeie pe care o ajuti sigur sa treacd strada.

Dupa ce a ajuns pe scaunul martorilor, am inceput sd-1 pun
intrebari. Dupa vreo doud minute, devenise clar cd problema
clientului meu era una geneticd. $Si mama lui era proasta i min-
cinoasd. S-a contrazis singurd de patru ori in mai putin de
120 de secunde. Mi s-a uscat gura §i m-am agezat la locul meu,
cu convingerea cd era un caz pierdut.

Din motive stranii, procurorul n-a vrut sa lase lucrurile aga,
ci a inceput sa o confrunte pe batrand §i sa-si sustinad cazul cu
aplomb. Se pare ca voia ca acuzatul sa fie gasit nu doar vinovat,
ci foarte vinovat, extrem de vinovat, unul dintre cei mai vino-
vati acuzati care au fost vreodata judecati.

incercand si o discrediteze pe femeie ca martor, el suprali-
cita, o atrdgea in capcane, o hartuia, tipa la ea, o mustra. Ea a
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cedat nervos si a Inceput sd planga. Apoi a oftat si, incercand
sa-gi gtearga lacrimile, si-a scapat ochelarii. Ficand un pas gre-
sit, procurorul a cdlcat pe ei §i i-a sfardmat.

Cerand o pauzi pentru deliberare, judecitorul mi-a facut
semn sa o ajut pe batrana deja isterica s@ coboare din boxa mar-
torilor. In timp ce o ajutam, mi-am aruncat o privire spre jurati
si dintr-odatd am stiut ce o s se-ntdmple: juratii il dispretu-
iau pe procuror. Eram sigur ca giandeau: ,,E si-asa destul de rdu
cé biata bdtrana are un fiu criminal. Mai era nevoie ca ticalo-
sul asta de procuror sd o supund la un asemenea chin?“

Juratii s-au intors repede cu verdictul: nevinovat — una din-
tre putinele victorii pe care le-am avut in acea perioada a vie-
tii mele.

Nu ma condamnati, va rog, pentru aceasta scapare a justi-
tiei. Nu eu am cdstigat acest caz. Celalalt il pierduse. De ce?
Pentru cd faptele nu au mai prevalat, din cauza comportamentu-
lui procurorului, iar juratii nu s-au mai putut identifica nici cu
el, nici cu ideile de altfel valabile pe care incerca si le subli-
nieze.

Mai adesea decat sunt oamenii dispusi sa recunoasca, iden-
tificarea (fie cu cineva, fie impotriva cuiva) joaca un rol im-
portant in negocieri si in luarea de decizii. Jatd de ce este esential
sd vd comportati decent §i sa Incercati sa-1 ajutati pe ceilalti.

10. Puterea moralitatii
Wi L, 4 i v

Majoritatea dintre noi, cei care am fo:t educati in spiritul
valorilor occidentale, traieste dupd standarde etice §i morale si-
milare. Le-am asimilat din scoala sau din Biserica, le-am vazut
actionand in situatii din propria familie §i le-am deprins din
contactele noastre de afaceri si de pe strada. Oricum, viziunile
noastre despre corectitudine tind sa fie foarte asemanétoare.
Putini dintre noi trec prin viata lipsiti de credinta ca ceea ce
fac este pentru binele omenirii — sau pentru ,,specia umana‘.
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lata de ce, daca ii abordati pe oameni din perspectiva mo-
ralititii, chiar Intr-un mod rudimentar, adesea s-ar putea sa mearga.
lar daca va ldsati pe mana lor cu incredere §i sinceritate, sunt
sanse ca ei sd cedeze. De ce? Pentru ca pot relationa cu dum-
neavoastra si ezitd s profite de cineva cu adevdrat lipsit de
aparare.

Chiar sa aiba cineva legea de partea sa i sa vé poata in prin-
cipiu distruge, daca-i spuneti ,,Poti face ce vrei cu mine, dar oare
ar fi corect?”, apelul dumneavoastra la clementa are sanse de
izbanda. Aceasta se aplicd pana si in sistemul judiciar: se in-
tampla uneori ca acuzatii sa solicite clementa judecétorului,
lar din cénd 1In cénd el sa o acorde.

Un acuzat poate foarte bine sa recurga la argumente precum:

— Ar fi oare drept, domnule judecator, sa ma trimiteti pen-
tru multd vreme la Inchisoare? Am acasa trei copii, am sofie,
pe ei 1i pedepsiti inchizidndu-ma pe mine. Domnule judecator,
stiu cd trebuie sa-mi ispasesc pedeapsa, dar ganditi-va ce-ar
insemna o lunga condamnare pentru familia mea.

Sunt toate sansele ca judecatorul s se gandeasca mult ina-
inte sa dea sentinta.

Ar functiona oare acest tip de abordare cu persoane din alte
culturi, avand valori diferite? Nu. Ar functiona cu cei educati
intr-un cu totul alt spirit? Nu. Oamenii programati altfel decit
noi insine, cum ar fi fundamentalistii, nu pot intelege conceptul
noastre de iertare, intoarcerea celuilalt obraz sau ofrandele de
pace. Ei inteleg lucruri precum puterea, oportunismul §i razbu-
narca. Nu-i lasati pe acesti oameni sa va duca de nas. Trebuie
si-1 abordati din propria lor perspectiva.

Cu toate acestea, majoritatea oamenilor cu care veniti in con-
tact se conduc in general dupa aceleasi standarde spirituale.
Asa se face ca, daca cineva din anturajul dumneavoastrd — so-
tia, seful sau un angajat, de pilda — se arata lipsit de considera-
tic, va dezamageste, va pacaleste intr-un fel sau altul sau nu-si
indeplineste promisiunile pe care vi le-a facut, puteti sa-1 intre-
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bati pur si simplu daca i se pare corect ceea ce face. in mod
deloc surprinzitor, aceasta intrebare il va zgudui pana si pe cel
mai pragmatic, egoist i nesimtitor om din lume.

11. Puterea precedentului creat

Am mentionat existenta unui astiel de tip de putere in con-
textul exemplului cu frigiderul, cdnd se pleca de la premisa falsa
c3 nu puteti negocia cu magazinele cu preturi fixe. Altfel de
ce s-ar mai numi aga?

Mai era o idee acolo, st anume ca nu trebuie sa va compor-
tati de parca prin experienta dumneavoastra limitata ati fi de-
tindtorul unor adeviruri universale. E necesar sa treceti dincolo
de propria dumneavoastra experienta si sa va verificati ipote-
zele. Altfel, sistemul dumneavoastrd de gandire va deveni de-
modat.

E atat de simplu sa-ti pui ochelari de cal si sa traiesti dupa
principii precum: ,,Nu face valuri®, ,,Daca merge asa, de ce s
schimbi ceva?* sau ,,De fiecare datd am procedat astfel! Exis-
td o anume presiune exercitata asupra oamenilor ca sd nu-gi
schimbe modalitatile de actiune, sa ia de bune traditiile trecu-
te sau actuale, politicile si practicile uzuale. Ele sunt singura
cale de urmat. ,,Schimbarea® e un cuvint blestemat.

De pilda, una dintre cele mai iritante sarcini cu care se con-
fruntd presedintele la Casa Alba sau seful unei corporatii afla-
te pe primul loc in bransa ei, sau orice lider al unei organizatii
cu traditie, constd in a schimba practicile adanc inradicinate.
Dupai alegerile din 1968, presedintele Richard Nixon procla-
ma: ,,E vremea sd ludm povara guverndrii de pe umerii si din
buzunarele dumneavoastra!“ Cateva saptaméni mai tarziu, pro-
punea cel mai mare buget federal din istoria natiunii.

Dar mai exista un aspect al puterii precedentului creat: poate
fi folosit ca pretext pentru a produce schimbarea. Cand sindica-
tul lucrdtorilor din industria de automobile din Statele Unite
a obtinut cresterea cu 7 % a salariului, muncitorii din branga



76 / ARTA DE A NEGOCIA

similard din Canada au folosit imediat exemplul celor din SUA
pentru a obtine la randul lor aceeasi marire de salariu. Logi-
ca era simpla: ,,Jata modelul nostru. Ei au obtinut ce si-au do-
rit, ar trebui sd obtinem §i noi.*

Primarul oragului Memphis, din Tennessee, a anuntat public
ca va concedia orice politist §i pompier care ar intra in greva.
Politistii §i pompierii au intrat in greva si si-au pierdut slujbe-
le. Dupa cateva zile s-a ajuns la o intelegere, iar primarul le-a
dat slujbele inapoi. Ca o consecintd, pompierii din Chicago au
intrat i ei In greva, in ideea cd, daca ar fi fost suspendati, era
de asteptat sa se ajungi la o intelegere §i sa fie reangajati. Ceea
ce s-a si intdmplat.

Cu alte cuvinte, simplul fapt ca indivizii din punctul A actio-
neaza intr-un fel, iar cei din punctul B afla despre asta poate
influenta modul de actiune al celor din urma. Informatiile se
raspandesc repede. Suntem cu totii conectati la acelasi sistem.
Asadar, daca vreti ca procesele din punctul A sa nu influente-
ze comportamentul indivizilor din punctul B, trebuie sd-i con-
vingeti pe acestia din urma ca propriul context in care sunt pringi
diferd esential de cel din punctul A.

in loc si evitati s deveniti victima acestei puteri a prece-
dentului, mat bine folositi-o in interesul dumneavoastra. Pen-
tru a va justifica actiunile, trebuie sd aducet ca referinte situatii
anterioare 1n care respectivul tip de comportament a avut roa-
dele pe caie scontati sa le obtineti 1n situatia actuala.

De pilda, la magazin, dacd vanzatorul vine cu argumentul:
Imi pare riu, stiti c nu negociem preturile®, i veti spune: ,,0,
ba da, am cumparat acum céteva saptamani cutare lucru, iar
pretul a fost negociabil.

E nevoie sa recurgeti la prietenoasa ,,logica“ a traditiei popu-
lare, care poate fi de fapt ilogica. De pilda, daca vreti sa cumpa-
rati 0 masind, solicitati modelul din anul anterior, nu pe cel din
anul in curs. Modelul mai vechi este mai ieftin, desi poate pre-
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zenta conditii foarte bune. Oricum, profitati de aceasta concep-
tie care spune ca ce-i mai vechi ar trebui sa fie mai ieftin, desi
nu-i neaparat mai prost.

12. Puterea perseverentei

Perseverenta este pentru putere ceea ce este carbonul pen-
tru otel. Daca insista indeajuns de mult, pana si un sobolan poate
sdpa o natiune.

In timpul negocierilor, prea putini oameni se dovedesc a fi
indeajuns de insistenti. De obicei, oamenii 151 prezinta oferta
catre ceilalti, iar daca nu este acceptati de la bun inceput, ridi-
cd din umeri §i merg mai departe. Daci va reprezinta acest tip
de comportament, va sfatuiesc sa-1 schimbati. Trebuie sa fiti
tenace, admirabila calitate a presedintelui Carter, de pilda. Aces-
ta era tenace, era de neclintit, era teribil de insistent.

in opinia mea, presedintele Carter este o persoani extraor-
dinar de corecti, decents, etici. in acelasi timp insi, poate fi
considerat unul dintre cei mai plictisitori lideri din istoria Ameri-
cil. Daca petreci mai mult de 15 minute alaturi de el, e ca si
cum ai lua sedative. Cineva spunea odata: ,,Daca presedintele
Carter ar spune povesti la gura sobei, focul s-ar stinge de plicti-
seald.“ Pe scurt, era Ingrozitor de plictisitor in conversatii.

El a stiut insa s profite de pe urma carismei personale pe
langa presedintele Egiptului, Anwar al-Sadat, si cel al Israe-
lului, Menachem Begin, la Summit-ul de la Camp David. Sa
fim sertosi, Camp David nu este leaganul distractiilor din lumea
occidentala. Abia daca-ti poti umple timpul cu putinele punc-
te de atractie.

Fiind la curent cu toate acestea §i vrand sa obtina un rezul-
tat cat de mic, Carter a pus la dispozitie doua biciclete pentru
paisprezece persoane §i un numar minim de activitati de re-
creere. Serile, alternativa era vizionarea unuia dintre cele trei
filme, care dupa sase zile fusesera vazute deja de cite doua
ori, plictiseala fiind maxima. '
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Zilnic insa, la ora 8 dimineata, Carter ciocanea la usa si-i
anunta cu aceeasi voce monotona:

— Buni dimineata, sunt Jimmy Carter. Sunteti gata pen-
tru incd zece ore mohorate in aceeasi companie anosta?

Daca ati fi fost Sadat sau Begin, va garantez cé in cea de-a
treisprezecea zi ati fi semnat orice numai sa scapati de acolo.
Acordul de pace de la Camp David e un exemplu consacrat pen-
tru rabdarea §i insistenta de care a dat dovada Jimmy Carter.

Sunteti implicat personal intr-o multime de situatii de viata,
chiar dacd nu de nivelul Summit-ului de la Camp David. Un
accident de masina, spre exemplu, va pune fati in fatd cu re-
gulile 1 documentele companici de asigurari. Masina, veche
de sase anj, in stare excelentd, a fost distrusa in accident. Valoa-
rea ei de registru este de 500 de dolari, dar nu o puteti inlocui
cu mai putin de 800 de dolari. Putin va pasi ce spune registrul,
e doar o adundturd de semne pe hartie, care nu va poate com-
pensa intreaga suma necesarad pentru reparatii.

Ce trebuie sa faceti?

Trebuie sd anuntati cu tarie firma de asigurdri ca nu accep-
tati nici un ban daci e sub 800 de dolari:

— Sunt oricand dispus sa ajungem in instanta... Veti suporta
atat costurile suplimentare, cit si toatd publicitatea negativa
implicita.

Puteti sa pariati cd accastd amenintare va avea efectul scon-
tat. Reprezentantii firmei de asiguran stiu prea bine ca un proces
inseamnd amanari, nesiguranta, cercetéri din partea organelor
statului, plus o reputatie patatd in relatiile cu ceilalti clienti.
Si mai stiu c@ toate costurile de judecata ar putea fi folosite
mai profitabil pentru companie.

Mai sunt i alte considerente practice pentru care o compa-
nie de asigurari ar putea evita sa se¢ ajunga la tribunal, §i acestea
tin de lipsa martorilor sau munca imensa a consilierilor.

Veti obtine, in asemenea conditii, diferenta de bani pe care
o doriti? Cu siguranta. Dar numai daca stati de vorba cu evaluato-
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rul §i superiorii lui, daca trimiteti scrisori $i daca aduceti do-
vezi concludente (chitante si facturi de reparatii) care sa susti-
nd ideea ca masina era unicat §i nu se incadra in parametrii din
registru. Perseverenta da roade.

13. Puterea capacitatii de persuadare

in societatea noastri civilizatd, majoritatea oamenilor pun
un accent prea mare pe ratiune ca motor al actiunii. Am fost edu-
cati sd credem ci logica prevaleazi. Logica insd, ca atare, va
influenta prea rar oamenii. Cel mai adesea, ea nu functioneaza.

Daca vreti sa ma convingeti sd cred, si fac sau sa cumpar
ceva anume, € necesar sa luati in considerare trei factori.

a) Eu trebuie sa Inteleg ce vreti sd-mi spuneti. Este obligatoriu sa va
prezentati argumentele in cadrul unor analogii care sé aiba lega-
turd cu propria mea experientd, cu propria mea formare de pana
in acel moment. Ca sd va reuseasca acest lucru, trebuie sa pa-
trundeti in lumea mea. (De aceea e si greu s negociati cu idioti sau
cu persoane despre care aveti mctive sa credeti ca nu sunt intregi
la minte.)

b) Argumentele dumneavoastra trebuie sa fie imbatabile, ca sa nu
le pot demonta.

¢) Nu va pot acorda incredere decat in masura in care argumente-
le dumneavoastra raspund propriilor mele nevoi si dorinte.

De departe cel mai important dintre cei trei factori mentio-
nati mai sus este satisfacerea nevoilor si dorintelor mele. $i
aceasta pentru ca, desi argumentele dumneavoastra sunt poate
pe intelesul meu, concluzia la care duc ele imi va displacea,
si-atunci nu ma convingeti deloc. Faptele pe care mi le prezen-
tati si logica poate ca sunt inatacabile, dar nu rdspund nevoilor
si dorintelor mele. Persoanele care au copii la varsta adolescen-
tei inteleg prea bine acest fenomen ilogic, pentru cd au dat gres
de multe ori Tn incercarea de a-i convinge.

Industria publicitatii, al carei scop este sa inducad un anumit
comportament, foloseste aceastd tehnica pentru a influenta
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Dar deodatd cineva exclama:

— la stai putin! Se poate inventa acum o noua stiinta, as-
tronomia! Putem bate de-acum oceancle in lung si-n lat! Pu-
tem crea noi locuri de munci, ii putem Invinge pe pagéni, putem
cuceri, subjuga, exploata! O sa aducem aur §i argint i asta chiar
cé raspunde propriilor noastre nevoi si dorinte!

Mai-marii s-au oprit din cascat, iar unul a spus:

— Hai s3 renuntdm la vechea doctrind. Eu tin cu tipul din
Polonia!

O data in plus, stiinta a avut cistig de cauza.

Morala: daca vreti sa convingeti oamenii de un fucru, ara-
tati-le relevanta imediata a acelui lucru pentru ei in terment de
nevoi si dorinte satisfdcute.

14. Puterea atitudinii

Ghici pentru cine veti negocia cel mai dezavantajos intr-o
situafie sau alta? Exact: pentru dumneavoastra.

Aveti un succes mult mai mare atunci cdnd negociati in nu-
mele altcuiva — dar de ce se Intdmpla astfel?

Deoarece in orice interactiune care v priveste pe dumnea-
voastrd luati lucrurile mult prea in serios. Va pasa prea mult de
propria persoana, ccei ¢¢ vi punc sub presiune §i stres. Atunci
cand negociati in numele alter persoance, suntetl mat relaxat,
mai obiectiv. Nu sunteti foarte implicat. intrucat vedeti totul ca
pe un joc sau o distractic - ceea ce §T este.

Cu totii nc implicam prea mult atunct cand negocierea ne
priveste personal. De curdnd am fost solicitat s ma ocup de
o mare tranzactic financiard, de milioane de dolari, pentru o
mare banca strind. Toatd lumea era extrem de tensionata... mai
putin eu. Eram relaxat i savuram calatoria in strainatate, pas-
trandu-mi mintea clard. La urma-unet, erau foarte multe in
jog, dar riscul era al bancherilor, nu al meu. Probabil, si fi fost
in locut lor, stiind cit era posibil sa pierd milioane de dolari,
§1 eu as fi fost ingrijorat. Eu insd cram platit cu ziua, aga ca
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totul era un joc pentru mine — era distractiv. Ei, normal ca-mi
pasa, dar nu chiar atdt de mult. Pe cand, intorcdndu-ma acasd
si vazand cametul de note al fiicei mele, distractia s-a terminat.
La masa tratativelor cu familia, eram deja mult mai implicat
si nu stiu dacid m-am descurcat la fel de bine ca in negocierea
purtatd in numele bancii.

Incercati si vedeti orice situatie, inclusiv slujba, ca pe un
joc, ca pe o lume a iluziilor. Luati putina distanta fata de lucruri
si savurati spectacolul! Dati-vi silinta, dar fara sa fiti dardmat
dac@ nu iese cum v-ati dori. Amintiti-va cd rareori lucrurile sunt
ceea ce par a fi. Asa cum spunea compozitorul si actorul Os-
car Levant: ,,Cand dai deoparte falsa poleiala, ce vezi dede-
subt? Adevdrata poleiala“.

Trebuie sa invatati sa ganditi cd viata dumneavoastra nu se
termind odata cu cutare sau cutare negociere, trebuie sa inva-
tati sd va pese, dar nu foarte mult. Ca sa-] parafrazam pe Eugene
O’Neill, ,,Acesta nu e decét un straniu interludiu in simfonia
electrizanta a Tatalui Ceresc*.

Daci adoptati aceastd atitudine de tip ,,¢ doar un joc* in toate
situatiile dumneavoastra de negociere, personale sau profesio-
nale, vor decurge trei consecinte avantajoase pentru dumnea-
voastra:

a) Veti fi mult mai plin de energie, de vreme ce veti face lucrurile
care va plac. (Ati remarcat desigur cum simtiti ¢a reinviati atunci
cand trebuie sa faceti ceva amuzant, deconectant, la sfarsitul unei
zile ingrozitor de istovitoare.)

b) Stresul se va reduce considerabil. Sangele va circula mai iute prin
vine si veti fi mai in formd, putand chiar sd mai reduceti din ore-
le de jogging. (Daca slujba dumneavoastra devine distractiva, veti
fi la fel de ambalat ca ntr-o partida de ping-pong.)

) Veti avea rezultate mult mai bune, deoarece atitudinea dumnea-
voastra transpune in fapt sentimentele pe care le incercati, de pu-
tere si de control asupra propriei vieti. (Mesajul transmis celorlalti
este de incredere in optiunile pe care le aveti, iar oamenii va vor
urma.)
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{n mod ironic, unul dintre cei mai vizibili practicieni ai aces-
tei atitudini este un predicator TV. Pastorul Ike, vedeta de radio
si televiziune, atrage o mulfime de adepti prin mesajul sdu si
stilul neortodox. El predica ,,puterea dolarului® si-si indeamna
adeseori enoriasii ,,53-L ajute pe Domnul cit de mult pot®.

Se spune ci intr-o zi se plimba printre oameni repetand iar
sl iar:

— Nu fiti ingrijorati. Nu exista nici un motiv de ingrijorare.

Un enorias s-a ridicat insa, zicand:

— Domnule pastor, nu intelegeti. Am o problema foarte gra-
va si chiar sunt ingrijorat.

Imperturbabil, pastorul insista:

— Nu-ti mai fie teama!

— Nu pot, chiar e grav si sunt foarte ingrijorat!

— Bine, fiule, atunci spune-mi: ce anume te ingrijoreaza
atdt de mult?

— Banca, raspunse enoriasul. Datorez 6 000 de dolari, iar
scadenta este miine. Nu am nici miacar o parte din banii dstia
si sunt tare ingrijorat.

Fard sd clipeasca, pastorul replica:

— Fiul meu, dar de ce si fii tu cel ingrijorat, cdnd banca are
de fapt probleme?

Poate fi privitd ca o glumad rasuflata, dar aceasta intdmplare
vorbeste de la sine despre relevanta unor astfel de atitudini.

in paginile de mai sus am analizat la microscop aceasti di-
mensiune care este puterea. Recapituland, vom repeta: cele trei
variabile esentiale prezente in orice negociere sunt puterea,
timpul gi informatia. E timpul si trecem la timp...



5. Timpul

Atdta vreme cat ajungi inainte
sd se termine, inseamnd cd n-ai intdrziat.

JAMES J. WALKER

Este un adevar comun sa spui ca timpul trece. Se misca la
iel de . zpede pentru fiecare dintre noi, orice-am face. De vreme
ce nu putem controla trecerea timpului, s3 vedem 1n ce fel afec-
teazd aceastd dimensiune procesul de negociere.

Majoritatea oamenilor vorbesc despre negociere ca duspre
un eveniment cu inceput §i sfargit. Daca ar fi astfel, atunci l-am
putea incadra intr-un timp bine definit. De pilda, dacZ ia ora
9 aveti o Intalnire cu seful dumneavoastra pe tema unei ma-
riri de salariu gi aflati de la secretard ca acesta urmeaza sa aiba
alta Intalnire la ora 10, puteti s3 va imaginati ca intalnirea voas-
trd va dura doar o ora.

Sa presupunem ca G reprezintd momentul de incepere a ne-
gocierii (momentul in care intrati in birou), iar K — momentul
incheierii ei (cand seful va va conduce spre iesire). Acest mo-
ment K 1l numim de obicei termen-limita — ceea ce suna foarte
amenintator!

Pe scara imaginata de noi, cam in ce punct incep sa se faca
anumite concesii? in G, H, 1 sau J? in practic orice negociere,
acest tip de comportament apare undeva intre punctele J si K,
cét mai aproape posibil de termenul-limita. Mai mult decét atat,
in mai toate negocierile, acordurile §i intelegerile survin nu mai
devreme de punctul K (poate chiar L), deci odata cu sau dinco-
lo de termenul-limita.

Cu alte cuvinte, daca seful se arata convins pana la urma
de meritele dumneavoastra si e de acord cu marirea salariului,
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aceasta se va iniimpla probabil pe la ora 9.55. Acest adevar,
cum cd orice victorie e cstigata abia pe ultima sutd de metri,
rimane valabil in absolut orice negociere.

Aceeasi poveste cand vine vorba despre plata impozitelor,
scrierea unui raport, realizarea unui proiect de orice natura; pana
st adoptarea legilor se face cu putin inaintea incheierii sesiu-
nii parlamentare.

Asadar, este de agteptat ca o concesie sau o infelegere intr-o
negociere sd vind abia spre sfarsitul acesteia. lar in cazul in
care eu §tiu intr-o negociere cand anume aveti dumneavoastrad
termenul-limitd, iar dumneavoastra nu-I cunoagteti pe al meu,
de partea cui este avantajul? Daca dumneavoastra va confor-
mati presiunilor de timp, iar eu sunt flexibil, cine va beneficia
de aceasti situatie? Ej, bine, eu, intrucat, pe masura ce ne apro-
piem de momentul considerat termen-limita de catre dumnea-
voastra, nivelul de stres va creste s1 veti fi mai dispus sa faceti
anumite concesii.

Dumneavoastra vi veti da de ceasul mortii, in vreme ce eu
voi amana cdt de mult momentul cedarii intr-o privinta ori alta,
chiar dacd am §i eu un termen-limita, nu mult mai tarzm decit
dumneavoastra. M-am confruntat la rindul meu cu o astfel de
situatie si mi-am invatat lectia.

Acum doudzeci de ani, eram angajat la o firma care facea
afaceri pe plan international. In fisa postului meu scria mare:
»Hei, Cohen, doui cafele cu frigcd si doua cu zahar!* Cum ar
cpung anii, nu mi se arata pic de respect.

in timp ce potriveam cafelele ca gust, in jurul meu unii isi
relatau povestile exotice. {i intrebam uneori dimineata, inain-
te de program:

— Si... pe unde ati mai fost?

— O, tocmai m-am intors de la Singapore. Am pus la cale
o afacere de 9 milioane de dolari.

IntorcAndu-mi spre altul, intrebam:

— Si dumneavoastra?
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— A, la Abudhabi.

Eu nici nu stiam bine unde e Abudhabi pe harta!

— Dar dumneavoastra ce-ati mai facut? ma intrebau din po-
litete.

Ce puteam s le spun? Fusesem la gradina zoologica, la ac-
variu — i abia agteptam s3 ajung si la gradina botanica. N-a-
veam nimic de povestit. Eram tanar i in fiecare viner: mergeam
in vizita la seful meu acasd, sa-i ascult ,,povestile de razboi*
si sa-1 implor:

— Dati-mi o sansa! Trimiteti-mi si pe mine! Incredintati-mi
o negociere!

L-am tot pisat, pana cand a marait:

— Bine, Cohen, te trimit la Tokyo s@ negociezi cu japonezii.

Eram in culmea fericirii §i mi-am spus in gand: ,,Asta-i gan-
samea! Ma cheama destinul! O sd-i dau gata pe japonezi, dupa
care o sd iau la rand intreaga comunitate internationald.*

O saptiménd mai tarziu eram in avionul de Tokyo, prega-
tit pentru o runda de negocieri de paisprezece zile. Studiasem
o gramada de carti despre mentalitatea japoneza, despre psiho-
logia lor, si-mi repetam 1n gand: ,,0 sd ma descurc de minune.“

La coborarea din avion am fost primul. Eram asteptat de
doi domni japonezi care s-au inclinat respectuos in fata mea,
ceea ce mi-a plicut.

Au urmat formalitatile la vama, cei doi-dandu-mi tot spri-
Jjinul lor, apoi limuzina, unde japonezii s-au asezat tepeni pe
doud strapontine ca sa ma simt eu confortabil.

— De ce nu vreti sa va agezati alaturi de mine? E loc destul,
le-am spus plin de generozitate.

— O, nu — dumneavoastrd sunteti o persoand importanta.
Cu sigurantd aveti nevoie de odihna.

Si asta mi-a placut.

Inci in limuzina, am fost intrebat de una dintre gazdele mele:

— Vorbiti cumva limba?

— Vreti sa spuneti japoneza?
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— Da. Asta e limba pe care o vorbim in Japonia.

— Nu, nu o cunosc, dar as vrea sa Invat cateva expresii.
Am s§i un dictionar la mine.

Insotitorul lui m-a intrebat:

— Vi faceti griji sa nu pierdeti avionul la intoarcere? (N-a-
vusesem nici o grija pand in acel moment.) Putem aranja s
va aduci la aeroport tot aceasta limuzina.

,Ce dragut din partea lor*, gdndeam in timp ce le intindeam
biletul de avion. Nu mi-am dat seama atunci, dar asa au aflat ce
termen-limita aveam, in vreme ce eu nu-1 cunosteam pe-al lor.

In loc s3 incepem negocierile imediat, japonezii mi-au facut
mai inti cunostintd cu ospitalitatea si cultura lor. Mai bine de
o sdptamana m-am plimbat de-a lungul si de-a latul tarii, de la
Palatul Imperial pand la vechile altare din Kyoto. Fusesem inscris
si laun curs de Zen in limba engleza, pentru a le studia religia.

Timp de patru ore §i jumatate in fiecare seara ma puneau
pe o pernuta pe podeaua din lemn ca sa servim cina §i sa nc
deconectam. Vi puteti imagina ce Inseamna sa stai atitea ore
pe o podea tare? Daca n-am facut hemoroizi atunci, probabil
ca nici n-o sa mai fac vreodata. De fiecare data cdnd intrebam
cand anume incepem negocierile, mi se soptea: ,,Mai e timp!
Mai e timp!“

intr-un tarziu, in cea de-a doudsprezecea zi, am inceput nc-
gocierile, incheindu-le devreme, ca si jucam golf. In cea de-a
treisprezecea zi am luat-o de la capit, incheind devreme, pen-
tru ci urma dineul de raimas-bun. In cele din urmi, in cea dc-a
paisprezecea zi, am recapitulat contractul in termeni clari. Chiar
cdnd sd intrdm in miezul problemei, a sosit limuzina ca sa ma
duci la aeroport. Ne-am urcat cu totii claie peste gramada si
am continuat sd dezbatem termenii contractului. Cand limuzi-
na a tras in fata aeroportului, afacerea tocmai se semnase.

Cat de bine credeti ca m-am descurcat in acea negociere?
Multi ani dupd aceea sefii se refereau la ea ca la ,,prima mare
victorie japoneza de la Pearl Harbor incoace®.
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De ce am esuat? Pentru ci gazdele mele stiau cand trebuia
sa-mi inchei misiunea, iar eu nu stiam nimic despre ei. N-au
facut nici o concesie, stiind prea bine cd nu puteam pleca acasa
cu méinile goale §i ci o s cedez. Mai mult decét atat, dadusem
dovada de atdta nerabdare in pornirea negocierii de parca acel
avion era ultimul care urma sa zboare vreodata din Tokyo.

Si cei mai experimentati dintre negociatori pot fi pacalii
cu un astfel de scenariu. Va amintiti, de pildd, momentul cand
SUA au vrut sa se retragéd din rizboiul din Vietnam? Luni la
rand am incercat sa aducem Vietnamul de Nord la masa trata-
tivelor. Luni la rand i-am interpelat fie direct, fie prin inter-
mediari. Nimic n-a ajutat.

in fapt, ei au rispuns cam asa: ,,Ne-am luptat timp de 627 de
ani. Ce mai conteaza inci vreo 287 De fapt, un razboi de 32 ar fi
chiar scurt din punctul nostru de vedere! Americanilor nu le-a
venit a crede: un scurt razboi de 32 de ani!

Chiar vorbeau vietnamezii serios? Sigur cd nu. Aveau de
respectat vreun termen? Da, cam tot cdt aveau §i japonezii mei
din Tokyo. Si vietnamezii se simteau presati sa incheie macar
acea fazd a conflictului, dar jucau astfel deoarece erau congtienti
cd americanii nu erau dispusi sa lupte la nesférsit in Asia de
Sud-Est. HEETI )

Dupa luni si luni de ostilitati, Vietnamul de Nord a mai ce-
dat oarecum. Chiar inaintea alegerilor prezidentiale din SUA,
a fost de acord sa inceapd negocierile de pace la Paris. State-
le Unite si-au trimis reprezentantul, pe Averell Harriman, care
s-a cazat in centrul Parisului, in Place de Vendome, la hotelul
Ritz, fntr-o camera cu plata saptamanala.

Va amintiti ce-au facut nord-vietnamezii? Au inchiriat in
cele din urma o casa in afara orasului, pe o durata de doi ani
st jumitate. Sa fi avut oare vreo influenta asupra negocierilor
acest tip de atitudine, combinata cu nesfarsitele dispute legate
de forma intelegerii de la masa de negocieri? Hotarét, da. Pri-
vind retrospectiv, intelegem acum de ce acordul de la Paris nu
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a rezolvat niciodata problema razboiului in sine — sau cel pu-
tin nu pe placul nostru.

Chiar daca nu dadeau impresia, §i nord-vietnamezii trebu-
iau sd respecte un termen. Credeti-ma pe cuvant cind va spun
ca si partea adversa — orice parte adversa implicata intr-o ne-
gociere — are intotdeauna un termen-limité de respectat. Daca
n-ar fi asa, negocierea in sine nu si-ar gisi rostul. insa, iar si
iar, celalalt incearca sa se comporte cu nongalanta — in sensul
propriu al cuvantului. Si asta functioneaza, pentru ca tu te simti
presat de timp, constrangere ce pare sa-l afecteze mai putin pe
celalalt. Acest adevir este valabil in orice negociere.

La fel ca in exemplul cu frigiderul, in care vanzatorul re-
vine din cdnd in cind cu aceeasi intrebare: ,,Si? V-ati hotarat?“
E foarte probabil ca, sub acest calm, se ascunde un om cu te-
merile sale, caruia seful i-a spus chiar in acea dimineata: ,,Daca
nu vinzi astdzi un frigider, maine nu mai esti angajatul meu.*

Aceasta e inca o certitudine pentru care puteti bidga mana
in foc: termenele-limita — al dumneavoastra sau al celorlalti —
sunt mai flexibile decat credeti. Cine stabileste aceste terme-
ne? Cine vi le impune? in esenti, doar dumneavoastri ingiva,
in spiritul autodisciplinei sau al gestiondrii propriului timp. Poa-
te ca un cuvant in sensul acesta au de spus si seful dumnca-
voastrd, statul, clientul sau vreun membru al famijliei, dar, in
principal, dumneavoastrd singur vd stabiliti termenele-limitd.

De vreme ce asa stau lucrurile, nu € necesar sa urmariti or-
beste termenele pe care le aveti de respectat. Nu spun ci ar
trebui sa le ignorati cu desavarsire, ci doar ca trebuie sa le su-
puneti analizei. De vreme ce ele sunt rezultatul unei negocier,
pot fi la fel de bine negociabile.

Puneti-va intrebari de tipul: ,,Ce s-ar intdmpla dacd nu res-
pect termenul? In ce ar consta penalizarea? Cu ce m-ar afecta
ea? Pe scurt, cat de mult risc daca nu respect acest termen-limita?*

De pildi, stim ca termenul de depunere a declaratiilor fis-
cale in SUA este 15 aprilie. Ce se intdmpla daca depasiti acest
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termen? O sad va apara la usa cineva inarmat si-o s va ducd
la puscérie? Greu de crezut.

Dacd veti privi cu mai multa atentie, o sa vedeti cd, la urma-
urmei, alternativa e urmatoarea: ori datorati dumneavoastra bant
statului, ori statul va datoreaza bani dumneavoastra. Dacé in-
tarziati cu o suma substantiala la plata impozitelor, Fiscul vi
va penaliza, stabilind sanctiuni i o anumitd dobanda pe suma
impozitatd. Si totusi, comparand lucrurile, e mai convenabil sa-i
platiti statului decat sa imprumutati de la o banca, in conditi-
ile stabilite de ea, suma similara.

Intrebarea care trebuie pusi este: ,,Cui preferati si-i platiti?
Bancii, cu o dobinda ridicata, sau statului, cu o dobinda rezo-
nabila? In ceea ce mi priveste, ag spune: ,,Mergeti pe mana
Unchiului Sam!*

Ce se intdmpla atunci cand statul va datoreazd bani, iar dum-
neavoastra depuneti declaratia mai tarziu? Desi trebuie si ag-
teptati ceva mai mult achitarea platii, nu existé nici o penalitate.
Indriznesc sa spun ca Fiscul are mare noroc ci nu-i stabiliti si
dobanda. Si totusi, cei care stiu ca vor primi bani de la stat se
framanta sa-si depuna declaratiile pana la 15 aprilie. Unii mai
s1 gresesc calculele din graba si risca sa fie luati in vizorul Co-
misiei de revizie contabila.

,»,Dacd statul are sa-mi dea mie bani, de ce si ma grabesc? O
sa-mi completez declaratia cu cea mai mare atentie, o sa verific
de doui ori informatiile si-apoi o voi expedia cind o sa vreau eu.”

Cum am vizut, de modul in care percepem si folosim timpul
depinde in mod esential succesul nostru. Timpul poate chiar
afecta o relatie de un fel sau altul. Dacd ajungeti mai tarziu la
o Intalnire, puteti ldsa impresia de incredere in fortele proprii,
dar si de ostilitate, iar daca ajungeti mai repede, puteti da im-
presia de anxietate sau de lipsa de consideratie fata de ceilalti.
Timpul poate aduce ambele parti dintr-o negociere in pozitii
de avantaj, In functie de circumstante. Dincolo de aceste in-
terpretdri circumstantiale care pot influenta climatul unei ne-
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gocieri, meritd sd subliniem din nou unele dintre observatiile
anterioare.

a) De vreme ce orice comportament propice concesiilor si acorduri-
lor apare odata cu sau dincolo de termenul-limita, aveti rabdare.
Adevdrata putere std adesea in priceperea de a mentine o anu-
mita tensiune fard a ceda. Este necesar sa va puteti tine In frau
instinctul de autoapérare, sa ramaneti calm, dar fara sa pierdeti
momentele favorabile pentru a reactiona. Regula spune ca meri-
ta sa astepti. Deci iatd ce trebuie sd faceti: cand nu stiti ce sa fa-
ceti, nu faceti nimic!

b) Intr-o negociere, faptul ci-i faceti cunoscut celuilalt termenul pe
care trebuie sa-I respectati nu-i deloc o strategie stralucita. Nu ui-
tati: orice termen-limit4 este rezultatul unei negocieri si e mai fle-
xibil decat se crede. Nu incercati sa respectati orbeste un termen,
ci evaluati beneficiile si dezavantajele n cazul in care ati depési
termenul dat.

) Si cealaltd parte implicatd in negociere, oricat de calma si deta-
satd ar parea, are de respectat un termen. Cel mai adesea, cu cat
pare mai detasata, cu atat se afld sub un stres mai mare.

d) Ar trebui sa actionati fard sa ganditi prea mult doar atunci cand
acest lucru este n avantajul dumneavoastra. In general, rezulta-
tele cele mai bune se obtin dupd o perioada de gandire, numai
dupa ce ati analizat lucrurile la rece si perseverent. Foarte des,
pe masura ce negocierea se apropie de sfarsit, are loc o mutatie
a puterii si apar solutiile creative sau chiar o intorsatura de situa-
tie provocatd de partea adversd. Oamenii poate ca nu se prea
schimba, dar, odata cu trecerea timpului, circumstantele se schim-
ba sigur.

Am analizat puterea §i timpul. Sa discutim in continuare
despre celalalt ingredient, si anume informatia.



6. Informatia

Unii oameni simt ploaia; altii doar se udd.
ROGER MILLER

Informatia este esenta problemei. Ea poate deschide calea
spre succes §i ne poate influenta perceptia profunda asupra rea-
litatii si deciziile pe care le luam. Si totusi, cum se face ca nu
reusim s achizitionam informatii corecte? Deoarece avem ten-
dinta sa vedem negocierile noastre cu ceilalti ca pe niste intdm-
pldn si evenimente izolate. Prea adesea congtientizam cid avem
nevoie de informatii abia dupi ce apare o crizd sau un ,,eveni-
ment focal®, care genereaza o avalansa de consecinte nefaste.

Ne simtim cu adevdrat in stare sd pornim o negociere doar
in circumstante de urgenta §i sub presiunea timpului, exact in
momentul intrarii in biroul sefului, de pilda, sau intr-o reprezen-
tanta auto, ori 1n raionul de frigidere al unui magazin. Si, desigur,
sd obtinem informatii in asemenea conditii este extrem de greu.

in discutia noastra de mai sus privind variabila ,.timp“, am
remarcat cd incheierea unei negocieri are un caracter mai flexi-
bil decat tind si creada oamenii. In mod similar, punctul de
pornire al unei negocieri preceda intotdeauna confruntarea pro-
priu-zisi — si aceasta, cu siptimani sau chiar luni de zile. In
vreme ce cititi cartea de fata, va aflati de fapt intr-o etapa preli-
minara a diverselor procese de negociere care nu se vor declanga
efectiv decat mai tarziu.

Prin urmare, o negociere — sau orice alt tip de interactiune
relevantd — nu reprezintad un eveniment, ci un proces. lertatd
fie-mi analogia, dar o negociere seamana intru catva cu atinge-
rea unei performante sau cu o boala mintala: nu le poti incadra
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intr-un segment temporal bine definit. Nu poti spune ci o per-
soand devine bolnava mintal la ora cutare doar pentru ¢a medicul
i-a pus diagnosticul la acel moment! Cu siguranti, simptomele
existau de mai multa vreme, procesul desfasurandu-se pe o pe-
rioadd indelungata.

Pe durata efectivd a evenimentului negocierii, o strategie
frecvent adoptata de una sau chiar de ambele parti consta in
mascarea adevaratelor interese, nevoi §i prioritati. Motivul: in-
formatia Inseamn3 putere, mai ales in situatiile in care nu te
poti increde Intru totul in celdlalt. Nici un pasionat de cai nu-1
va ldsa pe un eventual vanzitor sa afle ce cal il intereseaza,
deoarece atunci pretul acestuia ar creste instantaneu. Ati avea,
fara indoiala, un mare avantaj daca ati afla ce-si doreste cu ade-
varat partenerul de negociere, sub ce constringeri sau presiuni
legate de timp se afla. E foarte improbabil insa ca ati putea obti-
ne asemenea informatii in timpul intalnirii efective cu un nego-
ciator experimentat.

Si totusi, cum se aduna astfel de informatii? Trebuie sa ince-
peti devreme; cu cat mai devreme, cu atat mai usor veti face rost
de informatii. Veti obtine intotdeauna mai multe informatii ina-
intea unei confruntadri formale, conventionale. Ca un exemplu
trivial, un prezentator TV va fi mai tentat sa-si dea drumul la
gurd cu céteva secunde inaintea transmisiei in direct. Odata
aprinsa Insd lumina rogie, ea are acea atitudine defensiva care
spune: ,,Gata de-acum. Incepe adevirata negociere!*

Pe perioada culegerii de date, anterioard evenimentului concret
al negocierii, trebuie sa va desfasurati investigatiile cu discre-
tie si perseverentd. Nu trebuie si adoptati atitudini de inchizi-
tor, ci sd actionati fara ostentatie, fara sa iesiti in evidenta.

Sunt unii printre noi potrivit carora, cu cat te arati mai impo-
zant §i mai impecabil, cu atat vor fi ceilalti mai dispusi sa ti
se confeseze. In fapt, valabil e chiar contrariul. Cu cét veti lasa
impresia ca sunteti mai confuz §i mai lipsit de aparare, cu atat
sunt mai dispusi ceilalti sd va ajute cu sfaturi si informatii. Asa
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ca lasati-vd acasd costumatia la patru ace si uitati de machiaj;
un defect sau doud la vedere sunt chiar recomandabile. Ar trebui
mai degraba sa puneti unele intrebari, decat sa incercati sa oferiti
raspunsuri. De fapt, este necesar sa veniti cu niste Intrebari chiar
si atunci cand cunoagteti deja raspunsurile; puteti verifica ast-
fel credibilitatea celuilalt.

De unde culegeti si adunati informatii? De la orice persoana
care lucreazd cu sau pentru cel cu care va veti confrunta in ne-
gocierea propriu-zisa sau de la oricine a mai negociat pana
atunci cu el. Ma refer aici la secretare, functionari, ingineri,
administratori, parteneri de viata, tehnicieni sau fosti clienti.
Daca-i veti aborda cu tact, vor fi mai mult decdt bucurosi sa
va raspunda la intrebari.

Pe parcursul tuturor acestor ani petrecuti ca negociator, oa-
menii mi-au dat adesea informatii valoroase. Intr-o vari, in vremea
in care lucram ca agent de vanzari, imi amintesc ca un direc-
tor a mentionat in cadrul unei intalniri informale:

— Produsul pe care-1 vinzi e singurul care a trecut toate tes-
tele si indeplineste specificatiile noastre!

Apoi a spus:

— Hei, Cohen, cind crezi ca vom incheia negocierea pe
luna viitoare? Ne-am cam epuizat rezervele!

Bineinteles, am retinut acele informatii §i le-am readus mai
tdrziu in atentie in negocierea propriu-zisa cu managerul in
cauza.

[n plan practic, se poate s nu aveti un contact direct cu aso-
ciatii celeilalte parti dintr-o negociere. Puteti insa recurge la
terte parti implicate, sa folositi telefonul sau s vorbiti cu fosti
clienti ai partenerului dumneavoastra de negociere. Toatd lumea
are un trecut, iar dumnecavoastra puteti invata din experienta
altora.

O alta sursa de date o constituie concurentii celor cu care
urmeaza sa negociati, concurenti care se vor arata dispugi sa
discute cu dumneavoastra, de pilda, problema costurilor. Daca
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dumneavoastra, in calitate de cumparator, aflati care sunt costu-
rile celuilalt, va veti bucura de un mare avantaj in discutarea
contractului. Nici nu e asa greu pe cét credeti sa obtineti o astfel
de informatie, numeroase publicatii (atat ale statului, cit si din
domeniul privat) furnizdnd tot felul de date la cerere.

Nu uitati: cand porniti o runda de negocieri, tot ce trebuie
sa aflati sunt limitele reale ale celeilalte parti, adica punctul
dincolo de care ea nu va putea trece. Cu cat aveti mai multe in-
formatii privitoare la situatia ei financiara, la prioritati, presiuni
legate de timp, costuri, nevoi reale si presiuni organizationale,
cu atdt aveti o pozitie mai sigurd de pe care puteti negocia. Si
cu cdt Incepeti mai repede acest demers de culegerc a datelor,
cu atét le veti obtine mai usor.

fn majoritatea situatiilor, nu este de ajuns sa lasati impresia
de vulnerabilitate si neajutorare ca si obtineti informatii. In ge-
neral, e necesar sa furnizati informatii ca sa primiti la rdndul
dumneavoastra, i sunt trei motivele pentru care veti oferi, treptat,
date selective:

a) Potrivit Bibliei, sunt binecuvantati cei care daruiesc.

b) Circumspectii nu se vor deda unei conversatii informale cu dum-
neavoastra daca nu puneti si dumneavoastra ceva la bataie. Ei va
vor fmpartasi din ceea ce stiu doar daca le veti da informatii la
schimb. Ti cereti celuilalt sd duca discutia la un alt nivel, dar tre-
buie sd jucati dupa exact aceleasi reguli, restabilind echilibrul. Aces-
ta este ceea ce numim comportament de asumare reciproca a
riscurilor — crearea increderii reciproc consimtite.

¢) Dacé in timpul , procesului preliminar negocierii propriu-zise” fur-
nizati cum se cuvine informatii bine formulate si controlate, puteti
anticipa o anumita , relaxare” in demersurile celeilalte parti.

Acest al treilea punct este cu deosebire important deoare-
ce, daca veti arunca in timpul negocierii propriu-zise un ele-
ment cu totul nou, partenerul de discutii va protesta zicand:
,»NU asta am auzit noi pdna acum.“

Daca prezentati acest element de surpriza spre sfarsitul ne-
gocierii, sunt toate sansele s o aduceti intr-un punct mort, in
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vreme ce introducerea timpurie a noului concept pe parcursul
,,procesului preliminar negocierii, cu cateva reactualizari ulte-
rioare bine plasate, i-ar fi putut familiariza pe reprezentantii
celeilalte pdrti cu conceptul in cauza. lar in cadrul negocierii
propriu-zise, nimeni n-ar mai fi luat prin surprindere. In esent3,
e nevoie de timp ca s& te obisnuiesti cu o idee noua: orice lucru
familiar devine oarecum acceptabil.

Prin urmare, nu trebuie sa fi{i surprins daca, naintea rundei
efective de negociere, celalalt se arata reticent fata de o propu-
nere a dumneavoastra. Refuzul spontan reprezinta doar o reactie,
nu o pozitie. Cei care reactioneaza negativ la propunerea dum-
neavoastra pur §i simplu au nevoie de timp pentru a o evalua
si a se obisnui cu gandul. Daci lasati sa treacd suficient timp
s1 faceti eforturi repetate, aproape orice ,,nu‘ poate fi transfor-
mat in ,,poate si, in cele din urmi, in ,,da“. i puteti face pe
ceilalfi si se rizgandeascd. Trebuie doar si le acordati putin
timp pentru a accepta ideea si treptat sa le puneti la dispozitie
date noi, pe care nu le-au avut in momentul initial al refuzului.

Un astfel de exemplu ar fi reactia initiala a populatiei ameri-
cane fatd de punerea sub acuzare a presedintelui Richard Nixon.
Cénd a aparut prima data aceastd idee, s-a realizat un sondaj
pe un esantion de 1 600 de persoane, esantion presupus repre-
zentativ pentru electorat. 92 % dintre cei intervievati s-au aratat
impotriva actiunii de punere sub acuzare, reactie motivata dupa
cum urmeaza: ,,N-am auzit s se fi facut asa ceva inainte”, ,,In-
stitutia Presedintiei ar avea de suferit” si ,,S-ar crea un precedent
de nedorit pentru viitoarele generatii®.

Trei luni mai tarziu s-a facut un nou sondaj, pe acelasi esan-
tion, iar procentul celor care nu erau de acord cu punerea sub
acuzare a scazut la 80. Dupa incd vreo citeva luni, procentul
respectiv era de doar 68, pentru ca la ultimul sondaj, la mai putin
de un an de cand fuseseri selectati acei oameni, 60 % s3 se arate
in favoarea actiunii de punere sub acuzare.

Cum se face ci toti acei oameni s-au rizgandit? in mod evi-
dent, ei au facut-o din doud motive:
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a) Primiserd informatii suplimentare.
b) Se obisnuisera cu ceea ce inainte constituise o idee inedita.

Nu uitati cd schimbarea i ideile noi devin acceptabile doar
daci le prezentati treptat si pe franturi. Trebuie sé tineti cont
de acest aspect atunci cand intentionati sa schimbati viziunea,
gandirea, perceptiile sau asteptarile cuiva. Pentru cei mai multi
dintre oameni, e mai usor i mai confortabil sd ignore anumite
lucruri, neparand deranjati de acest minus in cunoastere. Doar
perseverand iar §i iar, puteti trage sperantd ca-i veti schimba
si ca le veti putea insufla propriile dumneavoastra obiective.

Cand ajungeti efectiv la masa tratativelor, trebuie sa invatati
sa aplicati anumite tehnici de ascultare. Dacd va concentrati
cu atentie asupra situatiei, puteti afla multe lucruri despre senti-
mentele, motivatia i adevaratele nevoi ale celeilalte parti. Bine-
inteles, o buna ascultare §i observare nu inseamna doar sa auziti
ce se vorbeste, ci §i sd Intelegeti ceea ce nu se spune efectiv. Oa-
menii se feresc sd minta pe fata, dar unii nu se vor da in laturi
de la a niscoci, a trage pe sfoard sau a se sustrage intr-un fel
sau altul. Cand incep sa se spuna doar generalitati, acela e indi-
ciul ca trebuie sa incepeti sa puneti intrebari la obiect si sa lamu-
riti despre ce anume se vorbeste.

in ultimii ani au devenit foarte raspandite studierea si inter-
pretarea indiciilor. Indiciul este un mesaj transmis pe cai indirec-
te i al cdrui Tnteles poate fi ambiguu, necesitand a fi interpretat.
in esentd, existi trei categorii principale de indicii:

a) indiciile neintentionate: comportamentul sau cuvintele transmit
un mesaj nepremeditat (cum ar fi scaparea freudiana);

b) indiciile verbale: mesajul transmis cu ajutorul intonatiei vocii sau
al accentului pe anumite cuvinte pare sa contrazica spusele efec-
tive;

<) indiciile comportamentale: limbajul trupului, denotat de atitudi-
nea corporald; mimica; contactul vizual direct si gesticulatia; felul
in care o persoand sta asezatd la masa de conferinta; inghionteli-
le sau batdile prietenesti pe umar (se pare c&, in cultura noastra,
bataile usoare pe umar sunt mai eficiente decat cele mai energice).
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Voi ilustra cu o scend, pentru a explica mai bine ce inteleg
prin indicii comportamentale sau ,,conexiune nonverbald“. Sotul
urmeaza si se intoarca acasa dupa o lunga célitorie de afaceri,
iar dorul de sotie il macind. Pasind spre casa, remarci faptul
ca, la ferestre, lumina e slaba i se aude o muzica discreta. Ma-
reste pasul, pe masura ce nelinistea 1i creste din ce in ce mai
mult. Apoi vede o femeie, sotia lui dupa toate probabilitatile,
stand n pragul usii, intr-o rochie diafana §i cu un pahar de martini
in mana.

Sotul o intreaba:

— Unde sunt copiii?

Ea 1i raspunde:

— Vor lipsi de acasa cdteva ore bune.

Acum, v intreb pe dumneavoastra: exista indiciu mai clar
decit acesta? Poate doar gindul cd am nimerit altd casa!

Ideea e ca trdim cu totii intr-o lume in care se transmit §i se
primesc mesaje nonverbale. Cum {i spune o femeie sotului ei ca
urmeaza o seard deosebita? O si-i trimitd oare un mesaj: ,,Re:
Activitdti in aceastd seara — rog anuleaza orice alte planuri“?
Mai mult decit atat, cam va proceda sotia ca sd dea de inteles
cd aceastd seara nu va fi cu nimic iesita din comun fata de orica-
re alta? Ei, unii dintre noi ar trebui sa stim mai bine!...

De mici am invatat sa le comunicam celorlalti nevoile, sim-
patiile si antipatiile noastre fara sa recurgem la cuvinte. Nu
ne-am pierdut niciodatd aceasta abilitate; ea apare adesea intr-o
ridicare din sprancene, intr-un zZambet sau o atingere, intr-o pri-
vire Incruntatd, cand facem cuiva cu ochiul sau cind evitim
sa-1 privim n ochi pe partenerul de discutie. Toate acestea sunt
indicii comportamentale, o formad a limbajului trupului.

Dupa cum se vede §i din numarul din ce in ce mai mare de
scrieri pe acest subiect, oamenii devin tot mai fascinati de arta
de a transmite §i decoda mesaje nonverbale (de a descifra indi-
ciile comportamentale). Cei in masura chiar au conferit legitimi-
tate acestui domeniu numindu-1 proxemica — studiul spatiului
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si al actiunii oamenilor 1n cadrul sdu. Cat despre valoarea in
negociere a acestui limbaj fara cuvinte, ea este cu siguranta li-
mitata. Interpretarea celei mai mari parti din limbajul corpo-
ral ne e accesibild, si totusi, puteti fi indus in eroare daca atribuiti
vreun inteles general acceptat unui gest izolat, luat separat de
circumstantele In care el a aparut.

[atd un exemplu in care interpretarea este extrem de usor
de facut. Pentru ca a trebuit sa rezolvati o problema la prima
ord a diminetii, intarziati la serviciu. Cand ajungeti, observati
ca seful e agezat la biroul dumneavoastra. Va apropiati, iar el
se lasd pe spate in scaun, isi pune palmele la ceaf si-si ridi-
ca sprancenele intrebator. Cu privirea atintita pe ceasul de pe-
rete, va intreaba ca din Intdmplare: ,,Ai idee cat e ceasul?*
Presupunand ca seful a invitat sa citeasca orele, nu e nevoie
sa fiti un geniu ca sa stiti ce se-ntdmpla.

Cat despre a cataloga §i a da un inteles fiecdrui gest in parte,
exemplul urmator ar trebui si fie relevant. Sa zicem cd Incercati
sa-mi vindeti un produs sau un serviciu, iar in mijlocul pre-
zentarii Incep sd-mi netezesc cu doud degete barbia. Ce denota
acest gest? Ca m-am hotarat dacd voi cumpdra sau nu? Nu cred
ca existad cineva care sa aiba cea mai vagd idee despre ce-ar
insemna acest gest. Nici macar Freud nu I-ar putea interpreta.
Poate s3 insemne ¢3 am un cos pe barbie, cd m-am taiat cu lama
de barbierit, ca Incerc sd-mi fac o gropita in barbie  la Cary
Grant, ca vreau sd-mi ascund gusa sau cd am un tic neuromus-
cular de care n-am bagat de seama.

Incercarea de a interpreta un indiciu luat separat de con-
text este doar o pierdere de vreme, si totusi este important sa
fiti receptiv la ceea ce se comunicd intr-adevar. Daci unii au
devenit de-a dreptul paranoici, analizand si rasanalizand ,,chi-
mia“ nonverbald, altii in schimb iau lucrurile cét se poate de
ad litteram. Acestia sunt tipul audiovizual de oameni, care cred
doar ce vid si aud. Invariabil, ei vin cu fraze de genul: ,,Sa tre-
cem toate astea in scris“, ,,Noti aici lucram cum scrie la carte*
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si, in sfarsit, ,,De ce sunt ultimul care afla acest lucru?“. Un astfel
de pragmatic poate si vada mesajul scris cat casa, dar in loc
sa-] citeascd o sa-i analizeze caligrafia. Parafrazandu-1 pe
H.L. Mencken, un pragmatic este o persoand care conchide ci,
daca trandafirul miroase mai placut decét varza, o sa faca si o
supa mai buna.

in calitate de negociator, trebuie sa fiti receptiv la factorii
nonverbali in orice comunicare. Cum spunea i Sfantul Pavel
in Epistola a doua catre Corinteni: ,Céci slova omoard, dar duhul
dd viatd.“ Asadar, pe parcursul rundei efective de negociere,
incercati sa va detasati putin, in asa fel incat sa auziti cu cea
de-a ,.treia ureche” si sa vedeti cu ,,al treilea ochi“. Aceastd
detasare va va ajuta sa surprindeti cuvintele in adevaratul lor
context si si descoperiti un tipar. in negociere, indiciile sunt
semnificative in momentul in care sunt percepute intr-un in-
treg si indicd directia de urmat.

Voi ilustra acum aceasta idee importanta: sa zicem cd vreti
si-i vindeti o idee sefului dumneavoastra. In timpul expunerii,
va dati seama cd seful priveste undeva pe fereastra, indiciu care
nu spune nimic in sine. Continuati sa va sus{ineti cauza, in timp
ce seful incepe sa se uite la dumneavoastrd printre degete. i
asta ar fi un indiciu, dar, spre deosebire de primul, s-ar putea
sa fie important. Totusi, nu va opriti din prezentare. Seful ince-
pe sa bata in birou cu aratatorul, al treilea indiciu care, impreu-
nd cu celelalte doud, creioneaza un tipar. Sa Insemne oare acea
bataie in birou ceva de genul: ,,Bravo! Tine-o tot aga!“? Greu
de crezut. Probabil cd un pragmatic ar gandi: ,,Ca sa vezi! Sefu’
stie ritmuri latino!“

Seful se ridica, va prinde pe dupa umeri §i va conduce ugor
spre iesire. Asta ar fi un alt indiciu. Si dac-ati fi un neavizat,
tot v-ar sari in ochi evidenta. (Un pragmatic ar spune: ,,Care-i faza?
De unde atéta afectiune dintr-o data? Si ce urmareste? Am crezut
ca e familist convins!*) Dar s@ speram ca nu sunteti un aseme-
nea pragmatic. Ati ajuns deja la usa, privirea sefului e lipsita
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de orice expresie §i d2 din cap a ramas-bun. Normal ca exage-
rez acum, dar ideea este ca marele avantaj in a descifra indici-
ile in intregul lor sta tocmai in feedback-ul obtinut cu privire
la evolutia dumneavoastra in urmarirea unui scop. Daca tiparul
trasat nu va este pe plac, puteti folosi timpul pana cand ajun-
geti la iesire pentru a face modificarile necesare.

Cum putem aplica toate acestea la o situatie de negociere?
Informatia-cheie pe care orice negociator ar dori si o aibd cu
privire la partenerul de negociere priveste limitele reale ale aces-
tuia sau macar sacrificiul pe care ar fi dispus sa-| faca pentru
a incheia afacerea respectiva. Altfel spus, care e pretul cel mai
mic pe care l-ar accepta vanzatorul sau pretul maxim pe care
ar fi dispus sa-1 ofere cumparatorul? Puteti raspunde la astfel
de intrebari observand tiparul de acceptare a concesiilor in com-
portamentul celuilalt.

S@ presupunem cad vreau sd cumpdr de la dumneavoastra
un nou echipament tehnologic sofisticat, iar bugetul meu nu
depaseste 1 500 de dolari. Avand in vedere ca echipamentul
este nou, intentionati sa aflati cam cum ar reactiona piata la
un asemenea produs si la un pret cat mai mare.

Daca prima mea oferta este de 1 000 de dolari, iar urmatoa-
rea de 1 400 de dolari, ce buget veti presupune ca am la dispo-
zitie? Dacd relatia dintre noi doi este adversativa si lipsita de
incredere, veti presupune probabil ca am 1 600, 1 800, chiar
2 000 de dolari. Si aceasta, deoarece diferenta dintre prima gi
a doua oferta este atat de mare, incat veti crede ca sigur am
mai mult de 1 500 de dolari, ceea ce nu este adevirat. Orice
as face, vefi percepe relatia dintre noi ca pe o tranzactie compe-
titiva, lucru firesc, intrucdt oamenii au tendinta de a nu lua in
serios protestele celeilalte parti. Experienta ne invata ca oscila-
tiile de comportament in cazul concesiilor sunt cel mai precis
barometru al adevaratelor limite ale autorizarii.

Ca atare, dacd mediul negocierii este competitiv, mé veti
percepe ca pe un adversar, iar eu va trebui sd intru in acest joc
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competitiv daci vreau si obtin rezultate colaborative. In acest
context, voi proceda astfel pentru a va face cunoscut pragul
meu limitd de 1 500 de dolari: pornesc cu o ofertd de 900 de
dolari, pe care o veti refuza. Urmatoarele mele oferte vor fi, in
ordine, 1 200 de dolari, 1 350, apoi 1 425. Dupa aceea, descu-
rajatoarea suma de 1 433,62 de dolari. E mai usor astfel sa va
dau de infeles cd am doar 1 500 de dolari la dispozitie, pentru
ca am micgorat treptat diferentele dintre oferte, in loc sa ma
arunc cu capul Tnainte. Tehnica aceasta de crestere treptata si
lentd a sumei poarta denumirea de ,,jocul majorarilor monetare®.

Daca sunteti un admirator al comentatorului sportiv Howard
Cosell, veti zice probabil: ,,Nu-mi place sa ma joc. De ce nu pot
s-0 spun «pe bune»?* Bineinteles, acesta e dreptul dumnea-
voastra, dar nu uitati cd, pentru a obtine rezultate colaborative
intr-un mediu competitiv, trebuie sd intrafi in joc. Aveti, ce-i
drept, o alternativa pentru cazul in care refuzati sa o faceti: puteti
schimba climatul relatiei cu celilalt in sensul increderii. in mi-
sura in care aceasta va reugeste, puteti micsora riscul de a fi
atras in joc. Nu vreau sa spun decét ca trebuie sa luati lucrurile
asa cum sunt ele in realitate §i sa actionati intotdeauna In con-
cordanta cu aceastd realitate. Repet, prin urmare: pentru a obti-
ne un rezultat colaborativ intr-un mediu adversativ, trebuie si
intrati In competitie.

Asta imi aduce aminte de o intdmplare amuzanta cu cineva
care nu a jucat ,,jocul majorarilor monetare“. Un vecin al meu,
doctor, un ,,profesionist* (adica cineva caruia ii place sa faca
bani, dar nu-i place s@ vorbeasca despre asta), a avut odata pro-
bleme cu reparatiile la casd In urma unei furtuni. Socotind ca
m-a§ descurca mai bine decét el in discutia cu constatatorul
firmei de asigurdri, m-a rugat pe mine sd vorbesc cu el.

— Ce sumd vrei sé obtii de la firma de asigurari? l-am in-
trebat.

— Vezi daca firma ar plati 300 de dolari, bine?

Am dat din cap, Intrebandu-1:
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— P4, cat a trebuit sa dai pentru reparatiile la casd?

— Mai mult de 300 de dolari, fard indoiala!

— Perfect, atunci ai fi multumit daci as obtine 350?

— O, 350 ar fi nemaipomenit! a spus vecinul meu.

Obtinusem astfel stabilirea de comun acord a unui obiec-
tiv, pentru a evita posibilitatea ca el sa se razgindeasca.

Dupa jumatate de ora, constatatorul suna la usa mea. L-am
condus 1n casa i, in timp ce-si deschidea mapa, mi-a spus:

— Domnule Cohen, stiu ca o persoani ca dumneavoastra
e obignuita sa umble cu cifre mari. Ma tem ci nu am o oferta
foarte buna pentru dumneavoastra. Ce-ati spune despre o primd
ofertd de numai 100 de dolari?

Am tacut o clipa, dar sangele mi s-a scurs din obraji. Fuse-
sem programat, conditionat, sa raspund la orice prima ofertd
cu ceva de genul: ,,Esti retardat? Nu esti cumva in toate minti-
le? Nu pot accepta asa ceva!“ In plus, invitasem inci din primii
ani de pubertate cd o prima ofertd presupune intotdeauna apa-
ritia celei de-a doua, poate chiar a celei de-a treia. Mai mult
decat atat, dacd folosea cuvantul ,,numai‘ insemna ca pana si
el este stanjenit de suma aceea neinsemnata. Asadar, cum trebu-
ia sd reactionez la primirea unei asemenea oferte?

Dupi ce mi-am marait indoiala, constatatorul a murmurat:

— Bine, 1mi cer scuze, va rog sa uitati ce-am spus. Ce pare-
re aveti de ceva mai mult... 200 de dolari?

— Ceva mai mult? In nici un caz, am rispuns.

— Bine atunci, ce ziceti de 300 de dolari? a continuat el.

Dupai o scurtd pauza, am spus:

— 300 de dolari? Pai... nu prea stiu.

— Bine, 400, a spus el, inghitind cu greu.

— 400. Pai... nu prea stiu.

— 500 atunci.

— 500. Pdi... nu prea stiu.

— Atunci, 600 de dolari.

Vi Intreb acum pe dumneavoastri: ce era si zic? Normal,
am spus:
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— 600 de dolari? P4i... nu prea stiu.

De ce tot raspundeam ,,Pdi... nu prea stiu“? Péi... nu prea
stiu — dar functiona al naibii de bine.

Despagubirea a fost fixatad intr-un final la suma de 950 de
dolari si am mers la vecin s3-mi semneze chitanta. Vecinul m-a
intdmpinat cu un ,,.Dar cum ai reusit?*, la care am lasat sa-mi
scape un ,,Pai... nu prea stiu“.

Nici pand acum nu sunt sigur cd am procedat bine in acea
negociere, pentru ci indiciile neintentionate ale acelui agent
mi-au demontat orice strategie. Morala: urmiriti cu atentie cres-
terile treptate in comportamentul concesiv, deoarece acestea tri-
mit un mesaj puternic privind limitele reale ale autorizarii.




_partea a lll-a

Stiluri de negociere




Nu vd enervafi niciodatd. Nu ameninfafi pe nimeni.
Fifi rationali in relatiile cu oamenii.
DoN CORLEONE, Nasul

Acum citiva ani, intr-o caldtorie cu avionul, vecinul meu
de scaun m-a intrebat:

— Ce profesie aveti?

— Sunt negociator, i-am raspuns.

Colegul de drum a avut o sclipire 1n ochi si a incercat sid-si
ascunda un zambet atotstiutor. Eram sigur la ce se gindea: ,,Mai
s4 fie! Tipu’ asta vinde, ca sa zic asa, castraveti gradinarului.®

Din pacate, aceastd reactie negativa fata de cuvantul ,,nego-
ciator” este o prejudecatd comund multor oameni. De fiecare
data cand 1l aud, se gAndesc automat la un manipulator smecher,
care incearci sa castige pe seama unor victime inocente. Desi-
gur, exista si astfel de negociatori. Totusi, e doar o strategie
competitiva pentru a obtine ceea ce-si doresc. De fapt, stiluri-
le de negociatori acopera o largd paletd, de la cei competitivi
(eu cistig, tu pierzi), pana la cei colaborativi (amandoi putem
cistiga).

Ne vom concentra in cele ce urmeaza pe aceste doua tipuri de
comportamente de negociere, folosite in rezolvarea de conflicte.

fn capitolul 7, ,,Victoria cu orice pret... Stilul sovietic*, ne-
gociatorii incearcd sd obtina ceea ce-si doresc pe seama celei-
lalte parti. Chiar dacd nu folositi niciodata aceastd strategie,
ar trebui sa stiti s@ o recunoasteti; altfel, puteti ajunge victi-
mele ei.

Apoi, in capitolele 8 si 9, ,,Negocierea spre satisfactia re-
ciproca“ si ,,Mai multe despre tehnica win-win®, accentul se
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muta de pe efortul de a infrunta un adversar, pe efortul de a
infrunta o problema §i de a atinge un rezultat reciproc consim-
tit. In acest caz, toatd lumea lucreazi in colaborare pentru a
gasi o solutie creativa care sa satisfacd nevoile ambelor parti.



7. Victoria cu orice pret...
Stilul sovietic

Cei blajini vor mogteni pamantul
— dar nu si drepturile asupra bogdtfiei sale minerale.
J. PAUL GETTY

Alfred P. Doolittle cantd in My Fair Lady:

Domnul din cer pe om il puse

Vecinul pretutindeni sd-si ajute —

De-ar fi pe tarm sau marea tumultuoasd.
Dar dacd ai un mic strop de noroc,
Cand vine el, tu n-o sd fii acasa.

Se presupune cd acest cintec este englez, dar versurile, scrise .
de Alan Jay Lerner, s-ar putea aplica aproape oricdrei culturi
occidentale. Pentru multi oameni, lumea noastra este una com-
petitiva, succesul fiindu-ti dat nu de méasura in care te-ai descurcat
in raport cu propriul tau potential, ci de proportia in care i-ai
inlaturat pe altii. Trdim Intr-o societate care abunda 1n situatii
potentiale de tip win-lose (céstig-pierdere), In care confruntarca
competitiva pentru a fi admis la ,,0 facultate buna“ poate fi la
fel de inversunata precum concurenta dintre McDonald’s si
Burger King.

Unii ar justifica o astfel de situatie spunand ca viata insasi
este o lupta continud, in care pierzi sau cagtigi. Ei vad lumea
ca pe o mare de rivali §i concurenti, plind de oameni care doresc
slujbe, statut social, bani, promoviri, locuri de parcare, un loc
la rdnd, o nevasta.

Negociatorul competitiv percepe aproape totul ca pe o batalie
continua, cu succese i esecuri. E un jucator dur, care incearca
sa-si atinga scopurile indiferent de sacrificii, fard sa-i pese de
nevoile si incuviintarea celorlalfi. El e absolut convins ca este
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indreptatit sd adopte aceastd viziune, acest mod de actiune. Unei
asemenea persoane, orice victorie i provoaca un soi de euforie.

Desi o astfel de viziune si strategie au o sferd limitatd de apli-
care, existd oameni care abordeaza in mod constant acest stil,
fard a face distinctia Intre un asociat §i un adversar veritabil.
Cu toate c3 ei sunt orientati exclusiv catre propriul succes, rezul-
tatul final constd de fapt in infrangerea celorlalti. Daci relatia
lor cu cealaltd parte este una continua, rezultatul negocierii va
apdsa in viitor asupra acestei relatii.

Abordarea de tip competitiv (win-lose) survine atunci cind
o0 persoand sau un grup incearcd sa-si atinga obiectivele pe sea-
ma celeilalte parti, perceputa ca adversar. Aceste incercari de
a triumfa asupra adversarului pot merge de la eforturile vadite
de intimidare, pand la forme mai subtile de manipulare. Voi
numi aceasta strategie orientata spre sine ,,stilul sovietic* — un
concept mai mult decét relevant, deoarece conducatorii Uniu-
nii Sovietice au incercat in mod constant s castige pe seama
altor natiuni sau grupuri.

Nu vreau si fiu gresit inteles: nu ma refer aici la o modalita-
te de a interactiona in plan etnic sau national, ci la un stil de
negociere care n-are nimic de-a face cu geografia. Exista oa-
meni excelent cotati pe plan local, oameni cu care avem cu totii
relatii, care incearca sa actioneze dupa modelul sovietic.

Cum ii puteti identifica pe acesti negociatori de tip win-lose?
Bineinteles, ei n-or sd-si dea niciodatd arama pe fata, sunt prea
isteti ca s se trideze singuri c-ar fi ,,sovietici®. In aparenti mo-
desti si binevoitori, ei se arata preocupati de nevoile dum-
neavoastra. Va intdmpind cu zambetul pe buze §i va fac poznas
cu ochiul. Parci ar tine Biblia intr-o ména §i agheasma in cea-
lalta, binecuvantandu-va si soptind cu ingaduinta: ,,Mergi cu
Domnul!“. Abia dupa ce au plecat vi dati seama cd v-au in-
junghiat pe la spate si ca sdngerati de moarte, si-atunci con-
statati amamic: ,, Ticalosul! Era sovietic!

Dupa ce au plecat i realizati toate pagubele pe care vi le-au
produs, nu prea mai aveti ce face. Pun din nou intrebarea: cum



STILURI DE NEGOCIERE / 111

recunoasteti ,,stilul sovietic“? Trebuie sd urmiriti cu atentie
comportamentul partenerului de negociere, intrucat toti ,,so-
vieticii®; fie ¢4 vin de la Moscova sau din Memphis, valsea-
za pe aceiasi sase pasi in dansul negocierii:

neinduplecate sau cu niste oferte ridicole care afecteaza nivelul
de asteptari ale partii adverse.

2) Autorizari limitate. Negociatorii Tnsisi sunt in prea micd mdsura
autorizati sa faca anumite concesii.

3) Tactici emotionale. Se inrosesc la fata, ridicd vocea si se enervea-
za peste masurd. Din cand In cand, se vor ridica dispretuitori de
la masa tratativelor.

4) Compromisurile facute de partea adversa, percepute ca niste sla-
biciuni. Daca cedati si le mai faceti cate o concesie, e putin pro-
babil sa raspunda in acelasi fel.

5) Zgércenia de care dau dovada in concesiile facute. Amana sa faca
anumite compromisuti, iar cand in sfarsit le fac, acestea nu re-
flecta decat o minuscula schimbare a pozitiei lor.

6) Ignorarea termenelor-limita. In general sunt rabdatori si se poar-
ta de parca timpul n-ar prezenta mare importantd pentru ei.

Voi ilustra In cele ce urmeaza fiecare dintre acesti sase pasi
specifici ,,stilului sovietic*.

1. Pozitii initiale categorice

Atunci cind au de negociat pentru un produs foarte impor-
tant §i scump, vor face o prima oferta derizorie. De obicei,
aceasta oferta este avansatd in secret, in spatele usilor inchise,
pentru a exclude posibilitatea interventiei altor ofertanti. Tacti--
ca este folosita pentru a-1 face pe celélalt sa creadd ca nu are
nici o alta optiune la dispozitie decat sa trateze cu ei. De exem-
plu, in ce moment am luat cunostin{d de cumpararea de catre
sovietici a graului canadian sau american? in momentul incarca-
rii marfii in containerele speciale, pentru a le duce peste ocean.
In unele cercuri aceastd tranzactie a fost denumiti Marele Jaf
de Gréne.
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Incd un exemplu cu privire la comportamentul sovieticilor
in calitate de cumpdrator: pe la sfarsitul deceniului sase, se ara-
taserd interesati sa securizeze o mare portiune de teren de pe
coasta de nord a Long Island. Intentionau sa construiascd un

“centru de recreere pentru personalul de la ambasada, iar la acea
vreme terenul pe care doreau sa-1 cumpere ajungea undeva intre
360 000 s1 500 000 de dolari. Proprietarii au stabilit suma de
420 000 de dolari.

Sa fi oferit viclenii sovietici suma de 420 000 de dolari, sau
macar 360 000? Nici morti. Cum fusesera campioni la ,,sub-
evaludri®, au facut o prima ofertd de 125 000 de dolari — o gluma
foarte nostimd. Dar nimeni nu a rds. Cum au rezolvat sovieticii
problema? Ca de obicei: au negociat in secret, eliminand ori-
ce concurenta.

In acest caz particular, au achitat un mic avans in schimbul
exclusivitafii pe timp de un an asupra participdrii la tratative,
care urmau sa fie tinute in secret. Proprietarii terenului erau
constienti ca oferta de 125 000 de dolari era absolut derizo-
rie. Totusi, nu puteau primi alte oferte din cauza acelei clau-
ze de exclusivitate. Dupa trei luni de targuieli si frustréri, deja
gandeau: ,,Stim ca suma oferita e derizorie, dar poate ca si ag-
teptdrile noastre au fost putin prea mari.“ Asa cd au micgorat
suma initiala ceruta, de la 420 000, la 360 000. Sovieticii re-
usiserd de minune sd-i manipuleze psihologic.

Cand ,,sovieticii“ au ceva important de vanzare, procedeazi
exact invers: fac cereri exagerate, apoi deschid usile larg sa intre
cat mai multi ofertanti. Creand concurenta intre acestia si lasan-
du-1 sa se batd cap in cap, reugesc sa ridice preful de vanzare
la cote astronomice. O ilustrare grafica a acestei metode avem
in cazul vanzarii drepturilor de televizare a Jocurilor Olimpice
de la Moscova din 1980 (inainte ca Statele Unite sa boicoteze
Olimpiada §i povestea sa intre 1n istorie).

Costurile pentru astfel de drepturi de televizare crescuserd
considerabil, de la suma platita de CBS cu ocazia Olimpiadei
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de la Roma, pana la cét platise ABC pentru Jocurile Olimpice
de la Montréal din 1976. Preturile aproximative de vinzarc
fuseserd, in ordine, urmatoarele:

1960 — o jumatate de milion de dolari
1964 - 3 milicane de dolari

1968 — 5 milioane de dolari

1972 — 13 milioane de dolari

1976 — 22 milioane de dolari

Sovieticii, cu siretenia lor specifica, au spulberat predictiile
cu privire la continuarea tiparului de mai sus. In timpul jocurilor
de vari de la Montréal, managerii principalelor trei companii
media, ABC, NBC si CBS, au fost invitati la o petrecere exor-
bitanti la bordul navei ,,Alexandr Puskin®“, ancorata pe fluviul
St. Lawrence. Fiecare retea fusese contactatd separat, prezentan-
du-i-se pretentiile sovieticilor: 210 milioane — bani gheata!
Pretul cerut nu era rezultatul nici macar al unei progresii geo-
metrice!

Generand o infruntare pe viata si pe moarte intre concurenti,
sovieticii Incurajau negocierea competitiva, cum mentionam
si mai sus. [-au lasat pe cei trei competitori si se lupte ca nis-
te gladiatori intr-o arena romana. Roone Arledge, pe atunci seful
departamentului ,,Sport® al ABC, comenta cu amaraciune:

— Vor s ne batem ca trei scorpioni intr-o sticla. Cand se
va termina, doi vor fi morti, iar al treilea epuizat.

Am asistat oarecum la aceasta lupta dintre trepadusii de la
Moscova i stabii din Manhattan. Ma aflam in Uniunea Sovie-
tica la acea vreme, prins intr-o cu totul alta negociere, §i am
ajuns la un cocktail dat ca s3-i tini pe gladiatori in priza. N-am
baut niciodati o votca mai buni §i n-am mancat nicicidnd un
caviar mai gustos, aga cum n-am vazut niciodata fete mai incor-
date §i mai hotarate.

Cand au intrat din nou in corzi, sumele aratau astfel: NBC —
70 de milioane de dolari; CBS — 71 de milioane; ABC — 73
de milioane. S-a spus la acea vreme cd ABC ridicase stacheta
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tocmai din cauza precedentelor sale in materie: opt din zece
runde cistigate in negocierile pentru drepturile de televizare.
Pe de alta parte, CBS recursese la serviciile unui negociator
profesionist din Miinchen, Lothar Bock. Cu ajutorul acestuia,
a fost pusa la cale o intdlnire Intre negociatorii sovietici i William
S. Paley, presedintele CBS, pentru luna noiembrie a anului
1976. Cu acel prilej s-a semnat o intelegere, CBS convenind sa
facd o noua ofertd, §i mai mare, cu §i mai multe compromisuri.

Toata lumea a presupus ca CBS céstigase contractul. Cu toate
acestea, sovieticii n-au rezistat tentatiei, iar in decembrie 1976
au anuntat o noua runda de negocieri. Sefii de la CBS s-au infu-
riat, dar s-au infiintat la reprezentatia finald de la Moscova, in
data de 15 decembrie. Sovieticii i-au anuntat pe cei trei candi-
dati ca ofertele de pana atunci abia daca ii puteau califica pentru
faza finald a licitatiei. Americanii au fost consternati de neobra-
zarea gazdelor lor si, In ciuda amenintarilor venite din partea
sovieticilor, au lasat balta totul si s-au intors acasa.

Ceea ce i-a lasat cu mainile goale pe sovieticl. lar sa fi lasat
cu méinile goale in Uniunea Sovietica e o mare problema. Poate -
ca oficialii americani, ratind aceastd runda de negocieri, si-au
pus in pericol mijloacele de trai. in schimb, prin acest esec,
sovieticii se prea poate sa-si fi pus insasi viata in pericol.

Vrand cu disperare sa reia licitatia, sovieticii au scos un al
patrulea as din ménec3. Au anuntat solemn ci drepturile de tele-
vizare le céstigase o obscura companie comerciald americana,
numitd SATRA, cu sediul in New York. SATRA nu e nicidecum
ceea ce se cheama o corporatie mass-media. Era ca si cum i-ai
spune unui pusti cu un aparat Polaroid: ,,Bdiete, sa faci treabd
buna, mergi la Olimpiada.*

Folosind cu iscusinta parghia numitd SATRA, sovieticii I-au
induplecat pe Lothar Bock sa reia contactele cu cele trei retele
de televiziune, ceea ce acesta a i facut, oferindu-si in cele din
urma serviciile companiei NBC. Gadilind orgolii §i recurgand
la tot soiul de metode neortodoxe, Bock a obtinut drepturile
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de televizare a Jocurilor Olimpice pentru compania CBS, pentru
suma de 87 de milioane de dolari. Pe [ing3 asta, reteaua a fost
de acord sa-i plateasca lui Bock suma de aproximativ 6 mili-
oane de dolari pentru serviciile sale, plus o suma suplimenta-
rd, concretizata Intr-un pachet special de agrement. Bineinteles,
evenimentele ulterioare au facut ca NBC sa-si regrete victoria
asupra rivalilor sii. (Nota: sovieticii nu vorbisera nici o secunda
la modul serios cand ceruserd suma de 210 milioane de dolari.
Mai tarziu s-a aflat ca, de fapt, ei se asteptau sa vinda dreptu-
rile de televizare pentru o suma undeva intre 60 si 70 de mili-
oanc de dolari.)

Am dat citeva exemple avand drept protagonist Uniunea
Sovietica, dar tehnici similare s-au folosit vreme indelungata
in societatea noastra. Acum multi ani, am lucrat pentru o marc
companie de asigurari al carei slogan spunea: ,,Promptitudinc
si corectitudine in rezolvarea oricdrui caz, cu amabilitate §i respect
fatd de clienti.” In ciuda acestor sentimente marete, sistemul
1i recompensa pe agentii care subevaluau costurile clientilor
si le faceau prime oferte demne de tot dispretul, in spiritul celor
de la Kremlin. Tactica functiona Intrucét clientii nu stiau ca
mai dispuneau i de alte optiuni pe langa aceea de a conveni
cu agentul in cauza, care reprezenta o pozitie de monopol. Nor-
mal cd mai aveau si alte optiuni la dispozitie: sa faca reclamatii
la oficiile locale pentru asigurdri, sa-i scrie presedintelui com-
paniei de asigurari, sa treacd peste autoritatea constatatorului
pentru a ajunge la seful departamentului de rezolvare a cere-
rilor de despagubire, sd aduca acel caz in fata unui judecitor
de cauze minore in civil, sa-gi ia un avocat sau chiar sa astepte
ca presiunea timpului sd-si ia obolul de la oponenti.

Sunt numeroase situatiile in care pretul cerut este exagerat,
iar intre cumparatorii potentiali se creeaza o concurenta acerba.
Mai toate licitatiile arata astfel, cu ofertanti intarétati unii Impo-
triva celorlalti In cea mai feroce dintre targuieli. Dacd a1 de
vanzare un produs, un serviciu sau o facilitate destul de rara



116 / ARTA DE A NEGOCIA

pe piata, poti exploata lacomia potentialilor doritori, care vor
sa-si satisfacd trebuintele chiar atunci, pe loc. Cu citiva ani in
urma, modelul Mazda RX 7, o masind japoneza de import, era
foarte cautata pe piata, iar unii dintre dealer-i au regizat o aseme-
nea mobilizare de oferte §i contraoferte incat pretul de vanzare
a maginii a fost cu 2 000 de dolari mai mare decat preful de
catalog.

De ce functioneaza oare aceste tactici sovietice de tip win-lose?
Deoarece le permitem sd functioneze. Ne ldsam coplesiti de
pozitiile initiale categorice ale partii adverse, ca sa fim mai apoi
frustrati aflind ca de fapt persoana cu care am negociat nu era
investita cu Intreaga autoritate.

2. Autorizari limitate

S@ spunem ca reprezint firma International Harvester §i am
fost autorizat sd merg in Uniunea Sovietica pentru a-i vinde
tractoarele. Dacd sovieticii sunt interesati de afacere, probabil
ca ma voi intdlni cu un negociator dur i experimentat, din una
dintre agentiile de comert exterior ale statului. Cu siguranta
nu acest om va avea ultimul cuvant in privinta utilitatii produsu-
lui pe care-1 am de vanzare si nici nu va hotari dacé sa cumpe-
re sau nu. Cum totul in Uniunea Sovietica se stabileste in distinsul
cerc restrans al Politburo-ului, oamenii care vor sta timp de
trei luni in fata mea la masa tratativelor nu au autoritate nelimi-
tatd sa faca anumite concesii sau s@ incheie anumite acorduri.

Unde duce aceasta dilema? Eu sunt investit cu autoritatea
necesara pentru a semna aceasta intelegere, insa oponentii mei
vor trebui de fiecare datd sa consulte un comisar inainte sa faca
vreo miscare. Daca ei nu au destuld autoritate, ce-o sa se-ntim-
ple pe toatd perioada cit interactiondm? Probabil ca voi face
oferte §i compromisuri, in timp ce ei ma vor intretine cu votca
si cordialitati tovarasesti.

Dupa ce am respectat anumite standarde in ofertare, imi vine
peste mana sd avansez incetul cu incetul. Drept urmare, vin
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cu alte si alte oferte. Dar ce tot fac? Licitez impotriva mea!
De aceea ar trebui sa nu negociezi niciodata cu cineva lipsit
de autoritate — poate doar atunci cénd te simti foarte singur.
Dar si atunci se presupune ca ati negocia pentru un lucru care
depaseste granitele prezentei carti.

O varianta a-acestei nastrusnicii este frecvent practicata dc
dealer-ii auto, ai caror agenti de vanzari dispun de o autoritate
redusa. Invariabil, agentul se va scuza pentru a discuta cu direc-
torul de vanzari §i chiar, uneori, cu proprietarul reprezentantei.
Sau poate ca nu discutd cu nimeni, dar trage de timp pentru a
evalua negocierea la rece.

Cu multi ani In urma, intr-o iama foarte geroasa, ma aflam
in Chicago si am intrat la o reprezentanta auto ca sa cumpar
0 magina la ména a doua. Erau cu mult sub zero grade Celsius
si am avansat un pretf, domic sa termin odata si sa plec. Spre
amuzamentul meu, agentul de vanzari a sustinut ca nu era auto-
rizat sd vanda pentru acea suma:

— Un moment, vd rog. Trebuie s@ cer pdrerea persoanci
din baraca aceea.

Sé fim seriosi, cine ar fi stat intr-o baraci pe frigul ala?

Dar orice medalie isi are reversul: nu face bine intr-o nego-
ciere nici ca o persoand si se bucure de autoritate nelimitata —
cd e vorba de tine sau de adversar. Exista o frazd periculoasa
care suna cam asga: ,,Poti sa faci ce vrei, nu mé deranjeazi. Tc
bucuri de intreaga autoritate necesard.” Tot aga a mers si Ne-
ville Chamberlain la Miinchen, investit cu toatd autoritatea, ca
sa negocieze cu Hitler. Cu siguranta, nu s-a prea descurcat ca
negociator.

Cind le acordati altor persoane autoritate sporita, asigu-
rati-va Intotdeauna cd se implica in stabilirea unui obiectiv despre
care sa fie convinse ci poate fi atins. Trebuie s simti ci se dedi-
ca misiunii pe care i-o incredintati. Negociatorii dumneavoastra
nu sunt simple instrumente, ci persoane responsabile, care ar tre-
bui sa se bucure de autoritate, dar pana la un punct. Le veti spune
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in cele din urma: ,,Mergi acolo si incearca sa obtii suma asta.
Daca poti, este excelent. Daca nu poti, vino sd mai discutam.*

Mentionam la inceputul capitolului ca cea mai dificila nego-
ciere este cea in nume propriu. Esti prea implicat emotional,
si e foarte usor s nu vezi padurea din cauza copacilor. In plus,
atunci cand negociezi pentru tine, esti investit cu toaté autori-
tatea din lume, putdnd lua rapid decizii nepotrivite.

Cum puteti scpa de aceastd capcand? Impunandu-va anumi-
te momente de analizd §i reajustare, stabilindu-va anumite limi-
te, macar pentru o perioada scurtd de timp. E necesar sd va
spuneti, inaintea oricarei negocieri, ceva de genul: ,,Am de gand
sd dau maximum 1 200 de dolari pe sistemul asta. Nici un cent
in plus. Iar daca nu-1 obtin cu pretul asta chiar azi, plec acasa.*
Cu alte cuvinte, va respectati astfel propriile limite.

Daca Tn negocieri a avea prea multd autoritate constituie un
handicap, e logic ca persoana cea mai nepotrivita pentru a repre-
zenta organizatia este chiar directorul general. E un adevar co-
mun sa spui cd persoana cel mai putin in masurd sa negocieze
pentru un oras este chiar primarul acestuia, pentru stat — guver-
natorul, iar pentru Statele Unite — pregedintele. Poate ca indivi-
dul respectiv este Intr-adevar stralucit, rabdator si experimentat,
dar se bucurd de prea multa autoritate.

Mai existd un aspect specific abordarii de tip sovietic pe care
as vrea sd-1 abordez aici: folosirea emotiilor ce pare cd au scépat
de sub control.

3. Tacticile emotionale

Ani la rand, sovieticii ldsau balta fard remusciri tratativele
incepute si se ridicau de la masa de negociere fara macar sa
fi fost provocati in vreun fel. Ei puteau de asemenea sa se impli-
ce intr-un mod foarte personal, tocmai in ideea de a provoca,
de a distrage, de a-si intimida adversarii. Cine l-ar putea uita
pe Nikita Hrusciov lovind cu pantoful in masa la o sedintd a
Natiunilor Unite? Cand a aflat, toata lumea a fost socata: ,,Dum-
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nezeule! Omul dsta e un barbar. A pangarit un organism interna-
tional cu comportamentul lui. Daca mi-ar fi facut mie asta co-
pilul meu, as fi zis cd a luat-o razna. Pai, daca se trezeste intr-o
dimineata cu arsuri la stomac, arunca toatd planeta in aer!*
Dupa céteva luni, cineva a marit fotografia lui Hrusciov ba-
tand cu pantoful in masa, apoi a studiat-o cu lupa. Spre mirarea
tuturor, sub masa erau doi pantofi, améandoi in picioarele lideru-

lui sovietic. Ce sa-nsemne asta? Eu nu vad decat trei posibilitati:

a) Omul avea trei picioare. (Dar am oarece rezerve in privinta asta.)

b) In acea dimineats, in timp ce se imbraca, Hrusciov i-a spus lui Gro-
miko: , Tovarase, pune pantoful asta la pachet. O sa-| folosim la
ora trei dupa-amiaza.”

) In timpul sedintei, I-a chemat pe comisarul lvanovici: ,Pregites-
te-mi un pantof. Am nevoie de el in cateva minute.”

Vorbim aici despre un act premeditat, pus la cale cu marc
arta $i menit sd aiba un anume feedback. A fost oare eficienta
acea iesire? Probabil cd da. Oamenii nu se simt in largul lor
cind irationalitatea merge mana-n mana cu puterea. Chiar ar
fi tentati sa cedeze la amenintari, pentru a nu avea de suferit.
Ceea ce-mi aduce aminte de o gluma clasica: unde poate dormi
o gorila de 200 de kilograme? Oriunde pofteste! Aceasta trebuic
sa fi fost §1 reactia urmarita de Uniunea Sovietica.

Bineinteles, nu e neapdrat necesar s& bati cu pantoful in masa
ca sa te arati emotionat. Chiar si o manifestare simpla a emoti-
ilor poate fi folosita in scopul manipularii. Ati incercat vreoda-
ta sa negociati cu o persoana care cedeaza nervos §i izbucneste
in lacrimi? E o adevarata pacoste. Ganditi-va la propriile dum-
neavoastrd experiente de acest gen. Faptele g1 logica sunt de
partea dumneavoastra intr-o discutie cu partenerul de viata, cu
pdrintii sau copiii. Argumentele pe care le aveti sunt covarsitoa-
re, iar interlocutorul e prins la colt, dar deodata ochii i se umplu
de lacrimi, care incep apoi sa i se scurga incet pe obraji.

Cum reactionati? O sd ganditi cumva: ,,Bun, l-am avut, acum
chiar c-o sa-]1 dau gata*?
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Nici pomeneald. Dacd sunteti om ca toti oamenii, o sa bateti
in retragere:

— O, imi pare rau ci te-am facut sa plangi. Cred c2 m-am
ambalat prea tare.

Poate chiar veti merge §i mai departe:

— Nu numai ca-ti dau ce ti-ai dorit de la inceput, dar o s
te si recompensez pentru faptul ci te-am facut sa plangi. Uite,
ia cartea mea de credit, du-te si cumpara-ti ce vrei!

Desigur, nu vorbim aici doar despre femeile care incep sa
planga. Personal, cred ca lacrimile birbatilor sunt si mai eficiente.
Spun acest lucru deoarece am cunostinta despre un caz in care
o companie a incercat mai bine de un an sa concedieze un mais-
tru, o persoand vajnicd §i robusta. Stilul companiei respective
in materie de concedieri era ceva mai discret, nu se trimiteau
anunturi de reziliere a contractului §i nici pu i se spunea omu-
lui in fata:

— Egsti concediat!

De obicel, se aranja o sedinta de consiliere, in care directo-
rul de personal statea de vorba cu angajatul care urma a fi dis-
ponibilizat despre o posibila ,,viatd dincolo de zidurile acestei
companii* si despre alte optiuni de carierd. in mod normal, an-
gajatul raspundea la asemenea semnale subtile, lua hotdrarea
sa plece si chiar scutea compania de cheltuielile de reziliere a
contractului.

Care era problema acum? In ultimul an, seful de personal se
intalnise de patru ori cu maistrul in cauzi. De fiecare data incer-
case sid-i dea de inteles ca serviciile sale nu mai sunt dorite.
Inainte macar s ajungi si discute alternativele, maistrul cel
voinic incepea sa suspine, apoi sa planga cu sughituri. Era poate
teatru de 1nalta clasa, dar seful de personal se descuraja, spunan-
du-i cite unui coleg de birou:

— Uite ce-i, dacd vrei sd-1 concediezi, fa-o fu. Eu nu pot!

De curdnd am aflat ca organizatia respectiva a renuntat la
aceste discutii de concediere cu maistrul. Din céte stiu, el inci
mai lucreaza acolo.
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Fie spontana, fie instalata treptat, furia este la fel de eficienta
ca lacrimile.

[atd o situatie ipoteticd: sa spunem ca noi doi negociem cu
privire la un program de software pentru una dintre compani-
ile mele de calculatoare. Sunteti foarte nerabdator sa-mi vindeti
serviciile dumneavoastrd, dar, tocmai cind sa ajungem la pro-
blema costurilor, va uitati la ceas §i spuneti:

— Ce-ar fi sd facem o pauzad de masa? E un restaurant select
chiar dupa colt, unde ma cunosc toti, deci nu avem nevoie de
rezervare.

Odatid ajunsi la masa dumneavoastra preferata, ne aruncam
privirea pe meniuri, apoi comandam de baut §i ceva de mén-
care. Va intreb, sorbind din martini:

— $i, spuneti-mi, cam cat va gandeati sa cereti pentru pro-
gramul de software?

— P4, si fiu sincer, ma gindeam la 240 000 de dolari, imi
raspundeti.

Atunci explodez. Ajung in pragul apoplexiei si, ridicand vocea,
exclam:

— Dar ce incercati s faceti? Sunteti nebun? 240 000 e co-
losal de mult! Drept cine ma luati?

Vi simfiti prost pentru ca se uitd lumea la noi §i incercati
sd ma calmati.

— Chiar cred ¢4 nu sunteti in toate mintile! Asta-i jaf la
drumul mare! strig si mai tare.

Vi vine sa intrati sub masa de rusine, cei din restaurant nu
ma cunosc, dar va cunosc pe dumneavoastra. Seful de sala a
ramas cu ochii pironiti pe noi, nestiind ce sa faca. Pana si chel-
nerul cu friptura de miel ezita sa se apropie, de fricd si n-o inca-
seze. Va imaginati ce gindesc oamenii de la celelalte mese: ,,.Ce
i-o fi facut de l-a scos asa din sdrite? A incercat sd-] traga pe
sfoara?* V-am intimidat astfel in stilul sovietic, in public, pre-
facindu-ma ca am fost jignit. Probabil ca nu veti mai vorbi cu
mine Intr-un loc public, dar daca o veti face, e de agteptat ca voi
obtine un pret mai mic de 240 000 de dolari.
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fn mod destul de curios, tdcerea, mult mai usor de pus in
practica, poate fi la fel de eficientd ca si lacrimile, furia si agre-
sivitatea.

Dintre toate siretlicurile emotionale, acesta are cel mai mare
impact asupra mea. Am o césnicie fericita de doudzeci si doi de
ani, dar cdnd am o disputa cu sotia mea, tactica ei cea mai redu-
tabila este intotdeauna tdcerca — baterea in retragere sau, cum
ii spun eu, abtinerea. Trebuie sa intelegeti ca ma simt vulnera-
bil, deoarece lipsesc atat de mult de acasd. M3 intorc, de pilda,
dupi o caldtorie de doud saptamani peste ocean, tanjind dupa
dragoste si afectiune. Nerabdator, intru in casa:

— Buna! Am ajuns, draga mea! Unde sunt copiii?

Tacere.

Dupa ce astept o vreme, mai Incerc o data:

— Hei, eu sunt. Am ajuns. E cineva acasi?

Tacere.

In sfarsit, dupa aproape un secol, apare si sotia mea. Pare a
nu-i pasa catusi de putin ca am venit. Totusi, ma indrept spre ea:

— Draga mea, sunt eu! M-am intors acasd!

Tacere.

— Ce s-a intdmplat, iubito? S-a imbolnavit cineva? A murit
cineva? Ce s-a-ntamplat?

Tacere.

Chipul ei ¢ lipsit de orice expresie §i se uitd undeva in gol, prin
mine. Ce ganduri imi trec prin cap? ,,Doamne, stie ceva ce eu nu
stiu. Stiu ce-am sa fac. Am sa marturisesc totul.” Dar dacd mar-
turisesc ceea ce nu trebuie? In loc de o problema, voi avea doua.

Daca ii raspundeti celuilalt cu tacere, mai mult ca sigur ca
o sa-1 fortati pe el sa vorbeasca, macar pentru ca se simte prost
dacd nu pentru alt motiv. Veti primi astfel niste informatii pe
care altfel nu le-ati obtine. Prin urmare, aceasta e o modalitate
de a inclina balanta puterii in favoarea dumneavoastra.

Mai exista numeroase alte tactici emotionale. Rdsul este una
dintre ele. Daca vreti sa nu discutati nimic la modul serios, daca
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vreti sd schimbati subiectul sau dacd vreti sa dati gata pe cineva,
un hohot de ris batjocoritor este la fel de nimicitor ca sabia
unui samurai.

Sa spunem ca organizati o licitatie In gradind, 1ar pe mine
ma intereseaza o sanie pe care scrie: ,,Obiect rar — rugam faceti
o oferta.” De vreme ce Cetdleanul Kane este unul dintre filmele
mele preferate, intentionez sa cumpar acest ,,Rosebud® pentru
mine. O sd vi fac o oferta:

— Va dau 7 dolari pentru aceastd sanie.

Din motive necunoscute mie, izbucniti in ras, gi-atunci ma
intreb: ,,Ce-i asa de amuzant? Poate am fermoarul descheiat
la pantaloni?... Hei, nu trebuia sd ofer un pret atat de mic pen-
tru acest obiect rar.“ Trebuie sd arati foarte hotarat si foarte do-
cumentat cu privire la saniile vechi si la pretul lor, daca vrei
cu adevarat sa cumperi.

Retragerea este o altd stratagema emotionald. Mai ales daci
vine pe nepregatite, aceastd iesire vertiginoasa poate lua prin
surprindere si aduce partea adversa intr-o situatie neplacuta.
Se creeazd astfel probleme suplimentare, punind negocierea
in pericol.

Sa luam urmatoarea situatie: dupd orele de serviciu, sotul
se intdlneste cu sotia la un restaurant linistit. Pe la jumatatea
cinei, ea 1i spune ca a fost promovatd, cu o marire de salariu
de 50 %, insa Intr-o altd zona a tarii. Dupa expresia fctei, cste
limpede ca sotul nu-i impartdseste entuziasmul §i bucuria.

— Dar cum raméne cu mine §i slujba mea? o intreaba el.

La care ea raspunde:

— Nu-ti face griji, poti veni cu mine. Cat despre serviciul
dla, poti sd gisesti oriunde ceva asemanator!

Dintr-odata, pe neasteptate, el spune taios:

— Scuzi-ma.

Se ridica si se-ndreapta spre usa.

Dupa aceasta plecare brusca, incercind o grimada de senti-
mente contradictorii, ea se gandeste la ceea ce s-a intamplat si
analizeaza intreaga situatie. A plecat pentru ca s-a supdrat? Nu
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se simte bine? Poate cd s-a dus doar sa pliteascd taxa de parca-
re. Poate e la toaletd sau are de dat un telefon. Oare am spus ceva
ce l-a jignit? E deprimat sau doar invidios? Am bani sd achit
nota de plata? Oare a avut un accident? M-a parasit de tot? Se
mai intoarce? Cum o s-ajung acasa?

E si mai nelinigtitd cdnd chelnerul o intreaba:

— Serviti antreurile acum sau asteptati pana cand se intoar-
ce prietenul dumneavoastra?

Apropo de neliniste, amenintarea voalatd este o altd arma
puternica. Ea recurge la imaginatia celuilalt, Intrucat ceea ce
el crede cd s-ar putea intdmpla este mai infricogdtor decét ceea
ce s-ar putea intdmpla cu adevdrat. Asadar, daca un oponent
crede ca cineva are capacitatea de a-§i pune in fapt ameninta-
rile, amenintarea perceputa este mai inspaimantitoare decat cea
dusi pani la capat.

De exemplu, daca intentionez sd va maresc anxietatea in-
tr-o negociere adversativa, voi folosi cu pricepere anumite am-
biguitati si generalitati. Nu voi spune niciodata: ,,0 sa-ti rup
degetele!“, nu numai pentru ci e prea la obiect, ci §i pentru ca
e complet lipsit de sare si piper. in schimb, vi voi privi fix in
ochi si va voi spune: ,,Nu uit niciodatd un chip si imi platesc
intotdeauna politele!* Stie macar cineva ce vrea si zica fraza
asta? Si totugi, daca veti gandi ca sunt destul de capabil si de
hotarat, dar si destul de nebun sd o fac, s-ar putea sa va pierdeti
cumpatul.

Bineinteles, un ticdlos cu stil sovietic va pune arareori in
fapt o amenintare, actionind in schimb doar atat cit sa-si menti-
nd puterea verosimild, intrucat orice amenintare pusa n aplicare
face ca anxietatea sa scadi, iar celdlalt sd se adapteze i sa se
redreseze.

fn anul 1979, zvonul ¢4 s-ar putea declansa o grevi a poli-
tistilor din New Orleans facea foarte probabila anularea tradi-
tionalei sarbitori anuale Mardi Gras. Atata timp cit aceasta
amenintare parea plauzibild, adeptii ideii de a forma un sindicat
al politistilor aveau putere maxima in negocierea cu autoritatile.
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Din momentul in care au facut greseala de a manifesta efec-
tiv pe strazi, scurtind sarbatoarea si intorcand opinia publica
impotriva lor, ei au pierdut orice avantaj in negociere. Rezulta-
tul a fost ca Incercarea de a Infiinta sindicatul a fost zadamicita.

Acum cétiva ani am fost la ,,Ravinia®, un festival de mu-
zicd tinut in fiecare vard intr-un cartier marginas din nordul
orasului Chicago. Cum locurile de parcare acoperite sunt mereu
o problema, am fost fericit sa gasesc un loc pe o strada linigti-
ta, nu prea departe de miezul evenimentelor. Coborand din ma-
sind, am observat ca magina din spatele meu avea ceva ce parea
a fiun anunt publicitar pus sub stergdtor. Curios din fire, m-am
oprit s-1 citesc. {1 voi reda mai jos dupa cum urmeazi:

LAcest automobil este parcat pe o proprietate privatd. Am luat
la cunostinta seria, modelul si numarul de inmatriculare. Daca va fi
gasit parcat incorect Tncd o datd, acest autoturism va fi remorcat de
firma Klempner Brothers; interiorului i se va da foc, iar masina va fi
transformata intr-o masd de fiare de aproximativ de 1x1 metri. Cu-
bul astfel rezultat va fi transportat (pe cheltuiala destinatarului) la
domiciliul dumneavoastra, pentru a va servi drept masuta de cafea
si drept aducere-aminte sa nu mai parcati pe proprietatea altcuiva.”

Fard indoiala, era o gluma. Dar, necunoscénd facultatile min-
tale ale autorului acelui anunt si avand nevoie mai degraba de
o masind decdt de o masuta de cafea, m-am hotdrat sa caut alt
loc de parcare.

Desi mai exista o mul{ime de alte tactici emotionale, voi
inchide acest capitol reprezentativ cu un exemplu care ar trebui
sd sune cunoscut. Sa ne imagindm urmatoarea conversatie dintre
0 mama §i progenitura sa matura §i independenta:

»-MAMA: Buna, Pat! Stii cine-i la telefon? Este...

PAT: A, mamai, ce mai faci? Am tot vrut sa te sun.

MAMA: Nu-i nimic — nu-i nevoie s ma suni. Nu sunt
decdt mama ta. De ce sa te obosesti?

PAT: Hai, mama! Am fost prinsa pana peste cap la ser-
viciu. Cum te mai simti?
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MAMA: Cum s3 se simtd o persoand de varsta mea? As-
culta, simbata seard organizez o petrecere de ziua ta §i i-am
invitat pe cei mai buni prieteni ai mei de la club ca si te cu-
noasca. Am comandat un tort grozav i vom avea mancarea
ta preferatd, aga ca...

PAT: Dar, mama, intentionam s& plec 1n acest weekend.
Ti-am spus doar de...

MAMA: Vrei si spui cd n-o sd gasesti cateva ore pen-
tru mine in programul tdu aglomerat?

PAT: Nu, nu e asta. Doar cd am plénuit calatoria asta i
mi-am facut...

MAMA: Bine, Pat, inteleg. Scuza-ma ci te-am deran-
jat. O sd le spun prietenilor mei ci esti prea ocupata pen-
tru mine.

PAT: Te rog, mamad, n-am spus asa ceva.

MAMA: Nu, am inteles. Nu-ti face griji In privinta mea.
Mai descurc eu cumva. La urma urmei, nici o lege nu obliga
copiii sa-§i viziteze mama.“

Poate cd sceneta sund putin melodramatic, dar tactica este
usor de recunoscut: stdrnirea sentimentului de vinovdtie. in Omul
de doud mii de ani, Mel Brooks reugeste o adevarata caricatu-
rd a tacticii de Invinovatire. Parintii lui se tarasc cu greu prin
ploaie spre pestera fiului lor. La sosire, acesta ii intdmpina cu
caldura si-i invita induntru, dar el raman smeriti afara, spunind:
,»Nu-i nimic. E destul de bine §i afara, in ploaie. Nu ne deranjeaza.*

Trezirea sentimentului de culpabilitate este specifica relati-
ilor apropiate, dar e folosita §i dincolo de cercul de prieteni §i
rude. Daca ati cerut vreodata o marire de salariu, probabil ca
l-ati auzit pe sef zicind: ,,Crezi cd dumneata ai o problema?
Sa-ti spun in ce impas ma aflu eu! Indiferent cat de indreptatit
ati fi, problemele sale cu sefii superiori fac ca propria dumnea-
voastrd nemulfumire sa paleasca prin comparatie. Tocmai v-a
pus la respect, iar cand plecati din biroul martirului, v dati
seama ce egoist sunteti ca l-ati deranjat cu pretentiile dumnea-
voastra neinsemnate.
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De ce folosesc oamenii aceste manevre emotionale? Pentru
cd functioneazda! Au succes, daca nu ne dam seama ce se intim-
pla. Ne spunem in gind ,,Asa e el/ea, nu se poate abtine*, de
parca s-ar fi ndscut cu cromozomul manipularii. Bineinteles,
majoritatea oamenilor nu recurg cu ntentie la astfel de tertipuri,
ci apeleaza incongtient la niste tehnici dovedite ca fiind eficace,
pentru a-si pastra avantajul. Exista totusi si persoane ce recurg
la compasiune si vina ca elemente eficiente in arsenalul lor.

Am auzit despre cazul unui agent de vanzari care ridicasc
tacticile emotionale la statutul de adevirati stiint. In timpul
prezentarilor sale tinute in fata posibililor clienti, isi punea in
buzunarul de la piept, sub haina, un cronometru mecanic por-
nit. Simpaticul, de altfel, agent incepea sa turuie de cum intra
pe usa, iar cand simtea ca-si pierde potentialul client, se apropia
de el, cica sd-si ia la revedere. Deprimat §i abatut, ii stringea
madna clientului cu o migcare prelungita.

Fiind foarte aproape unul de celalalt, in linigtea care se lasa,
clientul putea auzi ticditul ugor al cronometrului: ,,Tic-tac,
tic-tac”, si intreba:

— Ce se aude?

Prefacandu-se surprins, agentul se ciocdnea in dreptul ini-
mii §i raspundea:

— O, e pacemaker-ul meu. Apropo, imi puteti da un pahar
cu apa?

Din cite am auzit, 1 se dddea apa de fiecare data si de obicei
incheia afacerea. Persoana care mi-a spus aceasta poveste a fost
una dintre victimele lui, ea recunoscand: ,,Abia dupa ce am cum-
parat un perforator, un capsator i un calculator mi-am dat seama
ca stimulatoarele cardiace nu fac zgomot.*

Majoritatea dintre noi ar contesta acest comportament din
ratiuni etice, dar nu l-am prezentat aici ca s fie copiat ori scuzat,
ci pentru a fi inteles. Cu toate acestea, atunci cand tactica de tre-
zire a sentimentului de vinovitie se transforma intr-o metoda
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de combatere a minciunii $i slujeste niste idealuri inalte, ea este
adesea elogiata.

Mahatma Gandhi era 1n general preamarit pentru felul in care
practica nonviolenta, dar tacticile sale erau tot o variatie a aces-
tei vechi stratageme a vinovatiei. Adevaratul discurs al acelui
ascet uscativ catre Marea Britanie era urmatorul: ,,Dacé nu acor-
dati independentd Indiei, voi intra public in greva foamei. Ma
voi stinge cu fiecare zi ce trece tot mai tare, iar vina pentru moartea
mea va cadea asupra sufletelor voastre.“ Gandhi avea poate
niste scopuri marete, dar mijloacele sale sunt unele dintre acele
tactici demodate de inducere a vinovitiei. Ele au functionat in
cele din urma, desteptand congtiinta lumii intregi si obligand
Anglia sa-gi schimbe politica coloniala.

De ce am prelungit atdta discutia despre tacticile emotionale
de tip sovietic? Nicidecum pentru ca vreau sa se recurgd la ele,
ci pentru ci vreau sd fie usor de recunoscut si de demontat.
Dacd sunteti familiarizat si intelegeti pand i cel mai subtil pro-
cedeu, nu veti putea fi tras pe sfoara. Daca stiti cum actioneaza
raul, nu inseamna c@ sunteti corupt. Ca sa va pervertiti, e nevoie
de cunoastere plus motivatie plus acfiune. Fara nici o urma de
indoiala, sunt pentru recunoasterea acestor tertipuri, §i nu pen-
tru adoptarea lor.

Nu uitati cd orice tactica detectabild este ineficace. Adversa-
rul dumneavoastra o fi avand poate o arma, dar a ramas far
cartuse. Pe scurt, o tacticd intrezaritd este o tacticd ineficientd.

De pilda, sa deruldm inapoi pana la ,,tehnica pasilor marunti®.
Sa presupunem ca mi-am epuizat tot arsenalul in magazinul
de vestimentatie barbateasca. Dupa ce mi-am creat momentul
si incerc costumul, Intreb solemn:

— Ce ziceti §i de-o cravatd bonus?

Ce se-ntampld daca vanzatorul se prinde de tertipul meu?
Probabil cé va incepe sd hohoteasca i, printre icnete de ras, imi
va spune:
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— Fantastici abordare! imi place cum v-ati pregitit terenul.
Vi rog, ar fi nedrept s am doar eu onoarea. Trebuie sa le poves-
tesc si celorlalti.

Si-o sa-i cheme pe toti colegii lui, Arnold, Larry, Irv, sa auda
si el de la inceput intreaga taragenie!

Cum credeti c-as putea reactiona la tot acest cutremur? Ner-
vos si stdnjenit, probabil ca voi spune cu jumatate de glas:

— A, ma prosteam si eu. Dati-mi doud costume — la pret
intreg, desigur!

Sd mai vorbim putin despre aceasta tehnica a pagilor ma-
runti. Sa presupunem ca lucrati ca vanzitor intr-o firma sau
ca ati investit mult intr-o tranzactie, iar cineva incearca sd va
prinda intr-o astfel de capcand. Exista trei forme simple de ri-
posta pentru a contracara si a va feri de o asemenea persoana:

a) Lipsa autoritatii. Spuneti-i respectivului clar cd ati vrea s&-| ajutati,
dar nu sunteti imputernicit sd raspundeti solicitarii lui: ,,imi pare
rau, ultimul care a facut asa ceva a fost concediat, iar acum tra-
ieste in mizerie.”

b) Caracterul legitim. Puneti un anunt pe perete: ,La cumpararea aces-
tor produse nu acorddm nici un bonus.”

) Rasul ,expert”. Ti puteti face cunoscut clientului, foarte subtil, ca
i-ati detectat tactica si-i puteti lduda priceperea. Creati astfel un
fel de complicitate cu el, fara a-I lua in ras.

Apropo de contracararea tacticilor emotionale, imi amintesc
o intrebare care mi s-a pus des in ultima vreme, in general de
catre persoane de sex feminin situate pe o pozitie de conducere
in domeniul privat sau de stat. Problema privea de obicei in-
talnirile cu cei de la acelasi nivel profesional si cu superiorii.
Se pare ca, atunci cand o femeie manager isi sustine parerea
sau prezintd un raport, membrii de sex masculin ai audientei
incep de reguld sa batd cu degetele in masa sau sa vorbeasca
intre ei cu voci puternice §i inhibante. Cum va puteti descurca
intr-o astfel de situatie de intimidare tactica?

in esenta, este important sa va dati seama ci persoana ce
are o problema este insusi individul care va inhiba. Victima
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trebuie sa-gi reprime orice imbold si sd raména calma, imper-
turbabild. Nu trebuie sa-1 plesniti peste fata, dar nici sa dati inapoi,
ci s va sustineti opiniile cu Incredere. Daca va continua sa se
poarte asa, coborati-va vocea mai mult decat normal. Poate ca
va raméne la fel de zgomotos, dar comportamentul dumnea-
voastrd cumpatat va fi in contrast total cu purtarea lui infan-
tila. Pana in momentul respectiv, cei prezenti se vor fi identificat
deja cu dumneavoastra, iar zgomotosul va fi perceput ca un
element disturbator, st nicidecum ca o distractie.

Vorbaretul incomod si toti cei care practica astfel de tertipuri
emotionale Invata acest tip de comportament de mici copii. Poate
ca le-au preluat de la persoane importante pentru ei sau poate
cd au exersat pana cand au descoperit o0 metoda care functionea-
za. Tacticile care le aduceau recompense au fost retinute, cele
ce aveau ca rezultat pedepse sau suferinta fiind inlaturate.

Nu cu multd vreme in urmd, intr-un magazin, am surprins
un copil spunindu-le parintilor lui:

— Daca nu-mi luati o jucdrie, ma trantesc pe podea!

Dupa cinci minute, pustiul venea in urma mea cu o jucirie
sub brat §i cu o mina satisfacuta. Daca acest copil va fi in conti-
nuare recompensat in momentul in care incepe sa ameninte sau
sa se poarte obraznic, tacticile respectivele se vor inradacina
in tentativele sale de a-i controla pe ceilalti.

Nu uitati cd, dacd un negociator matur se intdmpla sa intre
intr-un conflict verbal, de obicei se presupune ci este vorba
despre un comportament incongtient. Cel mai bine in asemenea
izbucniri este sa agteptati sa treacd furtuna, apoi sa-i mulfumiti
persoanei respective pentru ca si-a justificat opiniile atat de clar
§i energic.

Aceastd reactie il face de cele mai multe ori pe celilalt sa-gi
regrete iesirea §i sa devina mult mai docil.

Ultimii trei pasi ai stilului competitiv sovietic, pe care-i vom
analiza Tn continuare, sunt in spiritul a ceea ce am spus pana acum.
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4. Compromisurile facute de partea adversa,
percepute ca niste slabiciuni

Pana cu multd vreme in urma, pe timpul {arilor, rusii au res-
pectat intotdeauna puterea, aratind neincredere in stréini, uneori
aproape pana la paranoia. Ei incd mai cred ca singura modalita-
te de a-i face pe ceilalti sa coopereze este sa dovedesti o perma-
nenta disponibilitate de a face uz de putere. Astfel, filozofia
lor despre armonie seamani cu aceea a Imperiului Roman, care
a mentinut pacea (Pax Romana) cu ajutorul frecvent demon-
stratei disponibulitati de a recurge la forta.

fn vreme ce diplomatii occidentali vid in general negocie-
rile ca pe un compromis intre doud pozitii aflate in conflict,
Kremlinul le percepe ca pe niste batalii care trebuie céstigate.
Daca adversarul tine sé joace respectind regulile, rusii incep
sa-i puna la indoiald abilitatile si puterea.

Este evident ca In mentalitatea noastrd nu prevaleaza aceasta
atitudine a victorieli cu orice pret, cu toate cd, desigur, in socic-
tatea noastra exista segmente in care domind atitudinile puternic
competitive: alegerile prezidentiale, competitiile sportive, litigi-
ile din sistemul judiciar §i mediul de afaceri, unde vorbim ade-
sea despre ,,a cstiga o promovare” sau ,,a invinge concurenta“.

Probabil cd ,,sovieticii* autohtoni, care vad competitia ca
o parte din planul divin, au generalizat plecidnd tocmai de la
observatiile limitate din aceste domenii. Spre deosebire de
aceastd minoritate de tip win-lose, cei mai multi dintre noi tin-
dem sd acceptdm acele solutii care sunt convenabile pentru toa-
te partile implicate, si nu solutiile ce raspund exclusiv propriilor
noastre nevoi. Mai mult decét atat, desi ne sunt defavorabile,
se poate sa acceptam chiar cauzele si filozofia tuturor celorlalti
cu care avem de-a face.

Aceasta inseamna cé, atunci cdnd se ajunge intr-un punct
mort, negociatorul american sau occidental se arata adesea dispus
sé treaca cel dintdi la concesii pentru a pune lucrurile in migcare.
Este de preconizat ca partenerul de negociere va respecta aceasta
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atitudine ingenua, spiritul de cooperare, si ci va raspunde la
fel. Daci nu, inseamni ci avem de-a face cu stilul sovietic.

In timpul negocierilor pe marginea armistitiului de la sfarsi-
tul Razboiului din Coreea, ambele parti si-au prezentat solicita-
rile 1n legatura cu locul de desfasurare a ultimei runde de discutii
pentru incheierea tratatului. Cum era de asteptat, sugestiile erau
absolut diferite. La un moment dat, negociatonii Natiunilor Unite,
plecand de la practicile normale de negociere, au facut o conce-
sie majora. Practic, ce am ficut a fost sa ne deconspiram ultima
pozitie de retragere, incercand sd negociem astfel cu ,,sovieti-
cii“ din Coreea de Nord. In loc si vadi gestul ca pe o dovadi
de chibzuintd, adversarii l-au perceput ca pe o slabiciune, ceea
ce i-a facut §i mai duri in negociere.

Amiralul american C. Turner Joy, seful echipei de negociatori
ai U.N. de la Panmunjom, a recunoscut mai tirziu ci acea con-
cesie rapida (cdreia nu i s-a rdspuns pe masurd) le-a dat comu-
nigtilor un mare avantaj in negocieri. El scrie despre aceasta
experientd: ,,.Din cauza acestei conceptii specific americane de-
spre solutia unui impas ca rezultat al unor concesii facute de
ambele parti, comunistii se situeaza acum pe un teren favorabil,
punandu-si in practici tacticile de tergiversare a acordului.* in
esentd, atunci cand negociati cu ,,sovietici®, indiferent cét de
stilati ar fi ei, este improbabil ca veti primi ceva pe masura in
schimbul oricérui posibil compromis.

in exemplul privind achizitionarea de citre sovietici a piartii
de nord a Long Island, am vazut cé ei au oferit suma de 125 000
de dolari, i nu 420 000, cum se ceruse initial. Cum au reactionat
in momentul in care proprietarii au micsorat suma initiala la
360 000 de dolari? Inainte de a rispunde la aceasti intrebare,
mai am una: cam cum ar reactiona cei mai multi dintre noi intr-o
asemenea situatie, in calitate de cumparatori?

Suntem genul de oameni care cred in spuse de genul ,,Mai
lagi tu, mai las i eu sau ,,0 mana spala pe alta“, deci probabil
ca am face o oferta mai mare decét ultima.
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Negociatorii Uniunii Sovietice, la fel ca nord-coreenii amin-
titi mai sus, n-au facut asa ceva. Dimpotriva, au ramas de neclin-
tit la suma de 125 000 de dolari. Concesia de 60 000 de dolari
pe care o facusera proprietarii terenului fusese luata ca un semn
de retragere si de slabiciune, §i nu ca un gest de bunavointa.
Drept consecintd, au pastrat neinduplecati oferta initiala timp
de opt luni, dupa care au mai addugat ceva maruntis, pana la
suma de 133 000 de dolari.

Lucru deloc surprinzator, daci tinem cont de urmatorul pas
din tacticile de tip sovietic.

5. Zgarciti cu concesiile

Trebuie sa ne ddm seama dintru Inceput ca, din cauza siste-
mului lor, sovieticii au fatd de Statele Unite doud avantaje intrin-
sece intr-o negociere:

a) Mai multe informatii. Contrastand cu spiritul nostru de libertate,
societatea lor este inchisd, iar ei vor sti intotdeauna mai multe cu
privire |a trebuintele noastre, la prioritati si presiunile legate de
timp, decat stim noi despre ei. Reprezentantii si agentii lor urma-
resc mijloacele noastre mass-media, ne citesc ziarele si chiar se
aboneaza la publicatiile noastre. Ceea ce stim noi despre ei se re-
duce, in esenta, la ceea ce vrea Politburc-ul sd ne spuna.

b)Y Mai mult timp la dispozitie. In general, putine lucruri neprevazute
se Intdmpla la esalonul de varf al conducerii de la Kremlin. C3 e
vorba despre Hrusciov, Brejnev sau Gromiko, ei par a fi pusi acolo
pe vecie. Spre deosebire de Uniunea Sovietica, in Statele Unite
se produc in mod regulat schimbari, datorita sistemului electoral.
Electoratul are mereu posibilitatea de a-si spune opinia, societatea
are un caracter dinamic, ceea ce duce la modificari de personal
si la nevoia arzatoare de a inregistra rapid rezultate concrete, toate
acestea adaugandu-se la nepriceperea noastra de a folosi timpul
n mod eficient.

Secretarul de stat Dean Acheson spunea, cu mai bine de
treizeci de ani in urmai: ,,Daci tratezi cu rusti, iti va lua mult,
foarte mult timp.“ Natura propriului lor sistem, cu mass-media
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controlate de catre stat i cu absenta oricarei raspunderi, le ofera
luxul de a fi rabdatori.

Avind acest avantaj de partea lor, ei i§i pot permite tot timpul
din lume pentru a obtine ceea ce vor §i ne tirdie prin nenumara-
te amandri, fac concesii dintre cele mai modeste, si pe acelea,
la mari intervale de timp.

Pentru majoritatea americanilor, ,,timpul inseamna bani“, iar
aceasti atitudine ne condifioneaza si remarcam §i sa respectim
programul stabilit pentru un proiect si termenele sale limiti. fn
corelatie cu aceasti atitudine, am fost invatati si ne placa eficien-
ta, asa ca preferdm intalnirile §i negocierile scurte §i concise.

fn urmi cu mai bine de o suti de ani, Alexis de Tocqueville
spunea cu privire la caracterul american: ,,Exista acolo tendin-
ta de a renunta la planurile indelung cumpanite in schimbul
satisfacerii unei pasiuni de moment.

Unul dintre elementele hotaritoare in rezultatul unei nego-
cieri il reprezintd numarul de concesii pe care le-a facut o parte
in comparatie cu cealalta. Indiferent de situatie, viclenii nego-
ciatori in stil sovietic vor incerca s va determine sa faceti pri-
mul o concesie, dupa care vor evita cu orice chip sd raspunda
cu aceeasi moneda. Orice le-ati oferi, ei va vor oferi in schimb
ceva mai putin valoros. Evitand sa dea ceva in contrapartida,
negociatorii competitivi se straduiesc sd va faca sa cedati in
mai multe privinte decit ei.

6. Ignorarea termenelor-limita

in tot discursul meu de pana acum pe tema stilului de nego-
ciere competitiv de tip win-lose, am vorbit despre modelul creat
de practicile Uniunii Sovietice. Fara nici o indoiala, elemen-
tul-cheie in tactica lor, nucleul in jurul caruia se invartesc toate
celelalte il constituie timpul.

Dupa cum am vazut, atunci cind negociati cu un ,,sovietic*,
trebuie sa fiti rabdator. Totul va incepe la timp, dar tergiversa-
rile vor parea nesfargite. Daca incercati sa grabiti putin lucrurile,
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solicitarea va fi discutatd si dezbatuti, insa nimic nu se va schim-
ba. Nici chiar spre sfargitul negocierii, ei nu vor arata nici o graba,
deoarece stiu cd orice termen-limita este rezultatul unei nego-
cieri. Prin urmare, este negociabil! Vor incerca sa va convin-
gd de faptul ci termenul-limita existd probabil cu adevarat, dar
cd ei nu au fost nici un moment constienti de acest lucru.

In exemplul cu proprietatea din Long Island, rimasesem la
momentul in care sovieticii oferiserd suma de 133 000 de dolari,
in loc de pretul cerut, de 360 000 de dolari, si acesta cu doar
patru luni inaintea expirarii clauzei de exclusivitate. Din acel
moment, mutirile sovieticilor au suferit prea putine variatii (voi
prezenta mai jos ofertele ficute si momentul lor in raport cu
termenul-limit3):

doudzeci de zile pana la termenul-limitd 145 000 de dolari

cinci zile 164 000 de dolari
trei zile 176 000 de dolari
oz 182 000 de dolari
termenul-limita 197 000 de dolari

Din aceste cifre reiese clar cd practic toate eforturile sovieti-
cilor au fost concentrate in ultimele cinci zile naintea expirarii
termenului. Dupa acea ultima zi, se parea ca ambele parti se
afla Intr-o situatie fara iegire. Era vorba totusi despre o diferen-
ta considerabila: 197 000 de dolari oferta sovieticilor, fata de
360 000 de dolari, céit cerusera proprietarii.

Agentul imobiliar era pe cale sa scoata din nou pe piata tere-
nul disputat, cand a fost contactat de catre sovietici, la o zi dupa
ce termenul-limita expirase. Dupd o altd sdptimana de negocieri
frenetice, sovieticii i-au platit 216 000 de dolari bani gheata
proprietarului, care avea nevoie disperata de ,.lichiditati“.

Nu mai e necesar sa spunem ca pretul final nu reflecta intot-
deauna intreaga poveste, dar exista dovezi ca pretul obtinut de
sovietici a fost mult sub cel al pietei. Am prezentat prin acest
caz spectaculos stilul sovietic in actiune.
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Si ceea ce a urmat este interesant. Sovieticii aveau acum o
proprietate care trebuia reamenajata inainte de a fi folosita in
scopul intentionat. Cand au mers la fata locului pentru a inde-
plini toate formalitdtile necesare, l-au gasit pe fostul proprie-
tar, care inca fierbea de furie.

Dupa ce-au facut planuri peste planuri si dupa nenumarate
tergiversari, sovieticii gi-au dat seama ca le era imposibil sd
obtind aprobarea pentru modificarile necesare. La aproape un
an dupa incheierea tranzactiei, ei au revandut parcela pentru
372 000 de dolari. Mai trziu, recurgénd la tactici ceva mai
moderate, au achizifionat un teren corespunzitor in King’s
Point, Long Island, nu departe de proprictatea Guggenheim.

Repet, am prezentat acest caz de punere in practica a stilu-
lui competitiv sovietic nu pentru cé ag vrea sa fie folosit, ci pen-
tru c3 imi doresc ca aceste tactici sd devina usor de recunoscut
si sd nu mai faca victime. Reludnd ideea de mai sus, o tacticd
identificatd nu mai este o tacticd.

Pentru ca tacticile de tip sovietic sa functioneze, trebuie sa
fie indeplinite urmatoarele trei conditii:

a) Sa nu existe o relatie continua Intre cele doud parti implicate. Ne-
gocierea trebuie sa se desfasoare pe parcursul unei singure tran-
Zzactii, iar faptasul sa fie sigur ca nu va mai avea nevoie de victima
respectiva. Asadar, daca relatia dintre negociatori este una con-
tinua, o victorie deplorabild a unuia asupra celuilalt poate pune
n pericol intreaga relatie.

Sa presupunem ¢ as fi un negociator de tip sovietic: va trag
clapa siscap basma curata. O sa va dati seama ca ati fost pacélit?
Poate nu pe loc, dar Tn cele din urma va veti da seama ce s-a in-
tamplat. Daca o sa va prefaceti ca nu vedeti rana sangeranda, fiti
sigur cd va veni cineva si va va bate pe umar: ,Nu va supdrati,
dar aveti un obiect din metal adanc implantat in spate si... san-
gereaza rau.” Si ultimul idiot si-ar da seama ce s-a petrecut!

Indiferent cat de furios ati fi, nu prea ati avea de ales. Totusi,
data viitoare veti sti cum sd ma luati. Presupunand ca incd m-as
mai bucura de ceva mai multa putere decat dumneavoastra in ur-
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matoarea noastra intainire, veti gandi altfel: ,Ma duc eu la fund,
dar 7l trag si pe el. Macar sa ne prabusim amandoi.”

In fapt, sunteti dispus sa va sacrificati dacd asa reusiti s& vé
razbunati pe mine. Este vorba aici despre strategia de tip Jose-lose,
sintetizatd In expresia , 0 patesti si tu odata cu mine”.

b) Nici o remuscare dupa. Fie ca deriva din educatia morala sau din
cea religioasa, fiecare om are oarece idee despre ce inseamna
fair-play. Trebuie sa poti trai cu propria constiinta si dupa ce ai
folosit anumite mijloace pentru a castiga o confruntare. Daca mai
apoi te simti vinovat si plin de remuscari, a meritat oare sd in-
vingi astfel? Cum spunea Janis Joplin, ,.nu va compromiteti pro-
pria persoana, pentru ca e tot ce aveti”.

Cu toate acestea, exista si cameni care nu au nici o proble-
mé In aceasta privinta si care cred ca scopul scuza mijloacele.

¢) Victima trebuie luata prin surprindere. Posibila victima trebuie sa
fie naiva — inocenta si neprevenitad - cel putin pe moment. Daca
prada intelege jocul vanatorului, este putin probabil cd va rama-
ne in bataia pustii. De aceea, indiferent de priceperea vanatoru-
fui, mai e nevoie si de o prada inocenta.

Fie si doar pentru acest motiv, este recomandabil sa puteti re-
cunoaste stilul competitiv win-lose. Daca ar exista destui oameni
care sa aibd habar de aceste aspecte, ne-am lduda cu mai putini
,.sovietici” abili printre noi si cu mai putine victorii ale lor asupra
oamenilor nevinovati. In fapt, daci toate aceste informatii s-ar ras-
pandi, am reusi sd neutralizam tacticile competitive si sa minimi-
zam efectele acestui joc.

Acum, sa vedem: ce puteti face dumneavoastri, cititorul meu,
ca sa va aparati de un posibil pumnal impléntat in spinare? Cum
va paziti sa nu fiti injunghiat? Raspunsul st in abilitatea dum-
neavoastrd de a identifica §i anticipa acest stil.

Nu uitati, prima conditie pe care trebuie s-o indeplineasca
»sovieticii“ atunci cand intind o capcanad este sd actioneze doar
o singura data. Asadar, daca va moare rabla i mergeti la un dea-
ler de masini second-hand din New York, Los Angeles sau Phi-
ladelphia, de pilda, la ce fel de tactici va asteptati? La ceva foarte
diferit, desigur, decét tacticile dealer-ilor de masini noi din ora-
se precum Billings, Montana, sau Rhinelander, Wisconsin, unde
reputatia este esentiald ca sa faci afaceri §i sa supravietuiesti.
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Oriunde v-ati afla, daca suspectati ca partenerul de negocieri
are un comportament de tip win-lose, aveti la dispozitie trei variante:

a) Existd intotdeauna si alte optiuni, asa ca intoarceti-i spatele si mer-
geti mai departe. Viata e prea scurtd ca sa negociati cu asemenea
oameni.

b) Daca aveti timp si chef, puteti s intrati In lupta. Ati putea chiar
sd-1 invingeti pe diavol cu propriile-i arme.

) Puteti transforma cu maiestrie relatia de tip win-lose intr-o intal-
nire colaborativa care sa raspunda nevoilor amandurora.

In capitolul urmitor voi arita de ce §i cum poate avea loc
o asemenea transformare §i voi explica in ce tip de negocieri
pot cistiga ambele parti implicate.




8. Negocierea reciproc
avantajoasa

Banii vorbesc... dar oare spun adevarul?

Existad o poveste care a facut cariera in literatura de specia-
litate: un béiat se certa cu sora lui pentru o bucata de tort, fiecare
vrind sa ia felia cea mai mare §i sd nu se lase pacilit de celi-
lalt. Tocmai cand baiatul apucase cutitul ca sd-si taie partea leu-
lui, a aparut unul dintre périnti.

La fel ca in pilda regelui Solomon, unul dintre parinti i-a
spus:

— Stai putin! Nu conteaza cine imparte tortul, important
e sd-l lase pe celdlalt si-gi aleaga felia.

Fireste, ca sa nu iasa in pierdere, baiatul a taiat tortul in doud
parti egale.

Ar putea fi o simpla poveste, dar morala ei subinteleasa are
relevanta si astdzi. Existd multe situatii in care nevoile protago-
nigtilor nu se afla de fapt in contradictie. Daca s-ar concentra
mai degrabd pe confruntarea problemei decat pe infruntarea

_adversarului, fiecare ar avea de céstigat.

fn negocierea colaborativi de tip win-win, incercim s obi-
nem un rezultat care si reprezinte un céstig acceptabil pentru
toti cei implicati. Conflictul este privit ca o parte integranta a
conditiei umane. Daci este perceput ca o problema ce poate
fi rezolvata, se pot gési solutii creative care sa intareasca pozitii-
le ambelor parti, si chiar sa le apropie.

Poate fi o coincidentd, dar, in negocierea colectiva dintre
conducere si angajati, este in mod obisgnuit invocata metafora
»feliel mai mari“: ,,Vrem doar partea care ni se cuvine!“, spun,
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adeseori, cei mai multi. Cu toate acestea, daca ,tortul in cau-
z4 1] constituie o suma fixa de bani, castigul unora inseamna
in mod automat o pierdere pentru ceilalti. Sa luam un exemplu
in acest sens.

Dupi o serie de negocieri nereusite, un sindicat intra in gre-
va. Daca sindicatul castigd, salariile pierdute in timpul grevei
depasesc beneficiile obtinute prin aceasta. In mod similar, con-
ducerea pierde in conditii de greva mai mult decat ar costa-o
pur si simplu indeplinirea cererilor angajatilor. Prin urmare, din
cauza grevei, ambele pérti pierd. Dacd nu s-ar fi declansat greva,
climatul de incredere reciproca ar fi fdcut posibil un consens
care sd le multumeascd pe amandoua.

in ciuda acestei logici, nu putine sunt grevele din care ies
in picrdere nu numai conducerea si sindicatul, ct §i populatia,
economia, chiar veniturile nationale. De ce se intdmpla astfel?
Poate ca o parte a problemei este analogia de mai sus, cea cu tor-
tul. Daca ne concentram atentia pe o mizd anume §i ne tot certam,
facand si desfacand cereri §i revendicari, emitdnd concluzii §i
ultimatumuri, e greu de crezut cd vom ajunge la un rezultat.
Ar trebui in schimb s ne vedem interesele ca fiind complemen-
tare §i, drept urmare, sa ne intrebdm: cum ne-am putea pune
de acord astfel incat ,,tortul* sa fie indeajuns de mare pentru toti?

Evident, nu ne referim aici in exclusivitate la relatiile patro-
nat-sindicate, ci la orice fel de negociere in care interactiuni-
le se modificd permanent. lar dacé ne gandim mai bine, aproape
toate negocierile intra in aceasta categorie.

Din moment ce natura nu face oamenii la fel, nevoile dum-
neavoastra §i ale mele nu coincid. Agadar, este posibil ca améan-
doi s@ iegim in castig.

Caracterul unic al fiecdrei persoane pare un fapt acceptat
—cel putin la nivel intelectual. Si atunci, de ce abordam majo-
ritatea negocierilor ca si cum ne-am situa pe pozitii adverse?
De ce reusita noastra trebuie sa fie in dauna celuilalt? Motivul
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il constituie faptul c&, in majoritatea negocierilor, discutiile se
concentreaza asupra unei ,,mize fixe*, de obicei banii.

De ce in negociere este vorba intotdeauna despre bani sau
despre diverse forme de plata: preturi, rate, salarii sau mijloace
de subzistentd? De ce toata lumea este obsedati de bani? Sinu
de bani pur si simplu, ci de Bani, cu majuscula? Pentru ca ci
reprezinta ceva specific, precis, cuantificabil. Pentru ca ma-
soard gradul In care celelalte necesitdti ale unei persoane sunt
satisfacute. £i o ajutd sd se mentind in joc. Sunt o modalitate
de a-si evalua progresul. Un instrument de masura a valorii,
dupa cum prea bine stiu unele gospodine. Ei pot fi chiar un
mijloc de codare a unor mesaje neplacute.

Ce-ar fi sa merg la seful meu si sd-i spun:

— Ca sa lucrez pentru un ticélos ca tine, in aceste conditii
umilitoare, vreau mai multi bani!

O ascmenea ,,candoarc” este greu de crezut ¢ ma va face
simpatic gefului. Prin urmare, am invatat sa-mi exprim codat
adevaratelc sentimente §i frustran §i sa-i spun simplu:

— Mi-ar placea sa castig mai multi bani.

Nu numai cd acest mesaj despre bani este pur si simplu mai
usor de inghitit, dar seful o sa ma ia pe dupa umeri si-o sd exclame:

— Imi plac oamenii ambitiosi. Noi doi vom ajunge departe.

Multi dintre noi am fost invatati de mici sa acceptdm banii
ca pe un subiect frecvent de conversatie. Unii chiar au fost la-
sati sd creada ca verdele — dolarul american — ar trebui sa fie
culoarea lor preferatd. Ascultati-i pe oameni §i veti ajunge unc-
ori sa credeti ci el trdiesc sub zodia dolarului. Daca insa consi-
derati ca majoritatea negocierilor se invart doar in jurul banilor,
gresiti. Oamenii nu sunt aga cum spun sau cum lasd impresia
ca ar fi. Cu sigurantd banii sunt o nevoie, dar sunt doar una
dintr-o sumedenie. Daca ignorati celelalte necesitati ale oameni-
lor si le veti indeplini doar nevoia de bani, acest lucru nu i va
face fericiti — ceea ce va voi demonstra printr-o situatie ipotetica.
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fntr-o seara, in timp ce rasfoiau o revista, doua persoane — si
spunem, sot si sotie — au vazut un orologiu vechi folosit ca piesa
de decor intr-o reclama.

— Nu-i aga cé e cel mai frumos ceas de perete pe care 1-ai
vazut vreodata? 1-a intrebat femeia pe sotul ei. N-ar arata nemai-
pomenit in holul nostru de la intrarea principala sau in vestibul?

— Cu siguranti! i-a raspuns sotul. M intreb cat costi. In
anun{ nu apare nici un pret.

Cei doi au hotarat impreuna sa caute orologiul in magazinele
de antichitati §i au decis ca, In caz ca il gasesc, sd@ nu dea pe
el mai mult de 500 de dolari.

Dupa trei luni de cautari, gasesc in sfarsit ceasul, expus in
vitrina unui anticariat.

— Uite-1! a exclamat entuziasmata sotia.

— Ai dreptate, #sta e! a spus sotul, adaugand: {ti aduci amin-
te? Nu ddm mai mult de 500!

S-au apropiat de vitrina.

— Ah! Pretul e de 750 de dolari, i-a spus ea. Putem pleca
acasa. Am zis cd nu cheltuim mai mult de 500 de dolari, amin-
teste-ti...

— imi amintesc, i-a raspuns barbatul, dar hai sa facem o
incercare, daca tot l-am cautat atita.

S-au sfatuit, iar el si-a asumat rolul de negociator, sansele
de castig fiind minime.

Luandu-si inima in dinti, barbatul i s-a adresat astfel anti-
carului:

— Observ ca aveti un mic orologiu de vdnzare, cu un pret
afisat pe el. Mai observ si ceva praf pe 1anga etichetd, ceea ce-i
confera o oarecare calitate de obiect de anticariat.

Apoi, pregatindu-gi momentul:

— Vi spun ce-am sd fac. Am sa va fac o oferta si doar una
singura pentru acest orologiu. Sunt sigur c3 o s va uimeasca.
Sunteti pregatit?

Facu o pauza pentru a crea efectul necesar:

— lata: 250 de dolari.
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Fara sa clipeasca, vanzatorul a rostit:

— E al dumneavoastra. Vandut.

Care a fost prima reactie a sotului? Euforie? Credeti ca —gi-a
spus: ,,M-am descurcat de minune, castigdnd mult mai mult
decat mi-am propus“? Nici gand! $titi la fel de bine ca §i mine,
intrucat ne-am aflat cu totii in situatii asemanatoare, ca prima
lui reactie a fost: ,,Ce prost am putut sa fiu! Ar fi trebuit sa-i
ofer tipului 150 de dolari!“. Iar a doua: ,,Ceva e-n nereguld cu
ceasul dsta de perete!“

Cérand orologiul spre masina, barbatul si-a spus in sinea
lui: ,,Chestia asta e prea ugoara, eu nu sunt chiar atdt de puter-
nic! Pun pariu ci lipsesc piese din ea!*

Cu toate acestea, a agezat orologiul in holul de la intrare.
Ardta fantastic. Parea a fi o lucrare de calitate, dar el §i sotia
lui nu se simteau foarte mulfumiti.

S-au dus la culcare, dar s-au trezit de trei ori pe noapte. De
ce? Deoarece erau siguri c¢d nu au auzit orologiul batand ora
exacta. Lucrurile au mers asa zile §i nopti la rand, fara somn.
Sanitatea li s-a deteriorat rapid si au devenit hipertensivi. Din
ce cauza? Pentru cd un anticar a avut nesimtirea s3 le vanda
ceasul cu 250 de dolari.

Daca ar fi fost o persoand la locul ei, rezonabila, intelegatoa-
re, le-ar fi permis placerea si satisfactia de a se tocmi pentru
497 de dolari. Facdndu-le o reducere de 247 de dolari, ceasul
i-a costat 1n cele din urma de trei ori suma respectiva, in rete-
te medicale. Greseala clasica in aceasta negociere a fost aten-
tia acordata exclusiv unui singur aspect — pretul. Daca cei doi
ar fi fost orientati doar pe aceasta unica nevoie de bani, ar fi
fost mai mult decét fericiti. Si totusi, la fel ca noi tot, si ei tra-
iau pe mai multe coordonate, aveau mai multe necesititi, une-
le neconstientizate i necunoscute.

Simplul fapt de a li se fi acceptat prima ofertd nu i-a facut
fericifi pe cei doi. Se pare ca obtinerea orologiului la pretul
oferit nu a fost de ajuns. Pentru ei, in circumstantele date,



144 | ARTA DE A NEGOCIA

negocicrea s-a starsit prea repede. Aveau nevoie de putina
“tatonare, de o discutie prin care si stabileascd un anumit ni-
vel de incredere, si chiar de putina tocmeald. Daca sotul s-ar
fi dovedit mai abil decat vanzitorul, s-ar fi simtit mai bine atat
cu sine insugi, cdt i cu achizitia facuta.

Am stabilit anterior cd negocierea este o activitate in care
partile incearci sa-si satisfacd propriile nevoi. Si totusi, cel mai
adesea, adevaratele necesitati sunt dincolo de aparenta, pentru
ca negociatorii incearca sa le ascundi sau nu le recunosc ca
atare. In consecinti, fie ci e vorba despre preturi, servicii, pro-
duse, domenii de activitate, concesiuni, dobanzi sau bani, o ne-
gociere nu iInseamna mai niciodatd doar ceea ce se sustine sau
contestd efectiv. Subiectul in sine §i modul in care se discutd
el sunt folosite pentru satisfacerea unor nevoi psihologice.

O negociere reprezinta mai mult decat un schimb de obiec-
te materiale. Ea desemneaza o cale de a actiona si de a te com-
porta ce poate initia infelegere, acceptare, respect si incredere.
Desemneaza maniera abordat, tonul vocii, atitudinea pe care
o transmiti, metodele utilizate §i grija pe care o arati pentru
nevoile si sentimentele celuilalt.

Toate aceste lucruri insumeaza procesul de negociere. In
concluzie, parcursul ales pentru a-ti atinge obiectivul poate con-
stitui In sine raspunsul la o nevoie pe care o resimte celdlalt.

Pand acum am studiat motivul pentru care negocierile se
impotmolesc adesea in confruntari de pe pozitii adverse, con-
flicte in dezavantajul ambelor parti. in conditiile in care ne-
gocierea implica satisfacerea nevoilor, am sugerat cé procesul
in sine — maniera In care Incercadm sa rezolvam conflictele —
poate raspunde nevoilor participantilor. Mai mult decat atat,
de vreme ce fiecare om este unic, nevoile posibililor adversari
pot fi armonizate sau reconciliate.

Sé vedem in continuare in ce mod putem recurge la proce-
sul de negociere §i reconciliere a nevoilor adversarului in sco-
pul obtinerii unor rezuitate colaborative de tip win-win.
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1. Folosirea procesului pentru a raspunde
unor necesitati

inci de la inceputul unei negocieri, trebuie s vi purtati cu
manugi, §i nu cu unele de box. Trebuie s@ va sustineti cauza
in mod echilibrat, s3 v mati ganditi si chiar s3 admiteti ca v-ati
putea insela. Tineti minte: ,,A gresi e omenesc, a ierta e divin.
Nu ezitati sa spuneti: ,,Am nevoie de ajutor, nu ma prea pri-
cep la asta.”

Adresati-va intotdeauna celorlalfi cu tact si preocupare fata
de orgoliul lor. Chiar daca sunt greu de suportat, negativisti si
reticenti, ei vor fi dezarmati in fata unei atitudini pozitive. Ma-
joritatea oamenilor incearca si fie flexibili si sa joace rolul suge-
rat de ceilalti daca li se da ocazia. Cu alte cuvinte, oamenii au
tendinta de a se comporta exact aga cum se asteaptd de la ei.

Incercati s vedeti problema din punctul lor de vedere, din
perspectiva lor. Ascultati si fiti empatic, adica nu va mai gén-
diti la contraargumente n timp ce ei vorbesc. Nu fiti dur nici-
odatd, pentru cd adesea modul in care spuneti ceva poate
influenta raspunsul primit. Evitati sa folositi cuvinte cu carac-
ter definitiv in raspunsul dumneavoastri. invitati sa vi ince-
peti astfel ideile: ,,Mi se pare ca v-am auzit spunind...“

Aceasta ,,metodd de invdluire* va va nuanta discursul, v
va imbunatati sansele de castig si va facilita interactiunea. Ur-
mati aceste indrumari §i veti dobandi un aliat, pentru c& aman-
doi cdutati o solutie reciproc avantajoasa.

Am sa va demonstrez cét de eficientd s-a dovedit a fi aceas-
td abordare intr-o intdlnire de acum cétiva ani.

Eu si partenerul meu de afaceri ne aflam in Manhattan. ina-
inte de prima intélnire din acea dimineata, am avut timp pen-
tru un mic-dejun linistit. Dupd ce a comandat, insofitorul meu
a iegit sa-§i cumpere ziarul. Dupa cinci minute s-a intors cu
mana goald, clatindnd din cap §i mormaind pe sub mustata.

— Ce s-a Intamplat? I-am intrebat.

Mi-a raspuns:
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negocierea s-a sfargit prea repede. Aveau nevoie de putina

“tatonare, de o discutie prin care sd stabileasca un anumit ni-
vel de incredere, §i chiar de putina tocmeala. Daca sotul s-ar
fi dovedit mai abil decét vanzdtorul, s-ar fi simtit mai bine atat
cu sine Tnsugi, cét §i cu achizitia facuta.

Am stabilit anterior ca negocierea este o activitate in care
partile incearca sa-gi satisfaca propriile nevoi. Si totusi, cel mai
adesea, adevaratele necesitati sunt dincolo de aparenta, pentru
ca negociatorii Incearcd sa le ascundd sau nu le recunosc ca
atare. In consecint3, fie ci e vorba despre preturi, servicii, pro-
duse, domenii de activitate, concesiuni, dobanzi sau bani, o ne-
gociere nu inseamna mai niciodata doar ceea ce se sustine sau
contestd efectiv. Subiectul in sine si modul in care se discutd
el sunt folosite pentru satisfacerea unor nevoi psihologice.

O negociere reprezinta mai mult decat un schimb de obiec-
te materiale. Ea desemneaza o cale de a actiona si de a te com-
porta ce poate initia intelegere, acceptare, respect si incredere.
Desemneaza maniera abordata, tonul vocii, atitudinea pe care
o transmiti, metodele utilizate §i grija pe care o arati pentru
nevoile si sentimentele celuilalt.

Toate aceste lucruri insumeaza procesul de negociere. In
concluzie, parcursul ales pentru a-ti atinge obiectivul poate con-
stitui in sine raspunsul la o nevoie pe care o resimte celalalt.

Pana acum am studiat motivul pentru care negocierile se
impotmolesc adesea in confruntari de pe pozitii adverse, con-
flicte in dezavantajul ambelor parti. In conditiile in care ne-
gocierea implica satisfacerea nevoilor, am sugerat ca procesul
in sine — maniera in care incercam sa rezolvam conflictele —
poate raspunde nevoilor participantilor. Mai mult decat atat,
de vreme ce fiecare om este unic, nevoile posibililor adversari
pot fi armonizate sau reconciliate,

Sa vedem in continuare in ce mod putem recurge la proce-
sul de negociere si reconciliere a nevoilor adversarului in sco-
pul obtinerii unor rezultate colaborative de tip win-win.
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1. Folosirea procesului pentru a raspunde
unor necesitati

inci de la inceputul unei negocieri, trebuie si vi purtati cu
manusi, §i nu cu unele de box. Trebuie sa va sustineti cauza
in mod echilibrat, sd vd mai ganditi si chiar sa admiteti ca v-ati
putea ingela. Tineti minte: ,,A gresi e omenesc, a ierta e divin.“
Nu ezitati s spuneti: ,,Am nevoie de ajutor, nu ma prea pri-
cep la asta.”

Adresati-va intotdeauna celorlalti cu tact §i preocupare fatd
de orgoliul lor. Chiar daca sunt greu de suportat, negativisti §i
reticenti, ei vor fi dezarmati in fata unei atitudini pozitive. Ma-
joritatea oamenilor incearcd sa fie flexibili si s joace rolul suge-
rat de ceilalti daci li se di ocazia. Cu alte cuvinte, oamenii au
tendinta de a se comporta exact asa cum se asteapta de la ei.

Incercati si vedeti problema din punctul lor de vedere, din
perspectiva lor. Ascultati si fiti empatic, adicd nu va mai gan-
diti la contraargumente in timp ce ei vorbesc. Nu fifi dur nici-
odata, pentru cda adesea modul in care spunefi ceva poate
influenta raspunsul primit. Evitati sd folositi cuvinte cu carac-
ter definitiv in rdspunsul dumneavoastra. Invatati s vi ince-
peti astfel ideile: ,,Mi se pare cd v-am auzit spunind...”

Aceasta ,,metodd de invdluire* va va nuanta discursul, va
va imbunatati sansele de castig §i va facilita interactiunea. Ur-
mati aceste indrumari §i veti dobandi un aliat, pentru cd amén-
doi cautati o solutie reciproc avantajoasa.

Am sa va demonstrez cat de eficientd s-a dovedit a fi aceas-
td abordare intr-o Intdlnire de acum citiva ani.

Eu si partenerul meu de afaceri ne aflam in Manhattan. Ina-
inte de prima intalnire din acea dimineata, am avut timp pen-
tru un mic-dejun linigtit. Dupa ce a comandat, Insotitorul meu
a iesit sd-si cumpere ziarul. Dupd cinci minute s-a intors cu
mana goala, clitindnd din cap $i mormiind pe sub mustata.

— Ce s-a intdmplat? l-am intrebat.

Mi-a raspuns:
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— Ce oameni! Am fost la chioscul de vizavi, am luat zia-
rul si i-am intins vanzitorului o bancnoti de zece dolari. In loc
sd-mi dea restul, mi-a smuls ziarul din mina. Am rimas blo-
cat, 1ar el a-nceput sd-mi {ind morald, cum ci nu-i treaba lui
sa facd rost de maruntis la ora asta aglomerata.

Dupa micul-dejun, am comentat incidentul Tmpreuna, iar
colegul meu era de parere cd vanzitorul ddduse dovada de até-
ta aroganta si badaranie, incat n-ar fi schimbat niméanui o banc-
notéd de zece dolari. Luand-o ca pe o provocare, am traversat
strada in timp ce prietenul meu ma urmarea cu privirea din fata
restaurantului.

Vanzitorul de ziare s-a intors spre mine, iar eu l-am abor-
dat umil:

— Ma scuzati, domnule! Ma puteti ajuta intr-o problema?
Nu sunt de pe-aici, dar am nevoie de un ziar $i nu am decét o
bancnota de zece. Cum sa fac?

Fara sa ezite, mi-a intins ziarul spunand:

— Luati-1! Cand faceti rost de marunt, veniti inapoi.

Plin de entuziasm, am traversat strada cu ,,trofeul in mana.
Asociatul meu, care urmarise ceea ce el avea sa numeasci ,,mi-
racolul de pe strada 54“, dddea din cap nedumerit.

Am remarcat cu detasare:

— Inci un punct in favoarea procesului. Totul tine de abor-
dare!

2. Armonizarea sau reconcilierea nevoilor

Din picate, atunci cdnd se considera adversari, oamenii se
evitd unul pe celdlalt sau chiar trateazd prin intermediul unei
terte parti. Despartiti de o asemenea distan{d, ei emit cereri §i
revendicari, trag concluzii §i-§i arunca ultimatumuri unii altora.
De vreme ce fiecare parte incearca sd-si mareasca puterea rela-
tiva, datele semnificative, faptele si informatiile sunt pastrate
in secret. Atitudinile, sentimentele si necesitatile reale sunt
dezvaluite doar atunci cand pot fi folosite impotriva celuilalt.
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Evident, intr-un asemenea climat este practic imposibil sa sc¢
negocieze in interesul ambelor parti.

Cu toate acestea, constientizand caracterul unic al fiecarei
persoane in parte, ar reiesi in mod logic ca telurile oamenilor
nu se exclud reciproc. In acest context, se poate crea o relatie
de incredere si sinceritate, avand drept rezultat un schimb de
atitudini, fapte, sentimente si nevoi. Odata cu aceasta interac-
tiune §i impartasire nestingheritd, pot fi gasite solutii creative
care sd plaseze ambele parti pe pozitii de castigatori.

latd un exemplu in acest sens: in anii *40, raposatul Howard
Hughes a realizat un film, The Outlaw (Proscrisul), avind-o in
rolul principal pe Jane Russell, o brunetd frumoasi cu un de-
colteu impresionant. Filmul nu e memorabil, ceea ce nu se poa-
te spune despre afis. Jane Russell cocotatd pe o capita de fan,
cu ochii pierduti in zare! Imi amintesc ci, mic fiind, incercam
sd ma ridic pe varfuri ca sd ma pot uita in decolteul ei.

La acea vreme, Hughes era atat de indragostit de Russell, in-
cat i-a ficut contract pe un an pentru un milion de dolari. Doua-
sprezece luni mai tarziu, Jane spunea: ,,Vreau banii stipulati
in contract.“ Howard pretindea ca nu avea bani gheata n acel
moment. Avea in schimb o multime de active. Actrita nu accep-
ta insa scuze, 1si voia doar banii. Hughes 1i repeta la nesfarsit
ca nu are bani gheata si o ruga sa astepte, in vreme ce Russell
ii ardta contractul legal, care stipula clar plata la sfarsitul anului.

Cererile celor doud parti pareau ireconciliabile. Actiondnd
ca rivali aflati in competitie, tratau prin intermediul avocatilor.
Ceea ce fusese o relatie de lucru apropiata devenise o confrunta-
re de tip win-lose. Conflictul se zvonea ca va sfarsi la tribunal
(nu uitati ca acelasi Howard Hughes a cheltuit ulterior 12 mi-
lioane de dolari in controversata afacere TWA — Trans World
Airlines). Daca acest conflict s-ar fi transformat in litigiu, cine
ar fi cagtigat? Poate doar avocatii.

Cum a fost rezolvat conflictul respectiv? In fapt, Russell
s1 Hughes si-au spus cu intelepciune: ,,Uite! Suntem doi oameni
diferiti, avem scopuri diferite, hai sa vedem dacd nu putem
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cumva s3 Tmpartasim sentimente, informatii, nevoi, intr-o at-
mosfera de incredere.” Este tocmai ce-au facut. Apoi, actio-
nénd de comun acord, au gasit o solutie creativa la problema
lor, care i-a multumit pe améandoi.

Astfel, ei au transformat contractul initial intr-unul pe doua-
zeci de ani, cu 50 000 de dolari anual. Pachetul continea aceeasi
sumi de bani, dar altfel distribuitd. Rezultatul? Hughes si-a re-
zolvat problema lichiditatilor §i a pastrat dobanda pe suma de
baza. Russell gi-a distribuit venitul impozabil pe o perioada de
douizeci de ani, diminudndu-§i probabil taxele. Primind echi-
valentul unei rente pe douazeci de ani, isi asigura traiul zilnic.

De obicei, profesia de actor nu prea ofera stabilitate finan-
ciard. Nu numai ca Russell a iegit onorabil din acea situatie,
dar chiar a castigat. Nu trebuie si uitdm ca, atunci cand ai de-a
face cu un excentric precum Howard Hughes, chiar §i cand ai
dreptate poti pierde. In termeni de necesititi individuale — si
diferite —, si Russell, si Hughes au iesit castigatori.

3. Conflictul

Conflictul este unul din principalele ingrediente ale vietii.
Scopurile unora dintre noi intra in opozifie unele cu celelalte. Pe
de alta parte, conflictul, sub orice forma s-ar prezenta el — de
la taierea unui tort, pana la impdrtirea unui milion de dolari —,
apare adesea chiar §i in cazul in care cele doud parti se afld in
consens.

latd un exemplu in care ambele parti au acelasi scop, dar
conflictul se iscd pornind de la felul in care acesta poate fi atins
(sau de la mijloace).

Aproape de sfarsitul unui meci de fotbal american, echipa
gazda se afla 1a numai citiva metri de terenul de tinté. Pe perioada
time-out-ului, coordonatorul de joc e de pérere cd jucatorii tre-
buie si inscrie din actiune, in vreme ce antrenorul insista sa in-
cerce o lovitura liberd. Ambii au acelasi scop: s castige meciul.
Dezacordul se produce in ce priveste mijloacele sau abordarea.
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Oricare ar fi natura conflictului dintre indivizi sau dintre
grupuri, este important sa intelegem de ce si cum a aparut acel
dezacord. In esent3, primul pas in punerea de acord a celor doui
parti il constituie recunoasterea pozitiei fieciruia in raport cu
problema. Trebuie vazut in ce privinte opiniile sunt similare
sau nu. Se analizeaza apoi felul in care s-a produs discrepan-
ta dintre punctele de vedere. Daci diferentele pot fi identifi-
cate, iar cauza, diagnosticatd, ambele parti pot fi mai usor
implicate intr-o negociere colaborativa de tip win-win.

In general, motivele aflate la baza divergentei de opinii pot
proveni din trei arii de diferenta:

a) experienta;
b) informatia;
¢) rolul.

Experienta

Dumneavoastra si eu nu vedem lucrurile aga cum sunt ele.
Le vedem asa cum suntem noi. Evident, fiecare om este pro-
dusul propriei experiente. Nu exista doua persoane a caror for-
mare sa coincidd. Doi copii de acelasi sex, nascuti la un an
diferentd, crescuti de aceiagi parinti, vdd lumea prin prisme di-
ferite. Dacd acesta e cazul in ce priveste doi tineri crescuti sub
acelasi acoperis, ce sa mai spunem despre oameni din medii
total diferite? Ca sa-l citdim pe jurnalistul Walter Lippmann:
»duntem cu totii prizonierii imaginilor din propria minte — ai
credintei ca lumea pe care am experimentat-o noi este lumea
care exista cu adevirat.”

Prin urmare, ca sa inteleg modul dumneavoastra de gandi-
re i interpretare, eu trebuie sa pdtrund in lumea dumneavoas-
trd. Ca sa vi inteleg comportamentul, trebuie s incerc sa va
intuiesc sentimentele, atitudinile §i sistemul de credinte.

n limbajul tinerilor de azi, trebuie sa aflu ,,de unde veniti‘.
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Informatia

In mod obisnuit, oamenii sunt expusi unor situatii diferite
si achizitioneaza informatii diferite in evolutia lor. Pot bifa in
bagajul meu de cunostinte lucruri pe care dumneavoastra nu le
posedati, si invers. Din toate aceste informatii pe care le avem,
fiecare dintre noi trage propriile concluzii, face deductii, identi-
fica diverse aspecte si stabileste cdi de actiune.

Bineinteles, daca plecim de la baze de date diferite, vom
ajunge la concluzii neasemanatoare. Daca un conflict iminent
se doreste a fi minimizat, trebuie sa avem disponibilitatea de
a impartasi cu celalalt propria noastra cunoastere. Nu e vorba
aici doar despre amanuntele de natura financiara, ci §i despre
ideile relevante, de sentimente §i chiar de nevoi. Singura moda-
litate prin care este de asteptat ca o persoanad sa ne inteleaga
punctul de vedere consta in a-i furniza materia prima din care
acesta s-a dezvoltat. In concluzie, sarcina noastra tine de educatie,
si nu de argumentatie.

Rolul

Foarte adesea, opiniile divergente provin din insési pozitia
ce vi se atribuie in scenariul negocierii. Rolul sau sarcina pe
care o aveti va influenteaza modul de intelegere a situatiei si
va nuanteazad viziunile asupra a ceea ce ar putea fi un acord
echitabil. in situatii similare, procurorul si avocatul, ambii de
buna-credintd, pot pleda cauze cu totul diferite.

Indiferent ce cauza aparati, aveti tendinta de a va@ angaja
moral — de a crede cd ,,ingerii sunt de partea dumneavoastra®,
pentru ca ,reprezentati fortele binelui in lupta cu cele ale rau-
lui“. O astfel de pozitie este, bineinteles, ridicola. In plus, este
si autodistructiva. Pentru o negociere reusita, e nevoie sa filtrati
o parte din emotii. Ambii actori implicati trebuie sd Invete sa
spuna: ,,Daca ar trebui sa sustin cauza clientului sau, probabil
ca as adopta o pozitie asemanatoare cu a lui.
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Sa fiti sigur cd aceasta atitudine nu traduce un pact cu dus-
manul. Oricat de empatic ati reactiona, n-o sa uitati niciodata
cine va semneaza cecul de plata. Judecand insd intr-o aseme-
nea manierd, veti reugi sa recunoasteti constrangerile, proble-
mele si necesitatile reale ale celuilalt. Acesta este secretul in
rezolvarea creativa a problemelor.

Inainte de a continua, si rezumim ideile legate de aborda-
rea negocierii, subliniate in acest capitol.

Accentul nu se pune asupra unor manevre abile sau a unor
tertipuri care sa-1 manipuleze pe celalalt, ci mai degrabd pe ideea
de a crea o relatie sincera, bazata pe incredere, din care am-
bele parti sa aiba de castigat.

Am tot spus pana acum cd oamenii sunt unici, nu §i cd ar
fi complecsi — ei nu vor decét sd-si satisfacd nevoile. Daca ne-
voile mele nu coincid cu ale dumneavoastra, asta nu inseamna
in mod neapirat ci suntem adversari. In consecinti, daci v
abordez 1n maniera §i cu mijloacele potrivite, daca suntem 1n
stare sa schimbdm forma lucrurilor pentru a rdspunde reciproc
necesitatilor noastre, amandoi putem iesi victoriosi.

O negociere colaborativd de succes isi are fundamentul in
efortul de a identifica scopul real al celuilalt si de a-i releva
modul in care sa-l atingd, in vreme ce obfineti la randul dum-
neavoastrd ceea ce v-afi dorit.



9. Mai multe despre tehnica
win-win

Nu se termind pdnd nu-i gata.
Yogi Berra

Satisfactia reciprocd obtinuta prin folosirea stilului colabo-
rativ de tip win-win intr-o negociere implica parcurgerea a trei
faze importante:

— cagtigarea increderii;

— asigurarea devotamentului;

— 1mblénzirea adversarului.

1. Cagtigarea increderii

Cred ci a reiegit pana acum foarte clar cd nu sunt nicide-
cum sustinitorul conceptiei potrivit cireia oamenii ar fi inevi-
tabil lacomi sau rai. Experienta mi-a aratat ca intr-o societate
competitivd se pot construi relatii de incredere, desi nu fara
dificultiti. Intr-o relatie continud, cu cit le veti arita mai multa
incredere celorlalti, cu atat ei nu va vor dezamagi. Exprimati-va
increderea 1n onestitatea §i buna lor credinta, iar ei se vor stradui
sd se ridice la nivelul acestor asteptari.

Care ar fi alternativa? S& pormniti din start plin de banuieli si
de neincredere — si veti avea in mod sigur un caz de profetie
autoimplinita. Astfel, singura cale de a ne salva de ce este mai
rdu ar putea consta tocmai in a ne astepta la ce e mai bine.

Iar ce e mai bine este o relafie bazatd pe incredere, in care
fiecare dintre parti sa creada in onestitatea §i in statornicia ce-
leilalte. Este o dependentd reciprocd — o posibila aliantd in con-
fruntarea cu un dezacord inevitabil. Este un climat in care
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conflictul poate fi transformat astfel incét rezultatele sa mul-
tumeasci ambele parti.

Aceasta incredere reciproca reprezintd miezul negocierilor
colaborative de tip win-win. Vom vedea in continuare cum si
unde se poate crea o astfel de relatie. Din ratiuni ce vor deveni
evidente, am delimitat activitatea de céstigare a increderii prin
doud cadre temporale:

— procesul preliminar negocierii;

— evenimentul propriu-zis al negocierii.

Procesul preliminar negocierii

Atunci cand am discutat, intr-un capitol anterior, despre eta-
pele distincte ale procesului §i negocierii propriu-zise, foloseam
analogia bolii mintale. Spuneam atunci ci aceasta boala se insta-
leazd — i evolueaza — pe o duratd indelungatd. O asemenea
perioadd de timp va preceda §i evenimentul efectiv al negocie-
rii, care ar corespunde fazei de diagnostic pentru bolnavul min-
tal. Ideea principala este aici aceea ca negocierea constituie un
proces continuu, care se incheie cu intdlnirea efectiva, fati in
fatd, a celor doud parti. Asadar, atunci cdnd spunem ,,Negocie-
rea va incepe in data de 5 martie la ora 14“, ne referim doar
la evenimentul propriu-zis.

Ultima etapa in procesul de negociere ia de obicei forma
unei intalniri a celor doua parti implicate, dar ea poate avea
loc si prin telefon sau chiar prin intermediul mesajelor scrise.
Majoritatea oamenilor continu sa cread ca aceasti ultim3 eta-
pa a procesului inseamnd negocierea in sine. Cu toate acestea,
orice eveniment formal care incheie tot acest parcurs este pre-
cedat de saptimani intregi sau chiar luni de pregitire, in an-
samblul mai larg al procesului de negociere.

Aceastd idee, care admite c3 intilnirea formala de la sfarsit
este doar punctul culminant al unui intreg proces, are larga apli-
care 1n viata de zi cu zi. Fie cd pregititi o prajitura delicioasd sau
dati un examen, succesul dumneavoastra depinde de anticipatie
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s1 de actiunile oportunc. Voi recurge pentru ilustrare la o alta
analogie.

Sa presupunem cd fiica dumneavoastra urmeaza si se ca-
sdtoreascd si-si doreste o ceremonie religioasd obisnuitd si o
mare petrecere dupa. In calitate de fericit tatd al miresei, va
invoiti sa faceti aranjamentele de rigoare si sd suportati chel-
tuielile. Desi evenimentul in sine nu va dura mai mult de sapte
ore, intregul proces de pregatire va lua sase luni.

Oamenii norocosi sunt cei pe care norocul i rasfata — dar
sunt rasfatati deoarece isi folosesc efectiv timpul de pregitire
din faza de proces. Cand faci o prajitura, cand dai un examen
sau cind faci planuri pentru nunta, eforturile depuse determina
de timpuriu rezultatul final.

in aceeasi nota, optiunile, si nu sansa, stabilesc rezultatul
final al unei negocieri. Imprejuririle nu apar din nimic — ele
iau nastere ca urmare a actiunii sau, mai adesea, a inactiunii
din timpul procesului. Atunci, inaintea evenimentului concret
al negocierii, se modeleaza atitudini, se castiga increderea, se
formeaza asteptarile. Daca se produc dezacorduri pe parcursul
evenimentului propriu-zis de negociere, semintele trebuie sa
fi fost azvarlite i udate inca din faza procesului. Cum spunea
Benjamin Disraeli, ,,Ne facem singuri norocul si-i spunem soarta.

Asadar, norocul i va avantaja pe cei care isi folosesc timpul
de pregdtire pentru a semana semintele unui climat de increde-
re, seminte care vor creste §i vor da roade pe parcursul nego-
cierii propriu-zise. Tocmai aceasta abilitate de a pune prezentul
in slujba viitorului va inclina balanta in negociere.

Cel mai eficient impact asupra partii adverse il veti avea
inainte ca tratativele se desfasoare la modul practic. Cum amin-
team la un moment dat, un prezentator TV va inceta sa mai
vorbeasca ori sa se arate vulnerabil doar in momentul 1n care
se va aprinde beculetul rosu.

[nainte ca procesul sa se transforme in evenimentul pro-
priu-zis al negocierii, orice gest al dumneavoastra este perceput
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la justa lui valoare, spre deosebire de tratativele frontale, cand
tot ce faceti va fi vazut ca un subterfugiu, ca un truc sau ca o
picdleala, mai ales intr-un mediu competitiv.

Voi ilustra printr-un exemplu voit exagerat.

Sa spunem cd ne intdlnim pentru prima oard exact in mo-
mentul negocierii propriu-zise, care ar putea fi una competi-
tiva si prelungitd. Dumneavoastra imi veti oferi o tigara i o
cafea, desi nu veti bea sau fuma la rindul dumneavoastra. in
cazul in care nu avem o relatie de incredere, voi gindi: ,,Ce
se-ntampla? Incearcd si mi potoleasca?* Daci as fi §i mai ba-
nuitor, m-ag gandi: ,, Tipu’ dsta vrea sa nu mai dorm la noap-
te. Probabil si-ar dori sa fac emfizem!“ Evident, daca m-ati fi
servit cu cafea §i o tigard inainte de evenimentul propriu-zis
al negocierii, ag fi luat-o ca pe un gest dragut, din partea unei
persoane de treaba.

Cu alte cuvinte, Tnaintea intélnirii pentru negociere, sunt ca-
teva lucruri pe care le puteti face i care va vor aduce din par-
tea celorlalti recunoastere, bunavointa si incredere. Pe de alta
parte, daca Intdlnirea se petrece intr-o atmosfera de ostilitate,
aceleasi lucruri va vor dauna in fata celorlalti, vd vor pune in-
tr-o lumina proasta si vor stari banuieli.

Prin urmare, e necesar sa folositi cum trebuie perioada pre-
liminara, de pregatire a negocierii. Nu va pute{i permite sd as-
teptati pana la confruntarea sau evenimentul propriu-zis. Folositi
acest timp pentru a analiza §i a diagnostica cauza oricarui po-
sibil dezacord. Spuneam undeva, intr-un capitol anterior, cd di-
vergentele pot decurge din experienta, informatiile sau rolul
pe care il avem.

Este necesar sd actionati inaintea evenimentului de nego-
ciere, pe aceste trei planuri, pentru a limita cit mai mult dife-
rentele de opinie si pentru a consolida increderea. in acest scop,
trebuie sa aveti permanent in minte §i s@ incercati sa puneti in
practicd imaginea exactd a climatului de incredere, de dispo-
nibilitate fatd de rezolvarea problemelor, pe care v-ar placea
sa-l regasiti si cu ocazia intdlnirii de negociere propriu-zisa.
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Se prea poate ca lumea noastri sa fie plina de paranoia, dar
increderea este liantul universal. Nimeni nu va va da nici o
informatie de valoare dacd nu va considerad demn de increde-
rea sa. Nimeni nu va incheia cu dumneavoastra nici o intele-
gere pe care sa o §i respecte daca nu vad gaseste demn de
incredere. Asa ca folositi etapa preliminard negocierii pentru
a construi o relatie bazati pe incredere.

Evenimentul propriu-zis al negocierii

Odati instituita, relatia de incredere va duce la recunoaste-
rea reciproca a punctelor slabe, va preveni escaladarea oricarui
conflict §i va incuraja schimbul de informatii. Evolutia unei
asemenea atmosfere va modifica atitudini, va influenta nive-
lul agteptdrilor, accentul mutdndu-se de pe confruntare pe re-
zolvarea de probleme. Daci stadiul preliminar de pregatire a
fost folosit pentru a determina o astfel de transformare, cele
doua parti implicate in negociere vor percepe intdlnirea ca pe
un prilej de a gasi solutii care sa le satisfacd pe améndoua.

La incepuitul intélnirii, e nevoie sa gasifi acel punct de comu-
niune §i sa intretineti un climat de incredere. Puteti incepe prin-
tr-o remarca pozitiva, care sa se bucure de aprobarea ambelor
parti, ca, de pilda, intr-o intilnire 1n grup: ,,Doamnelor i domni-
lor, putem conveni asupra scopului acestei intdlniri? Ce spuneti?
Putem gasi in aceasta situatie o solutie corecta si echitabila,
convenabild pentru toti cei de faga?

Este evident ca nu un feedback se cere printr-o astfel de
abordare, ci incuviintarea in privinta delimitarii problemei sau
a scopului intalnirii. Altfel ar fi ca i cum le-ati spune ca pla-
cinta cu mere e simbolul Americii sau cd persoanele fara ada-
post au nevoie de un pranz cald — i le-ati cere contraargumente!

Discutia de inceput trebuie sa se concentreze intotdeauna
pe obtinerea unui acord 1n privinta enuntirii in linii generale
a problemei. Daca 1i puteti face pe cei prezenti sd urméareasca
acest scop, ei isi vor folosi intreaga energie §i creativitate in
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efortul de a gasi diverse alternative §i noi cdi prin care s-ar sa-
tisface nevoile tuturor pértilor implicate.

Pe de alta parte, dacd porniti din start cu discutii despre mij-
loace sau alternative, cu abordari de genul ,,varianta mea fata
de varianta ta“, curnd va veti impotmoli in dezacorduri. Din
acel moment, incep sd se emita cereri §i pretentii, iar in urma-
toarea clipd grupul se vede divizat in castigatori §i perdanti.

Astfel, mentindnd accentul pe scopuri, nu pe mijloace, per-
soanele implicate vor evolua de la dezacordul general la intele-
gerea generald, ceea ce va reduce gradul de neliniste, va inlatura
ostilitatea §i va stimula comunicarea mai degajata a faptelor,
sentimentelor si trebuintelor. intr-o asemenea atmosfers, se des-
chid o multitudine de alternative, dind fiecaruia posibilitatea
sa obtina ceea ce-si doreste.

Voi da un exemplu in acest sens. In urmi cu aproximativ
un an, avand niste treburi in Ames, lowa, am luat masa cu un cu-
plu pe care-1 cunosteam de multd vreme. i voi numi Gary si
Janet. Dupa ce ne-am uitat pe meniu, i-am intrebat:

— Ce se-ntampld? Nu va suparati cd va spun, dar pareti
putin incordati.

Gary se juca cu furculita:

— N-o sa-ti vin si crezi, Herb, dar nu ne putem hotari unde
sa mergem anul asta in cele doud saptamani de vacanta pe care
le avem. Eu vreau si merg la nord de Minnesota, poate in Ca-
nada, iar Janet vrea si joace tenis in Woodlands, Texas.

Janet a intervenit:

— Fiul nostru, licean, pasionat de inot — € precumn Creatura
din Laguna Neagra —, vrea sa mearga in statiunea Lake of the
Ozarks, in sudul statului Missouri. lar celdlalt baiat, elev de
gimnaziu, vrea sa mearga din nou in muntii Adirondacks. $i
mai e §i fiica noastra, deja la facultate, careia nici macar nu-i
pasa daca merge undeva anul asta.

— Cum asa? am intrebat.
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—— Vrea doar liniste si pace, a bombanit Gary. l-ar placea
sd stea la soare 1n gradina si s studieze pentru examen. Dar
nu vrem sa o ldsdm singura acasa.

— Hm..., am facut eu. S-ar spune ca geografia nu va ajuta.
Minnesota, Texas, muntii Adirondacks, statiunea Lake of
Ozarks si gradina casei sunt cam departe unele de altele.

— Al crede ca e nostim sa discuti despre vacanta si locuri-
le unde vom merge, dar tot ce facem e s ne certam! Si si vezi
ce conflicte! De pildd Gary: nu vrea sa mergem in Texas, pen-
tru cd nu suporta incdperile cu aer conditionat.

— Sima condamni? protesta Gary. Stau cu aerul conditionat
in ceafd cinci luni pe an! Ma dor muschii. Si nu-mi place nici
aerul umed, iar in Texas umiditatea e mare.

— $i asta nu e totul, a continuat Janet. Dragul meu sot refu-
za si poarte costum §i cravata, iar eu intentionez sa cinez in
fiecare seard la restaurant. M-am saturat sa gatesc si sa spal vase!

— Anul dsta nu vreau costum §i cravata, a spus Gary. Vreau
s4 joc golf, tu sa joct tenis, i apoi sd nu mai trebuiasca sd ne
schimbam ca sd ludm masa. Apropo, nici baiatului nostru mai
mare nu-i place sa poarte costum. i plac blugii.

— O s@ mergeti cu masina sau cu avionul? am intrebat, in-
cercind sa retin toate informatiile.

— Mergem cu magina. Nu-mi place sa zbor, mi-a raspuns
Gary.

— Dar odatd ce ajungem la destinatie, interveni Janet, in-
tentionez sa mai urc in masina doar cand ne intoarcem. Petrec
prea mult timp n restul anului ca sofer neplatit.

Dupa ce ni s-a luat comanda §i ni s-au adus antreurile, am zis:

— O sa ma scuzati ca spun asta, dar o spun pentru ca va
stiu de prea multa vreme: cred ca abordati gresit problema.

—- Te ascult, facu Gary, jucandu-se iar cu furculita.

— Ar trebui sa cautati o solutie care nu numai sa va con-
vina, dar sa va facd fericiti.

— Cum? intreba Janet, care-si invartea tigara intre degete.
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— Din céte am inteles, toti cinci va purtati ca i cum ati fi
adversari, §i nu niste persoane care incearca sa rezolve o pro-
blema. Si intorcdndu-ma spre Gary:

— Din ce spuneali, inteleg ca nevoile tale ar fi sa joci golf,
s3 nu te-mbraci la costum si sa n-ai de-a face cu aerul condi-
tionat si cu umiditatea.

— Corect.

Apoi, intorcindu-ma spre Janet:

— Din ce spuneai, inteleg c iti doresti sa joci tenis, sa iei
masa la restaurant §i sa nu conduci magina.

— Asa e, consimti ea.

— Adeviratele voastre nevoi nu sunt neaparat sa mergeti
in Texas ori In Canada. Acestea sunt doar niste mijloace sau
nigte alternative care credeti ca va vor satisface nevoile.

Amaéndoi au strans din buze.

Dupa ce-am cerut nigte apa, am continuat:

— Fiul vostru mai mic vrea sd vada muntii. Celalalt bdiat
vrea sd inoate sau/si sa pescuiasca, iar fiica voastra vrea sa stu-
dieze. Sunt oare incompatibile toate aceste nevoi individuale?

— Nu stiu, raspunse Gary. Probabil cd nu.

— Ascultati, va cunosc familia §i stiu ca va iubiti §i aveti
incredere unii in altii. Asa cid ce e mai greu s-a rezolvat deja.
Ati incercat o abordare colaborativa win-win cu intreaga fami-
lie, In care macar sa definiti de comun acord problema generala?

— Nu chiar, a raspuns Janet.

— De ce nu incercati chiar asta-seara? le-am sugerat. Stran-
geti-va cu totii §i solicitati-le copiilor ajutorul pentru a rezol-
va aceastd problema. Nu discutati alternativele sau mijloacele
de la bun inceput, ci concentrati-va asupra scopului urmarit.
Cu alte cuvinte, Intrebati-va cum puteti face astfel incit fie-
care sa fie multumit?

Gary a ridicat din sprinceana:

— Ce spui, Janet? Incerci? Tu ai mai mult tact decét mine.
Acr trebui sa fii sefa in discutiile noastre din familie.
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— Bine, sunt de acord, i-a raspuns Janet ridicind din umeri.

Dupa o luni §i jumatate, Gary m-a sunat la birou:

-— Herb, a mers!

— Ce a mers? l-am intrebat.

— Solutia colaborativa pentru vacanta noastra!

— Bun. $i unde ati mers pana la urma?

— La Manor Vail Lodge, in Colorado. Am facut exact cum
ne-ai zis. Ne-am adunat cu totii §i ne-am spus ce simteam §i ce
ne doream. Apoi am facut rost de pliante §i am cautat o solu-
tie care sa satisfaca nevoile tuturor. Iar dsta a fost rezultatul:
Vail, Colorado.

— S$i de ce Vail?

— Pentru cé a raspuns tuturor nevoilor noastre. Aveai drep-
tate. Texas, Canada sunt locuri frumoase, dar nu pentru noi toti.
in Vail, am avut tenis pentru Janet, golf pentru mine, munti pen-
tru cel mic, inot si pescuit pentru licean (a mers si cu plutal),
nici pic de aer conditionat, multa liniste pentru fiica mea stu-
dioasd, n-a fost nevoie sa conducem masina pentru cd sunt curse
regulate cu autobuzul — §i, desi am mancat in oras in fiecare
seara, n-a fost nevoie sd ma-mbrac la patru ace! Ce spui de asta?

— Excelent! Si se pare ca ai savurat §i sedin{a de brain-
storming de dinaintea vacantei!

— Cred si eu! Ne-a apropiat, se pare. Cand mai treci prin
orasul nostru?

— Data viitoare cind mai am nevoie de ceva acfiune! i-am
raspuns razand.

— Herb, chiar stii sa pui in functiune mecanismele cind e
vorba sa rezolvi probleme, mi-a replicat el.

— Nu chiar, Gary. Dupé cum stii, la mecanica sunt egal cu
zero. Si cand incerc sa-mi pun pumnul in gura, uneori ratez. To-
tusi, a fost grozav modul in care fu singur fi-ai rezolvat problema.

M-a bucurat mult acel telefon, deoarece imi place si vad
cum oamenii colaboreaza in cadrul relatiilor lor continue, pen-
tru a gasi solutii creative la problemele lor.
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In exemplul de mai sus, toti au fost multumiti de rezultat,
fara a intra Intr-o negociere de tip adversativ. Toti erau preocu-
pati de sentimentele si nevoile fiecaruia in parte, iar nevoile
individuale au fost armonizate §i impacate. Toti au reactionat
cooperativ, §i nu competitiv. Cinci posibile victime intr-o con-
fruntare s-au transformat in cinci persoane care incearca sa re-
zolve impreuna o problema. Deoarece in sedinta de brainstorming
accentul s-a pus pe finalitati, §i nu pe mijloace, s-a ajuns la o
solutie echitabila i corecti —- o solutie care i-a mulfumit pe toti.

Eu nu am participat la acea sedintd de brainstorming, dar
pot paria cd negocierea propriu-zisa a inceput cu o abordare
pozitiva, care a adus acordul imediat al tuturor partilor.

fn mod normal, acolo unde existi o relatie bazati pe con-
tinuitate, exista i un timp prealabil de pregatire inainte de eta-
pa de negociere efectiva — o perioada in care se poate cagstiga
increderea.

Cu toate acestea, cum se tntAmpld in viata, exista §i situatii
in care nu puteti sau nu §titi cum sa prevedeti aparitia instanta-
nee a unei negocieri. In loc si aveti posibilitatea s anticipati
evenimentul in sine §i sd va pregatiti pentru el, asa cum v-ar
placea, va treziti deodatd in fafa faptului implinit. Puteti institui
in asemenea situatii o atmosfera de incredere si de lipsa de sus-
piciune, astfel incat sd se atinga un rezultat de tip win-win? Ras-
punsul este afirmativ — dar numai daci judecati situatia corect.
Chiar gi fara si aveti la dispozitie o faza de pregatire, puteti
folosi negocierea in sine pentru a studia informatiile §i a crea
o relatie care s@ duci la un rezultat favorabil ambelor pari. Va
voi descrie in cele ce urmeaza o situatie in care m-am gasit nu
cu multd vreme in urma.

Intr-o discutie la care nu am luat parte, familia mea a decis
cd standardul nostru de viata era necorespunzator, deoarece ne
lipsea un videorecorder — ca sa fiu exact, un RCA VHS Selec-
ta-Vision, plus un televizor Sony cu diagonala de 54 de centi-
metri, plus o telecomanda. Cénd am ajuns acasa, intr-o vineri
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scara, mi s-a adus la cunostin{a cad fusesem selectat, pe crite-
riul calificarilor mele, s cumpir obiectele enumerate, §i asta chiar
a doua zi dimineatd. Am o familie democratici, asa cd, indi-
ferent cat am protestat, erau patru voturi contra unul.

De fapt, nu aveam obiectii cu privire la solicitarea in sine,
ci la momentul ales pentru indeplinirea ei. [ntentionam sa fo-
losesc un videorecorder intr-o noui intilnire de afaceri s1 ma
géndisem o vreme sa probez eficienta unei astfel de abordari.
Cu toate acestea, tocmai ma intorsesem de la o negociere aga-
santd de peste ocean §i nu md incanta deloc gindul cd urma
sa dau ochii cu un vanzator de la vreun magazin de speciali-
tate din imprejurimi.

Dar am facut-o. La urma urmel, trebuie sa-ti aperi statutul
in familie. Marea mea problema era cea a timpului. Toate maga-
zinele din vecinatate se deschideau la ora 9, dar trebuia sda-mi
duc mezinul la un meci de fotbal la ora 11, asa ca nu aveamn
timp suficient sa culeg informatii, sa ma pregatesc §i sa-mi exer-
sez puterea.

Din fericire, imi cunosteam nevoile: achizitionarea produ-
selor 1a un pret rezonabil si furnizarea plus instalarea lor in con-
ditii bune. Ultima dintre cele doud nevoi enumerate era cu
deosebire importantd pentru mine, deoarece am petrecut o data
trei ore §i jumatate Incercand sa asamblez o casuta din trei piese
pentru hrdnit pasarelele.

Conducand prin orag, imi spuneam: ,,Herb, nu vrem sa facem
afacerea secolului, doar sa nu intram in Cartea Recordurilor
pentru cd am cumpdrat cel mai scump videorecorder standard
din lume. Asa ca fii calm.*

Ca si cum aveam tot timpul la dispozitie — atit de calm, ca
jurai c-as fi catatonic! —, am intrat in magazin la ora 9 si 20.

— Buna ziua, I-am salutat pe proprietar.

— Bund ziua. Va pot ajuta cu ceva?

— Pii, nu prea stiu. Deocamdata arunc o privire.

Eram singur in tot magazinul §i dideam impresia cd am o
gramada de timp la dispozitie, asa cd am inceput sa conver-
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sez cu proprietarul. L-am intrebat fara preparative cum i afec-
ta afacerea noul centru comercial deschis in zona.

— Am trecut printr-o perioada mai grea, pentru ca tocmai
s-a deschis. Dar cred c-o sa ne revenim. Stiti cum e: oamenii
sunt curiosi cum arata centrul, dar se vor plictisi curdnd de el,
nu credeti?

L-am aprobat dand din cap.

Dupa care a continuat:

— In cele din urmi, sunt convins ci vechii clienti se vor
intoarce la noi.

M-am mai uitat pe la radiocasetofoane si televizoare, am
aritat un vag interes pentru videorecordere si-am continuat si
pun Intrebdri, incercind sa construiesc o relatie. I-am spus omu-
lui In ce zona locuiesc si cat de importanti erau pentru comu-
nitate comerciantii locali.

Stergandu-si fata cu dosul palmei, el murmura:

— Mi-ag dori sa gindeasca aga mai multi oameni din acest
oras.

il ascultam cu intelegere, asa c4 a inceput si vorbeascd de-
spre problemele sale:

— Nu stiu de ce folosesc localnicii cardurile acelea ban-
care din plastic. Ai putea crede ca statul nu tipareste bancnote
destule. Ma costd pe mine de fiecare data cind le folosesc ei.

In timp ce discutam la modul amical, imi plimbam dege-
tele pe un videorecorder:

— Hm..., am facut. Cum functioneaza chestia asta? Stiti,
nu ma pricep deloc. Nici nu stiu sa fac diferenta dintre un AC
siun DC.

Mi-a aratat cum functioneaza.

— De exemplu, inainte sd se deschida centrul, erau direc-
tori care cumpdrau de la mine si cite doud sau trei aparate din
acestea pentru firmele lor. Dar in ultima vreme — nimic!

— Dar daca luau mai mult de una, le acordati vreo reduce-
re, la fel ca in magazinele mai mari?
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— A, da, spuse el cu ochii sclipind, vand mai ieftin cind
se cumpara angro.

Dupa vreun sfert de ora de interes aratat pentru videorecor-
dere din partea mea §i de demonstratii din partea lui, il intreb:

— Pe care mi l-ati recomanda?

— Acest RCA ar fi cel mai bun, mi-a raspuns fara sa ezi-
te. Am §i eu unul acasa.

Era aproape 10 fara un sfert si deja ne spuneam pe nume-
le mic: Herb si John. Se infiripa o legétura intre noi, iar eu afla-
sem o multime de lucruri despre nevoile si problemele sale.

in acel moment, cind bazele fuseseri puse, i-am spus cu
aceeasi voce smeritd cu care Oliver Twist ar cere un castron
de terci:

— Uite, habar n-am ct costa lucrurile astea. De fapt, n-am
nici cea mai vagd idee, dar as vrea sa-ti dau curaj sa nu-i inchizi
afacerea. Tu stii cat costd toate astea §i, aga cum am avut incre-
dere in tine cd mi-ai recomandat modelul cel mai bun, la fel
voi avea §i ca 0 sa pui un pret echitabil. Nu am de gind si te
trag pe sfoara in vreun fel, ce suma socotesti c-ar fi corectd
ti-o platesc acum pe loc!

— Tgi multumesc, Herb, mi-a spus John, cu adevirat pla-
cut surprins.

Si am continuat, la fel de detasat §i spontan:

— Am Incredere ca esti o persoand de treaba, John. Parca
te-a§ cunoaste de-o graimada de vreme si n-o sa ma indoiesc
ca pretul pe care il ceri este onest, chiar daca ag putea cumpa-
ra mai convenabil din alt magazin.

John a scris o sumad pe hartie, dar {inea palma peste ea si
nu puteam vedea nimic.

— Mi-as dori sa-{i iasa si tie ceva profit, John... dar, nor-
mal, ag vrea sa fac §i eu o afacere convenabila.

in acel punct, am introdus mai multe informatii. (Reamintesc
ca am intrat in acel magazin cu misiunea de a mai cumpara si
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un televizor Sony cu diagonala de 54 de centimetri plus tele-
comanda.) [-am spus:

— Ia stai o clipa... Ce-ar fi dacd as lua si televizorul dsta,
si o telecomandd? Cam cét ar afecta pretul total?

— Vrei sé spui ca pachet promotional?

— Da, m-am géandit la asta dupa tot ce mi-ai spus.

— Sigur, a scdzut el vocea. Stai sa fac totalul.

Cand era aproape sd-mi dea suma totald, i-am spus:

— Ar mai fi ceva. Ma astept sa platesc atita cat face — o
afacere din care amandoi sa iesim multumiti. Daca intr-ade-
var voi fi multumit, in vreo trei luni firma mea ar putea face
nigte achizitii de aici.

fn timp ce vorbeam, am vizut ci John stergea pretul pe ca-
re-l scrisese.

— Dar, John, daci as constata ca am avut incredere in cine
nu trebuia, ag fi foarte dezamagit, iar asta m-ar determina sa
nu mai cumpar de aici.

— Desigur, murmura el. Merg pana in magazie, ma intorc
intr-un minut. .

Dupa ce si-a consultat registrele, s-a intors §i-a notat alta
suma.

Profitand de ceea ce mentionase mai devreme, am plusat:

— M-am géndit la ce mi-ai spus, §tii, problema ta cu lichi-
ditatile, i mi-a venit o idee: intentionam sa platesc cu cardul,
dar... fi-ar conveni mai mult s plitesc cu bani gheata?

— O, da, a replicat, m-ar ajuta tare mult. Mai ales acum.

Si, in timp ce-mi vorbea, scria alta cifrd pe foaia lui.

Mi-am ciupit buza de jos si-am indraznit:

— Dar o sa instalezi echipamentul, nu-i aga? Eu nu voi fi
in oras.

— A, sigur, o sa-l instalez eu.

— Perfect. Spune-mi cat costa.

Totalul era 1 528,30 de dolari — o suma echitabila pentru
o tranzactie colaborativa, dupa cum aveam s aflu.
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Am mers Ia o banci din apropiere, am Incasat suma nece-
sara i m-am intors la John cu banii in ména. Era ora 10.05 —
misiune indeplinita!

Bun: ce s-a intdmplat in aceasta situatie? Cum se face ci
m-am descurcat, desi nu eram pregatit? Cum de nu am fost o
victima a ceea ce putea deveni o situatie competitiva?

»Planul de joc“ specific

1) Castigarea increderii. Deoarece |-am abordat din start cu since-
ritate si detasare, la modul prietenesc si relaxat, am stabilit un
fel de comunicare caruia i s-a conformat si vanzatorul.

2) Obtinerea informatiilor. Am pus intrebari, am ascultat cu empa-
tie si am exprimat intelegere.

3) Raspunsul la trebuintele celeilalte parti. Si modul in care l-am abor-
dat — procesul —, si cel in care mi-am avansat ofertele au fost di-
rectionate in sensul satisfacerii nevoilor sale individuale.

4) Folosirea ideilor celuilalt. Adesea nu faceam decat sa ma ,leg”
de ideile tocmai enuntate de vanzator.

5) Transformarea relatiei in colaborare. Am fost preocupat in prin-
cipal ca vanzatorul sa ma vada ca pe un cumparator constant,
si nu ca pe un client ocazional.

6) Asumarea unor riscuri moderate. Desi eram gata sa accept pre-
tul initial, riscut meu era minim. Creand o conexiune, furnizand
informatiile treptat si folosind puterea moralitatii, precum si op-
tiunile legate de viitor, am redus considerabil riscul.

7) Acceptarea ajutorului. Acceptand implicarea vanzatorului, am fo-
losit datele si cunostintele sale legate de cost pentru a rezolva
problema amandurora.

John nu numai ci a instalat echipamentul foarte bine, dar
mi-a oferit §i un suport gratis pentru video ~ lucru la care nu
ma gandisem. A, da, dupd doua luni m-am tinut de cuvant, iar
firma mea a mai facut o achizitie de la el. De la acel episod,
am devenit prieteni §i avem o relatie de incredere reciproca.

in esentd, odati ce s-a instalat, increderea dureazi. Poti si
nu mai fii indragostit de cineva, dar, odata ce placi pe cineva,
rar se Intdmpla sa-t1 devina antipatic. Daca intr-o relatie de orice
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tip lipseste increderea, esti pe cale sa cladesti castele de nisip.
Adesea, in politica, acordurile dintre parti, oricit de entuzias-
te s-ar arita, cad tocmai din cauza lipsei de Incredere. Asadar,
daca vreti ca o intelegere cu cineva sa fie plina de succes, pri-
ma reguld este sa-i cagtigati Increderea. Cu cét mai repede, cu
atat mai bine!

2. Asigurarea devotamentului

Nici un individ nu traieste izolat. Fiecare persoana cu care
aveti de-a face isi afla ,,reazemul” in cei din jurul sdu. De la
directorul de banci la seful dumneavoastra direct, fiecare ga-
seste susfinere pentru a se mentine pe pozitie. Pana si asa-nu-
mitii lideri, de la seful unui stat la capul familiei, au in spatele
lor o organizatie care le determind deciziile. De fapt, leader-
ship-ul reprezinta adesea ratificarea deciziilor care au fost deja
luate.

Vom presupune cd aveti nevoie de permisiunea sefului pen-
tru a obtine ceva. incercand si-1 convingeti, ajungeti la con-
cluzia cd este incredibil de incapatanat: ,, Tipu’ asta e iesit din
comun, e inuman. Parca as vorbi la pereti. Poate are proble-
me cu capul!“

Poate cd solutia la aceastd problemad nu ar fi sa va supuneti
docil autoritatii lui, sa-1 trimiteti sa consulte un doctor. Si nici
sd va certati cu el in continuare. Rezolvarea ar consta, proba-
bil, in a afla ce persoane anume sunt importante pentru el si
n a le mobiliza pentru a-1 influenta 1n avantajul dumneavoas-
trd. Dacd le castigati devotamentul acelor oameni, veti avea
castig de cauzd — chiar §i pe langa cel mai incdpitinat dintre
sefi.

Cu exceptia calugarilor si sihagtrilor, toatd lumea tine de o
organizatie. Asta e valabil §i pentru seful dumneavoastra, si pen-
tru dumneavoastra insiva. Incercand si vi inscriu intr-un con-
text, va vad conectat la o adevarata retea de relatii, de persoane
pe care le ascultati i cu care stati de vorba — la serviciu §i acasa.
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Auveti prieteni, subalterni, asociati, colegi, cunostinte ale caror
opinii le pretuifi §i respectati — oameni de care va pasa §i in-
divizi cu greutate de care s-ar putea si aveti nevoie in viitor.
Aceasta retea include si organizatia dumneavoastra. Puteti fi
miezul sau nucleul ei, dar componentele care se invartesc in
Jjurul dumneavoastra va influenteaza comportamentul.

Dacd reusesc cumva si v clatin putin organizatia, migca-
rea acesteia va va abate de la cursul initial. Ganditi-va o clipa:
de ce faceti anumite lucruri, i nu altele? De ce locuiti intr-un
anumit loc? De ce conduceti un anumit tip de magina? Deci-
ziile cu privire la toate acestea v-au apartinut in exclusivitate
sau organizatia dumneavoastrd, indiferent de alcatuirea ei, v-a
influentat comportamentul? Daci veti fi sincer cu dumneavoas-
trd, veti recunoaste ca multe dintre propriile alegeri au fost fa-
cute deja — macar in parte — de altii. $1 dumneavoastra, §i eu
conducem, dar de fapt ne conformam celor din spatele nostru.

Emerson spunea ca ,,intdmplarea std la cirma lumii §i ea
conduce oamenii“. Voi relata un episod trdit chiar de mine §i
in care mi-am exercitat puterea de lider cam cét un galion de
lemn la prora unei corabii vikinge: In urma cu vreo citiva ani
trdiam Intr-o comunitate rustica din nordul statului Illinois, nu-
mitd Libertyville. Aveam cinci pogoane de pamant, stejari si
un conac cu noui camere, construit la comandi. Credeam ca
sunt fericit acolo — pana cind nevasta mi-a explicat intr-o di-
mineatd cd nu era asa:

— Sistemul de valori al acestui loc nu e potrivit pentru not.
Nu avem transport in comun. Mai mult, copiii nu beneficiaza
de o educatie adecvata la scolile locale.

M-am scarpinat pe obraz, mi-am terminat cafeaua i am ho-
tarat sa ne mutam.

De vreme ce lipseam mult de acasd, toate responsabilitatile
gospodariei cddeau pe umerii sotiei mele. lar acegtia s-au prabu-
sit cand ea a aflat, in primul rand, cdt de mult se schimbase
piata imobiliara in ultimii sapte ani. Una e si citesti despre pre-
turile astronomice, alta e sd te confrunti cu ele.
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Desi era descurajatd, sotia mea a continuat sa caute timp de
doud luni, insi in zadar. in ciuda caznelor prin care trecea, eu
ramaneam bine dispus — doar nu ew eram cel care cauta. Ca-
teva weekend-uri la rind am incurajat-o, spunindu-i lucruri de
genul: ,.Bravo, te descurci excelent! Eforturile tale vor fi ras-
platite sigur* sau ,,Nu lasa pe maine ce poti face azi“.

Nu stiu cum, aceste ziceri n-au prea ajutat relatia noastra.
Ca reactie la atitudinea mea, sotia a hotarit ca am nevoie de
nigte sedinte de sensibilizare, aga ca m-a implicat in viziona-
rea, in weekend-uri, a unor case vechi, pentru a-mi face o idee
despre piata imobiliara.

Ma Intorceam acasa din cdldtorii vinerea seara, ma prabu-
seam 1n pat si tot ce voiam era sa dorm. Dar nu: in zori ma
trezea nevasta, imi dddea o ceasca de cafea, apoi ma alerga toa-
td sdmbaita sa vedem locuinte. La fel si duminica, pdna venea
momentul sa plec din nou la aeroport. Trei weekend-uri la rind
am suportat programul acesta.

Intr-un tarziu, cu dureri in picioare si plin de nervi, am iz-
bucnit:

— Ulite ce e, tot spui ca vrei sa te afirmi, si te realizezi §i
sa ai mai multe responsabilitati. Esti o femeie emancipata! De
ce nu cumperi #u casa? lar dupa aceea, sa-mi spui i mie. Dd-mi
un semn, si-ag fi fericit sa ne mutam, eu si copiii!

Dupa o mica pauza de gandire, am continuat:

— De fapt, nici nu stiu de ce trebuie sd-mi ceri mie pare-
rea, de vreme ce nici nu stau prea mult pe-acasa.

Cu alte cuvinte, am ,,aruncat mingea in terenul ei“!

{n urmitoarele doui saptimani, stiam ci era in ciutiri, ceea
ce nu ma deranja, de vreme ce nu ma privea pe mine. Asta pana
intr-o zi nefasta.

Cind sunt plecat, sun acasa in fiecare seard i, ca sa fiu sin-
cer, nu sunt tocmai un vorbaret. De-a lungul timpului, imi crea-
sem 0 oarecare rutind conversationala, de la ,,Bund, ce mai e
pe-acasa?”, ,,Bine“, pand la ,,Ce mai e nou?*, ,,Nimic“.
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Era insa saptdmana cu pricina. Luni, marti, miercuri, la te-
lefon a urmat conversatia obignuitd, cu intrebdrile si raspun-
surile obisnuite. Joi seard insd, ceva s-a schimbat. Am sunat
si-am intrebat-o pe sotia mea:

— Buni, ce mai faci?

— Bine.

— Ce mai e nou? (Ce putea sé fie nou? Vorbiseram nu mai
departe de cu o seard inainte.)

— Am cumpdrat o casa.

— Poftim? Vrei si repeti?

— A#4, am cumpdrat o casi, a raspuns detasati.

— Vrei sd spui cd ai vdzut o casa care ti-a placut!

— Da. Si am cumparat-o.

Mi s-a pus un nod in gat:

— Adica ai vazut o casa care ti-a placut i ai facut o ofertd
pentru casa care ti-a placut.

— Corect, iar el au acceptat-o, asa ca ¢ a noastra.

Am inghitit cu greu:

— Ai cumparat o casa! Una intreagd! Nu se poate!

— O, da, a replicat cu naturalete. A fost chiar usor... O sa-ti
placa: stilul Tudor, saisprezece camere, veche de 55 de ani, cu
vedere catre lacul Michigan.

O durere mi-a plecat dinspre umarul stang in jos spre brat.
Balbaiam fara oprire:

— Al cumpdrat o casi...

— Da! a punctat partenera mea de viata.

In fine, vizand ci mi aflu sub soc, si-a coborat vocea si a
adaugat:

— 1n contract am mentionat ci trebuie sa fii si tu de acord.

Durerea din brat s-a mai domolit un pic.

— Adicd, dacd nu sunt de acord, poti sd nu o cumperi?

— Bineinteles, m-a asigurat. Avem timp sa ne decidem pana
sdmbata dimineata, la ora 10. Dacd nu-ti place, putem renunta
la ea, doar cd va trebui sa o iau de la capat cu cautarile.
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~ Vineri seara am ajuns tirziu acasa, dar a doua zi m-am tre-
zit devreme fard sa cricnesc. Urma sd vedem o casa pe care
nevasta mea considera ca ar trebui s-o cumparam. Totusi, de-
cizia finala imi apartinea mie, adevaratul cap, legitim, de ne-
contestat, al familiei. Am urcat in magina, seful legitim la volan
si nevasta lui in dreapta.

Pe drum, am intrebat-o:

— Apropo, mai gtie cineva de casa asta pe care aproape ca
ai cumparat-0?

— Desigur.

— Dar cine ar putea §ti? Abia s-a intdmplat!

— Multd lume.

— Cine? am insistat.

— Pai, vecinii nostri, §i prietenii, printre altii. De fapt, de-
seard chiar ne organizeazd o petrecere de ramas-bun.

Maxilarele mi s-au incordat.

— Ce vrei sd spui cu ,,printre altii“? Cine-ar mai fi putut afla?

— Rudele noastre — ale mele si ale tale. De fapt, mama a
si dat comanda de draperii pentru living. [-am trimis mésurile.

Stomacul mi s-a strans.

— Cine mai stie?

— Pai, copiii. Le-au spus prietenilor, profesorilor; gi-au ales
deja camerele. Sharon si Steven si-au comandat deja mobild
pentru camerele lor.

— Dar catelul? am intrebat-o, Incercand s tin sub control
0 vena care statea sa explodeze.

— O, si Pufi a fost acolo si-a adulmecat locurile. i plac
hidrantele din preajma, iar un duldu simpatic i-a retinut atentia.

Ce se intampla? Organizatia se dezicea de lider, asta se-n-
tdmpla! Era vorba aici despre Teoria Zig-Zag a Comportamen-
tului Organizational. Se stie, orice organizatie pleacd de jos,
cu toti membrii umar ldngad umdr. Toti trebuie s {ind acelasi
ritm — sd pageasca la fel. Doar ca deodata, fara nici un avertis-
ment, soldatii fac zig, apoi zag. [ar liderul ramane de izbeliste
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in cAmp deschis, mirdndu-se: ,,Unde-au disparut? Ce s-a in-
tamplat?“ Fenomen cunoscut sub numele de singuratate — mai
putin tigara.

in cazul meu, seful legitim, de necontestat, al organizatiei
ramasese in zig, in vreme ce organizatia disparuse cu totul in
zag. Ce credeti ca a facut intr-o asemenea situatie liderul le-
gitim §i de necontestat? Cata dreptate aveti! A ratificat deci-
zia deja luata, tocmai ca sa-gi pastreze titlul de lider legitim si
de necontestat.

Mi se pare adesea cd sotia mea §tie mai multe decat mine
despre negociere. Ea a inteles ca, atunci cand trupul o ia in-
tr-o directie, capul tinde sd-1 urmeze.

Nevasta mea a ob{inut devotamentul persoanelor importan-
te pentru mine, punand in practica vechea zicala: ,,adesea e mai
usor sa ceri iertare decdt sd ceri permisiunea®. Ea s-a infiintat
la mine cu un fait accompli, un fapt implinit. Ca sa salvez apa-
rentele — chiar imaginea — legate de pozitia mea de cap al fami-
liei, m-am conformat. Am semnat contractul, dar nu faiceam
decit sa aprob decizia deja luata de sotia mea, de copii §i rude,
de prietenii nostri i de vecini, §i, bineinteles, de cételul nos-
tru Pufi.

Nu uitati: nimeni nu trebuie perceput ca o entitate izolata.
Dacd vreti sd convingeti pe cineva de un lucru, trebuie sa-l ve-
deti in context, ca un nucleu in jurul caruia graviteaza alte per-
soane. Daca reusiti sa obtineti sustinerea acestor alte persoane,
veti avea impact asupra nucleului in sine.

3. Abordarea adversarilor

Dacd vreti sa va gasiti locul sub soare, va trebui sa indurati
anumite neajunsuri — pe cei care vi se vor pune de-a curmezi-
sul. Nu e nimic rau n a infrunta persoane potrivnice: acest lucru
vd ajutd sa va ascutiti mintea, sa va perfectionati abilitatile, sa
va condimentati viata. Atunci cand va intreceti cu cineva, in-
cepeti sa va cunoasteti pe dumneavoastra insiva, sa cresteti si



STILURI DE NEGOCIERE / 173

s3 evoluati. Cum scria Walt Whitman, ,,Nu-i asa ci ai Invatat
multe lectii de la cei ce {i s-au pus impotriva?“

Confruntirile sunt insasi esenta vietii. intregul dumneavoas-
trd sistem muscular depinde de ele. Pruncii invati sa paseasca
si se prabusesc sub forta gravitatiei, dar staruie pana cand re-
usesc. Confruntirile de tot felul va mentin plin de viata.

Si veti avea de infruntat multe ca sa obtineti ceea ce va doriti.
Daca nu intélniti oponenti pe drumul dumneavoastra, inseamna
ca nici macar n-ati plecat la drum, adica n-ati inceput sa nego-
ciati pentru ceea ce va doriti. Chiar in cazul in care nu faceti
nimic, o sd va treziti curand ca aveti rivali. Seful, colegii, ami-
cii, familia, toti va vor infrunta din cauza inactivitatii dumnea-
voastra. La un moment dat, veti ajunge poate sa negociati cu
dumneavoastra insivd, dezamagit fiind de propria persoana.
Asadar, nu se pune intrebarea dacd veti gasi impotrivire in calea
dumneavoastra, ci de unde va aparea ea.

Opozitia poate aparea din douid directii: rivalii in opinii §i
rivalii profunzi, viscerali.

A. Rivalii in opinii

Un rival in opinii este o persoana care nu subscrie la aceeasi
idee sau parere cu dumneavoastra. Divergentele tin de planul
teoretic, in sensul ca dumneavoastra sustineti un anumit mod
de actiune, in vreme ce el este adeptul altei variante. Daca stiti
sa abordati acest gen de conflict, daca aplicati metoda suge-

. ratd in capitolul precedent, este posibil sa ajungeti la o solu-
tie care sa va multumeasca pe amandoi.

Nu uitati, metoda noastra incurajeaza schimbul de idei, in-
formatii, experienta si sentimente, pentru a se ajunge la un re-
zultat reciproc avantajos. Ar fi chiar posibil ca, prin efortul
combinat al amandurora, s obtineti un efect sinergic, adica
un rezultat final care sa depaseasca efortul depus de cele doua
pirti laolaltd. Acolo unde apare sinergia, ,,intregul este mai mare
decat suma partilor sale* — altfel spus, unu plus unu va da trei.
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Ccea ce inseamna ca acordul final va oferi ambelor parti mai
mult decét se asteptau sa obtind la inceput.

Puteti folosi in acest sens insdsi forta potrivnici sau de opo-
zitie, ceea ce face ca orice rival in opinii sd constituie intotdea-
una un potential aliat. Avand garantia cd o solutie combinatd
v-ar fi mai de folos dumneavoastra §1 oponentului dumneavoas-
trd, de ce ar fi atdt de greu sa atingeti un astfel de rezultat?

Raspunsul std in oameni si in felul lor de a incélca princi-
piile legate de construirea Increderii §i de rezolvarea unei pro-
bleme printr-o abordare initiald pozitiva, principii pe care le-am
discutat pand acum. Unii oameni prefera sa inceapd negocierea
cu un adversar in ce priveste opinia prin a-§i anunta solemn
propriile alternative sau raspunsuri la problema. Unii sunt chiar
mal intransigenti, prezentdndu-si concluziile proprii sub for-
ma de ultimatum sau revendicare. In astfel de situatii, tindeti
sd raspundeti pe masurd, ceea ce duce la crearea unei relatii
de negociere de tip win-lose. Potentialul aliat devine subit un
adversar.

Daca ambele parti ar deveni constiente de dilema in care se
afla, ele ar putea renunta la conceptii de genul ,,ori cum spun eu,
ori cum spui tu“. E de presupus ca ar putea incepe atunci sa
fac schimb de informatii, sa regandeasca abordarea §i sa ajunga
la o concluzie de tip win-win, cu conditia ca raul deja facut sd
nu fie prea mare.

Daca insa conceptiile raimén neschimbate, orice incercare
de reconciliere va fi perceputa drept frustrantd. Sa incerci sa
negociezi concluzii sau ultimatumuri deja pronuntate, € ca si
cum at Incerca sa dobori un sequoia cu un briceag. Poti sa ra-
cdi cat vrei, nu se va clinti. Nu vei sti de unde s-o apuci, nu-i
vei gasi nici o rezolvare.

Sa presupunem ci vreau s3 va angajez in firma mea, dar
solicitati un salariu de 50 000 de dolari pe an. Atat ati conchis
dumneavoastrd ca ati merita. Pe baza grilei de salarizare a firmei,
va ofer 30 000 de dolari. Aceasta ar fi concluzia mea. O sa-mi
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repetati ca mal putin de 50 000 nu puteti accepta, iar eu o sa
va spun cd nu pot oferi mai mult de 30 000. Nici unul dintre
noi nu va vrea sa renunte la pozitia lui.

Ca sd iesim din acest impas, dar §i din spirit de armonie, o
sd zic:

— Bine, poate cd as putea urca la 30 200.

O sa-mi raspundeti cu sarcasm:

— lar eu s-ar putea sa cobor la 49 990.

Ne vom infrunta ca doi tauri intr-o corida.

— Atata tot? ma veti intreba.

— Atata tot, o s3 vi raspund.

Veti pleca negru de suparare sd incercati in alta parte, in
vreme ce eu voi raméne si rasfoiesc teancuri de CV-uri.

Dar ce s-ar intdmpla dacd — in calitatea noastra de rivali in
opinii — am cauta o solutie care sa raspunda nevoilor amandu-
rora? In timp ce ne vom castiga reciproc increderea, treptat,
vom face schimb de informatii, de experientd, de sentimente,
afland totodata care sunt trebuintele celuilalt. Pe parcurs, fieca-
re dintre noi va afla i cum vede celdlalt problema, incercdnd
sa-i inteleaga punctul de vedere. Vom sti atunci ce constran-
geri actioneazi asupra celuilalt §i de ce anume solicitd cutare
lucru, si nu altul.

Daca incd nu reusim sa depasim impasul legat de salariu,
ag putea Incerca alta abordare, i anume discutarea altor for-
me de recompensare care v-ar conveni.

Fiind de acord cu mine, va vefi ardta disponibil sa repor-
nim negocierea, respectind atat restrictiile, limitarile si trebuin-
tele mele, cét si pe ale dumneavoastra. Vom trece astfel de la
o discutie pe salariu de tip competitiv win-lose, deoarece nu
pot depasi un anumit barem, la o discutie din alte perspecti-
ve, in care am ceva mai multd libertate de miscare.

Dupa o discutie sincera Intr-o atmosfera de incredere reci-
procd, vom fi conturat o situatie in care, desi veti fi platit cu
numai 30 000 de dolari, veti primi bani si sub alte forme. Astfel,
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acordul final va spune ca veti primi mai mult de 20 000 de do-
lari sub forma urmatoarelor compensatii:

— masina din partea firmei;

— un cont de cheltuieli;

— un card de membru la un club sportiv;

- 0 cota-parte din profitul firmei;

= imprumuturi cu dobanzi reduse;

— asigurare medicala gratuita;

— asistenta stomatologica subventionata;

~ asigurare de viata gratuité;

- eventuale cheltuieli de spitalizare subventionate in proportie de
85 % de catre firma;

- posibilitatea de a urma cursuri de perfectionare;

— posibilitatea de a deveni coactionar;

~ mai putine ore de munca pe saptamana;

- concediu de odihna prelungit cu o saptdmang;

— gestionarea propriului buget in proiecte;

— birou nou, cu fereastrs;

— loc de parcare propriu;

— oportunitati de educatie pentru copiii dumneavoastra;

— cheltuieli de instalare;

— un bonus la realizarea cu succes a fiecarui proiect;

— secretara personala;

— trei centimetri in plus de burete sub mocheta din biroul dum-
neavoastrd, ca sa puteti topdi,

— cumpdrarea de catre firma a vechii dumneavoastra case, daca
va fi necesar;

— anual, o calatorie cu toate cheltuielile incluse la Conventia Aso-
ciatiei Industriasilor, din Hawaii;

- un mic procent, ca ,drepturi de autor”, din vanzarea noilor pro-
duse.

Am depasit astfel, clar, orice alt contract de angajare sem-
nat pand acum. Lista de mai sus a fost intocmita tocmai pentru
a da o idee de cum puteti produce bani sau, in unele cazuri, cum
puteti obtine satisfactii personale prin alte forme decat salariul.

Ar trebui sa subliniez ca lucruri precum cele din lista noas-
tra costa de asemenea bani, dar forma aceasta de cheltuiala poate
fi mai acceptabila din punctul de vedere al firmei. La urma-urmei,



STILURI DE NEGOCIERE [ 177

spre deosebire de salariu, unele dintre beneficiile de mai sus
nu sunt impozabile. Asadar, valoarea lor este mai mare astfel
decit daci vi le-ati fi asigurat singur, din propriul salariu. Am
asistat, prin urmare, la un efect sinergic.

Nu uitati ca cele 25 de beneficii din lista noastra sunt doar
cateva dintr-o serie mai mare, iar unele pot sa prezinte o va-
loare mai mare sau mai mica pentru dumneavoastra, in func-
tie de propriile trebuinte. Totusi, ele nu sunt nimic altceva decat
bani sub diferite forme.

Ca ipotetic candidat la o slujbd, lista reformulatd prezen-
tatd mai sus v-ar satisface poate nevoile intr-o masurd mai mare
decat un salariu de 50 000 de dolari. in acest caz, sa nu-1 com-
patimiti pe patron: in general, un angajator experimentat ob-
tine valoare in schimbul acestor lucruri cuantificabile.

Am prezentat mai sus un exemplu ipotetic apropo de cum
puteti regandi o negociere pentru a veni in intdmpinarea riva-
lilor in opinii. Am trait nsd in realitate o experienta similara.

Acum citiva ani, eram reprezentantul unei mari corporatii
care Incerca sa achizitioneze o mina de carbune in estul sta-
tului Ohio. Proprietarul minei era un negociator care juca dur
si cerea din start 26 de milioane de dolari. Noi i-am oferit pen-
tru Inceput 15 milioane.

— Cred ca glumiti! a izbucnit el.

Corporatia a replicat:

— Ba nu! Dati-ne insd un pret realist i ne vom gandi.

Proprietarul era insd de neclintit: 26 de milioane.

in lunile care au urmat, clientul a oferit pe rind 18 milioane,
20, 21 si 21 de milioane §i jumatate, dar proprietarul a refu-
zat. Blocate intr-un punct mort, nici una dintre pérti nu a mai
facut nici o mutare. Lucrurile stateau astfel: o oferta de 21 de
milioane i jumadtate contra o cerere de 26 de milioane. Cum
spuneam §i mai sus, e aproape imposibil sa gasiti solutii de ne-
gociere creative dupd ce au fost enuntate concluziile. De vreme
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ce va lipsesc informatiile legate de trebuintele celuilalt, e im-
posibil sa reformulati sau sa remodelati propunerile.

Uluit ca acel proprietar refuza sa accepte ceea ce parea a fi
o ofertd corectd, am mers si iau masa cu el intr-o seard. De
fiecare data cand ne intdlneam, ii explicam ca firma fusese mai
mult decit rezonabild in ofertele pe care le-a facut. Omul ra-
masese insa intotdeauna ticut sau schimba subiectul. Intr-o sea-
ra, mi-a spus:

— Stii, fratele meu a luat 25 de milioane §i jumitate plus
alte bonusuri pe mina lui.

— Aha! m-am gandit. Asta e motivul pentru care a rimas
blocat pe o suma. Are alte trebuinte, pe care se pare ca le-am
neglijat.

Avand aceastd informatie, am convocat sefii firmei impli-
cati in tranzactie §i le-am spus:

— Sa aflim exact ce a primit fratele lui, apoi putem regandi
oferta noastrd. Se pare ci avem de-a face cu nevoi personale
importante, care nu au aproape nici o legdtura cu valorile de
piata aga cum le stim.

Am colaborat cu acei oameni §i am tinut cont de aceste idei.
La putind vreme dupa aceea, contractul a fost semnat. Preful
final era convenabil corporatiei, dar formele de plata si bonusu-
rile acordate au fost astfel gandite, incat proprietarul s-a simtit
mult mai recompensat decat fratele sau.

B. Rivalii viscerali

Am remarcat faptul ca rivalii in opinii pot fi abordati la un
nivel intelectual, cu fapte si perspective de interpretare. Ast-
fel, in ciuda diferentelor dintre punctele de vedere initiale ale
celor doud parti, se pot crea conditiile pentru rezolvarea crea-
tiva de probleme.

Un rival visceral este insa un adversar emotional, care nu
numai ca nu e de acord cu parerea dumneavoastra, dar va neaga
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in insdsi esenta dumneavoastra. El poate fi Tn stare sa va vada
ca fiind investit cu ratiuni malefice sau abjecte, credndu-se ast-
fel o atmosfera apasitoare, cu prejudecati §i acuzatii, cu po-
lite de platit. in mod evident, acesta nu este un mediu in care
sa puteti rezolva probleme creativ.

Odata ce ati intalnit rivali viscerali, ei tind sa ramand cu
dumneavoastra multa vreme, pentru ca e greu sa-i schimbati.
Nu va va ajunge toata logica, nici faptele, ideile sau dovezile
de pe lume pe care le-ati aduce. Asa cd incercati dintru inceput
sd nu v creati astfel de adversari. Trebuie sa va feriti sa va
faceti un astfel de rival la fel cum va feriti de ciuma.

Intrebarea urmatoare ar fi cum il transformi pe un individ
intr-un rival visceral. O persoana devine un adversar emotio-
nal Tn momentul in care 1i este atacatd ,,imaginea“.

Imaginea perceputd este ceea ce vreau si-i las pe ceilalti
sa creadd despre mine. Este reprezentarea de sine pe care in-
dividul vrea s-o arate lumii, in mod public. Cand mi pasa de
impactul pe care il are asupra imaginii mele o negociere difi-
cila, trebuie sd ma asigur ca reprezentarea pe care am proiec-
tat-o despre mine in termeni de prestigiu, valoare, demnitate
§i respect nu a avut de suferit.

Imaginea de sine, pe de alta parte, priveste modul in care
un individ se percepe pe sine in intimitate. Este vorba despre
cine crezi ca esti, despre acea conceptie pe care numai tu o ai
despre tine, despre abilitdtile tale, despre valoarea si rolul tau.

Cele doua concepte se suprapun, dar numai In micd masu-
ra. Pe scurt, le putem distinge doar din perspectiva, publicd
sau personald, din care le abordam.

De dragul clasificarii, sa spunem ca intr-o discutie privata
v-as ataca personal, calificindu-va drept sarlatan, mascarici si
mincinos. Acest atac gratuit poate cd va scoate din fire pe mo-
ment, dar imaginea de sine vd este prea puternic ancoratd ca
sd fiti zdruncinat.
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O sid plecati clatinind din cap si gadndind c-as fi nesuferit,
ba chiar mai mult, bolnav mintal. In plus, dupa o zi sau dous,
cand mi-ar mai veni mintea la cap, mi-a§ cere sincere scuze
pentru aberatiile mele §i probabil cd m-ati ierta, de vreme ce
discutia s-a purtat intre patru ochi.

Dar daca asta s-ar intdmpla in cadrul unei intalniri in pu-
blic sau in fata partenerilor dumneavoastra de afaceri? Desi pro-
pria imagine de sine ar gasi acuzatiile mele nefondate, v-ati
simti lezat si insultat. In acel moment, probabil ci ai avea re-
actia: ,,Ticalosul, data viitoare i-o voi plati!“

Si daca in urmatoarea zi, cind ne-am intilni, mi-ag cere scu-
ze cd m-am comportat ca un imbecil? Se prea poate sd nu-mi
acceptati scuzele, si sa va transformati intr-un dusman feroce
nu numai pentru orgoliul dumneavoastra ranit in urma iesirii
mele in public, ci i pentru ca imi cer scuze intre patru ochi.

Oamenii sunt dispusi sa faca multe ca sd nu le fie lezata
imaginea. Gédsim cu totii resurse remarcabile cand vine vorba
sd ne ferim de astfel de situatii, de la distorsionare §i rationa-
lizare, pana la parasirea scenei. Cum spunea un cantec odinioard
celebru, ,,Ceea ce este prea dureros ca s3 ne reamintim, alegem
pur si simplu sa uitam.*

fn urmi cu zece ani, am Intalnit un director care fusese con-
cediat pe nepusa masa dupa ce lucrase ani de zile cu cel mai
mare devotament. Nu le spusese familiei sau prietenilor ca fuse-
se concediat §i in fiecare dimineatd isi lua servieta §i mergea
in Manhattan cu trenul obignuit. Dupa aceea, petrecea zile ne-
sférsite intr-un cinematograf din Times Square sau la bibliote-
ca publica, pand cand era vremea sd ia trenul spre casa.

Trecusera aproape doud luni cand lumea lui artificiald s-a
prabusit, dupa ce sotia lui a sunat pe nepusa masi la serviciu.
Povestea este tragicd, dar descrie intocmai ce iluzii incredibi-
le suntem capabili s@ nascocim pentru a ne apira statutul in
ochii celorlalti, de care ne pasa. Daca cititi piesele lui Euge-
ne O’Neill si Tennessee Williams, veti vedea cd este o tema
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recurenta — intretinerea unor simulari i sperange nerealiste pen-
tru a proteja imaginea pe care ne-am creat-o in ochii celorlalti.

Trebuie sa fim permanent constienti de comportamentul dis-
perat i iragional la care pot recurge oamenii pentru a-si salva
reputatia §i sa evitdm pe cat posibil orice atac in public la adresa
persoanelor cu care avem de-a face. E nevoie de antrenament
in acest sens, pentru a ne putea sustine ideea in fata adversari-
lor fara sa le lezdm imaginea.

Este necesar sa fiti cdt mai concis §i s2 va prezentati cauza
fara a va crea dugmani ,,emotionali“. Nu uitati nici o secunda
legea fizicii, care spune ci ,,orice actiune imprima o reactie”,
idee sintetizata astfel de Bernard Baruch: ,,Doud lucruri dau-
neazi inimii — sa urci trepte si sa cobori oameni.*

Vorbind despre consecintele si riscurile pe care le implicd
faptul de a-{i face un rival visceral, sunt dou episoade pe care
vreau si le amintesc.

fn primul este vorba despre o supraveghetoare pe nume Kate,
0 angajatd competentd dintr-o corporafie cu o ,,mentalitate
emancipata®. Doctrina firmei sustinea c3, daca un angajat con-
siderd ca seful lui nu a raspuns unei nemultumiri, are dreptul
sa apeleze la ierarhia superioard, adica si treaca peste autori-
tatea sefului §i s3 ajunga pana la presedintele organizatiei, daca
este cazul. Kate avea motive si creada ca seful ei se purta in-
corect fata de ea, iar dupd ce a incercat fara rezultat sa rezol-
ve problema la nivel local, s-a hotarat sa-si exercite drepturile.

I-a scris agadar o petitie presedintelui, dupa care a ajuns la
sediul central pe cheltuiala firmei. Aici s-a intdlnit cu vicepre-
sedintele de departament, situat in ierarhia firmei cu doua trep-
te deasupra sefului ei. Dupa ce a prezentat faptele, seful ei direct
nu se afla intr-o situatie foarte fericita.

La o saptimana de la intoarcere, Kate a fost chemata la o
intélnire cu seful ei direct si cu seful acestuia, ocazie cu care
cel dintdi gi-a recunoscut comportamentul incorect si i-a ce-
rut scuze lui Kate, promitand cd va raspunde solicitarii ei. Din
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acel moment problema era rezolvata, spre multumirea ei, insa
relatia cu superiorul direct nu a mai fost niciodata la fel.

Printre altele, acesta a Inceput sa-i faca publice erorile i ti-
nea o evidenti cu sosirile si plecirile ei. In lunile care au ur-
mat, ficea mereu mici remarci dispretuitoare la adresa ei in
timpul sedintelor §i rar se intdmpla sa-i furnizeze la timp infor-
matiile necesare pentru a-si planifica actiunile si a-si face me-
seria. Desi primise o mdrire de salariu, era mai putin decét se
asgteptase.

La zece luni dup episodul de ,,emancipare a mentalitatii¢,
Kate a priceput mesajul i a parasit ,,captivitatea® pentru o slujba
pe care mi-a descris-o drept ,,lapte si miere®.

Cel de-al doilea episod il are ca protagonist pe Vince, profe-
sor de stiinte sociale si antrenor de baseball, cu vechi state de
platé la un liceu metropolitan. Din cauza schimbarilor demogra-
fice §i a unui conflict de mici proportii legat de platirea unor
taxe in districtul lor, directoarea a convocat o intilnire a Intre-
gului corp profesional pentru a discuta ce reduceri de buget
urmau a fi fiacute. Venise cu o prezentare elaborati, iar con-
cluziile et decurgeau firesc din datele furnizate. La momentul
concluziei, in timp ce-§i stringea materialele, a pus o intreba-
re retorica:

— Are cineva vreo observatie de facut?

Vince a mugcat momeala neintentionatd §i a subliniat ca-
teva greseli de logicd pe care le facuse directoarea selectdnd
statisticile prezentate. In continuare, a argumentat conving-
tor ca planul de actiune si concluziile directoarei nu puteau fi
sprijinite de dovezile aduse.

Afirmatiile lui erau cu atdt mai relevante pentru directoa-
re, cu cat aceasta avea un masterat in matematica si-1 cita me-
reu pe Michelangelo: ,,Amanuntele creeaza perfectiunea, dar
perfectiunea nu e un amanunt.” Lui Vince nu i s-a spus nimic
cu privire la acest scurt interludiu din lunga lui cariera profe-
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sionald. Cu toate astea, In urmatorul semestru a fost mutat ca
antrenor la echipa de fotbal, iar un an mai tarziu a fost trans-
ferat la un alt liceu, foarte departe de unde locuia.

Din céte stiu, Vince Incad mai face naveta ca s ajunga la
serviciu. Cariera lui pare sa fi fost frantd. Pe drumul spre suc-
ces, Vince a fost tras pe dreapta.

Aceste doud cazuri demonstreazi la ce riscuri v expuneti
atunci cand ridiculizati pe cineva in fata celorlalti. Chiar i cind
aveti dreptate, feriti-va de orice ocazie in care ati putea umili
pe cineva — cel putin 1n public. Nu uitati acest lucru nici o se-
cunda, nu numai de dragul lor, ci §i de dragul dumneavoastra.
In ultima instantd, daci evitati si va faceti un adversar visce-
ral, evitati o situatie de nemultumire reciprocd.

Exista doua reguli, sub forma a doua restrictii categorice,
care trebuie respectate daca vreti sd va asigurati ca nu va fa-
ceti adversari viscerali:

1) Nu uitati niciodata cata forta are
propria dumneavoastra atitudine

Vi amintiti, ceva mai devreme spuneam ci negocierea, fie
cd se desfigoara acasi sau la serviciu, este un joc —,,Imi pasi,
dar nici chiar atdt de mult.“ Chiar si atunci cand aveti toate
motivele de pe lume ca sa va rizbunati pe celalalt, abtineti-va
$i nu uitati nici o clipa: rareori vd mahneste actul provocator
in sine; chinuitoare devine mai degrabd propria dumneavoas-
trd perspectiva asupra lucrurilor. Niment §i nimic nu va poate
supdra decat dacd dumneavoastra permiteti asta. La o aseme-
nea conduita se referea Thomas Jefferson cind spunea: ,,Nimic
nu conferd unei persoane mai multe avantaje in relatia cu cineva
decat sa-si pastreze calmul §i siguranta in orice imprejurare.”
Repetati-va tot timpul: ,,E doar un joc. E o lume a iluziilor. O
tacticd perceputi nu mai este o tactic. Imi pasa, dar nu chiar
atdt de mult.*
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2) Nu judecati niciodata ratiunile
si actiunile celorlalti

De vreme ce nu puteti privi in inima sau mintea unui om,
este absurd sa credeti ca ati putea afla ce anume il motiveaza
sau il stimuleaza. De multe ori nici el Insusi nu stie.

Mai mult chiar, daca evaluati prea devreme informatiile pri-
mite, interlocutorul dumneavoastri fie se va indeparta, fie va
inceta sd mai comunice cu dumneavoastra.

De pilda, sa@ spunem ca un copil vine seara acasa si le spu-
ne parintilor:

— Mama, tatd, stiti, astizi mi s-a oferit o figard cu mari-
huana.

— Poftim? striga parintii la unison, speriind copilul cu re-
actia lor. Fard sa vrea, copilul se va inchide in sine §i va urma
o pauzi lungi. Insi intrebarea este: cam cét de sincera si des-
chisa va fi discutia care va urma?

Si nu neaparat doar cu acest prilej izolat, dar pe viitor? Va
veni oare acel copil la parintii sdi sa-i tind la curent in privinta
aceasta in lunile §i anii care urmeaza? Ma indoiesc.

De ce? Deoarece copiii sunt suficienti de destepti ca sa stie
ca nu e convenabil si vii cu o problema §i sa pleci cu doua.
Daca va comportati precum acei parinti la serviciu sau acasa,
va suprimati singur sursele de informatii, iar abilitatea dum-
neavoastra de a negocia pentru a cistiga devotamentul celor-
lalti este pusd puternic in pericol.

Acest gen de izbucnire din partea parintilor poate parea ex-
trem,; §i totusi, existd destule situatii familiare in care recurgem
la astfel de judecati negative prin limbajul pe care il folosim
si semnalele transmise odata cu el. Ca sa ilustram:

» Exemplul 1

Unul dintre parinti intra in camera copilului sdu §i spune:
— Locul asta arata ca o cocina! Guit-guit!
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* Exemplul 2

Sotul ii spune sotiei:

— Nu-ti pasa de mine! Nu poti sd-ti golesti farfuria la gu-
noi inainte s-o pui in chiuvetd la spalat?

* Exemplul 3

Un périnte scos din fire tipa la progenitura sa:
— Muzica de silbatici de la casetofonul tau este prea tare,

poluezi tot cartierul!

» Exemplul 4

Un negociator se intoarce spre partenerul de discutii §i-i zice:
— Analiza acestor date si felul in care ai reprezentat costu-

rile sunt total gresite.

Cred ci reiese destul de clar cd, in fiecare dintre cele patru
exemple, vorbitorul isi asuma o pozitie de judecdtor, iar evalua-
rea lui se referd la stilul de viati al celuilalt, la valorile lui, la
respectul, integritatea sau inteligenta lui.

Nu vreau sa spun ci veti reusi sa va transformati membrii
familiei in oponenti viscerali tindndu-le asemenea mici discursuri
moralizatoare, ci doar ci astfel de modalitati de exprimare in
public 1i pot insulta pe oameni st le pot afecta imaginea intre-
tinuta fata de ceilalti. Mai mult decat atat, este greu sd elimini
asemenea obignuinte din discurs, ele putdnd afecta mai tarziu
situatiile in care increderea nu a fost pe deplin instituita i in
care sensibilitatea este mare.

E foarte simplu sd inlaturati posibilitatea ca o asemenea si-
tuatie sd se produci. Tot ce trebuie s faceti este sa inlocuifi cu-
vantul ,,tu“ cu ,,eu” in toate aceste mesaje. Prin recurgerea la
»€U“ sau ,,mie*/,,mine“, va veti exprima propriile dumneavoas-
tra sentimente, reactii si trebuinte, fara sa emiteti judeciti la adresa
celuilalt.
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lata cum se modifica discursul in cele patru exemple de
mal sus:

» Exemplul 1

— Cand camera ta nu e ingrijitd, sunt foarte deprimat, frus-
trat §i supdrat.

» Exemplul 2

— Mi se pare cd, daci resturile sunt aruncate din farfurie,
petrec doar jumdtate din timp spalindu-le. lar lucrul asta este
important pentru mine, fiindca urasc sa spal vasele.

« Exemplul 3

— Muzica datd foarte tare ma oboseste. Sunt frant si nervos,
iar muzica asta ma iritd si mai rau.

» Exemplul 4

— Probabil cd aceste informatii mie Imi spun altceva. Am
senzatia ca...

Afirmam mai devreme ca anumite situatii de opozitie sunt
esentiale, Intrucat pot avea ca efect dezvoltarea si progresul.
Orice forma de progres provine din imprejurari adversative —
prin actiunea celor nemultumiti de status quo. Acesti oameni,
cu ideile lor diferite si cu modalitati diferite de actiune, gene-
reaza acea tensiune necesara pentru a gasi solutii creative §i
noi posibilitati — insdsi baza progresului.

Asadar, pretuiti-i pe rivalii dumncavoastra in opinii ca pe nis-
tc potentiali aliati si aduceti-le la cunostinta punctele dumnea-
voastra de vedere cu sinceritate §i perseverenta, fard a permite
ca rezultatul final s fie afectat de orgoliul dumneavoastra. Desi
cxista tensiuni, lucru normal, ar trebui sa va retineti manifes-
tarile emotionale, astfel Tncét sa nu va schimbati rivalii n opi-
mii in rivali viscerali.
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Pe masura ce am prezentat conceptele si ideile din capito-
lul de fati, cred ca a devenit evident cd nu vorbim aici despre
un joc de-a ademenitul sau de-a trasul pe sfoara. Intr-o negocie-
re colaborativd, nu e nevoie de uneltiri, amenintari, induceri
in eroare, manipuldri, siretlicuri sau actiuni lipsite de scrupule.

Dimpotriva, strategia sugeratd de mine aici este orientata
inspre construirea §i mentinerea unei relatii de durata, in care
cele doud parti sa-si canalizeze energiile ca doi egali pentru a
rezolva problemele in beneficiul amandurora. Vor crea astfel
o atmosfera de incredere, in care trebuintele ambilor vor fi pe
deplin satisfacute, iar pozitiile — consolidate.

Solutia de compromis

Din nefericire, numerosi negociatori considera compromi-
sul ca fiind sinonim cu colaborarea. Ei bine, nu e asa. Prin chiar
definitia lui, compromisul este acordul prin care fiecare din-
tre partile implicate cedeaza ceva ce-si dorea cu adevirat. Este
acel rezultat prin care nici unul dintre partenerii intr-o nego-
ciere nu-si satisface pe deplin trebuintele.

Strategia bazata pe compromis pleacd de la premisa falsa
ca nevoile dumneavoastra si ale mele sunt intotdeauna in opo-
zitie. Prin urmare, ¢ imposibil sa fie atinsd vreodata o solutic
reciproc avantajoasi. Dacd actiondm in functic de aceste pre-
supuneri, fiecare dintre noi va incepe s emita cereri iesite din
comun, astfel incat sa aiba de unde face concesii.

Cand asupra noastra incep sa actioncze acele presiuni care
tin de binele societdtii ca ntreg, reusim sa gasim un compro-
mis undeva In punctul de mijloc al pozitiilor noastre extreme.
Aceastd solutie estc acceptata in asa fel incat sa depasim accl
impas, dar nici unul dintre noi nu va fi cu adevarat multumit.

Frustrati din punctul de vedere al trebuintelor noastre, vom
gasi o oarecare mangéiere in platitudini si clisee de genul: ,,Mai
putin e mai bine decat deloc®, ,,Mai lasi tu, mai las $i eu* sau
,,O negociere reusita este aceea la sfarsitul careia ambele parti
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sunt oarecum multumite. Nu mai ¢ nevoie s-o spunem: ni-
manui nu-i convine sa sprijine o practici in urma careia nimeni
nu a obfinut ceea ce-si dorea cu adevirat.

Daca ar fi sa aplicim cuvént cu cuvant ,,formula compromi-
sului“ la unele dintre dilemele de negociere din viata, solutii-
le ar fi ridicole. O sd@ ma explic prin intermedtul urmatoarelor
anecdote.

e Sceneta |

Un cuplu de absolventi ai Universitatii din Seattle, Washing-
ton, decid sd-§i petreacd vacanta de iarna impreuna. El vrea
sd mearga la Las Vegas, iar ea la Taos, New Mexico. Tot ce stim
e cd fiecare dintre ei gi-a ales destinatia de unul singur.

Sa presupunem ca recurgem doar la aspectul geografic pen-
tru a gasi o solutie de mijloc. Aplicand metodic formula de com-
promis, cuplul respectiv ar trebui sa-§i petreacéd vacanta undeva
pe langa Polacca, in rezervatia indiana Hopi din nordul statu-
lui Arizona.

Am exagerat, normal, tocmai pentru a-mi sublinia ideea. Cred
ca e evident ca, dacd acel cuplu va face schimb de informatii,
de experientd, ipoteze si asteptdri, va gisi o locatie potrivita,
iar calatoria il va multumi deplin pe fiecare in parte.

De dragul demonstratiei, vom conveni c2 solutia ar fi, de
pildd, Lacul Tahoe §i Valea Squaw, pentru cazul in care el are
nevoie sa joace la cazino §i sa se amuze, iar ea, sa schieze §i
sd se bucure de aerul curat.

o Sceneta 2

De curand un prieten al meu, caruia-i spunem cu simpatie
,marele Buddha“, ,,[luminatul®, mi-a povestit o intimplare in-
teresanta legata de compromis. | se zicea ,,Iluminatul® deoa-
rece intr-o bund zi gi-a parasit nevasta si baiatul nou-nascut
pentru a se dedica in intregime cautarii adevirului. In acest caz
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particular, indltatoarele cautari au durat vreo 22 de ore, dar po-
recla a ramas.

Marele Buddha a povestit cum, intr-o duminica, a avut o
disputa cu cei doi fii ai lui adolescenti, la sfargitul mesei in fami-
lie. Obiectul conflictului il constituiau niste resturi de cartofi
intregi la cuptor — nicidecum cea mai grava dintre problemele
omenirii. Fiecare dintre cei doi copii era de parere cd i se cu-
veneau lui, iar cearta se intetea.

Asumandu-si rolul de patriarh, dar fara a solicita vreo in-
formatie suplimentara, prietenul meu a hotirét in locul lor. in
buna traditie budista a ,,cdii de mijloc*, a impartit portia de man-
care disputata si le-a dat jumatatile celor doi rivali. Multumit
de solutia gasita, s-a retras mai apoi in living sd gaseasca pacea
si linistea — sau nirvana, cu ajutorul televizorului.

In acea seari, mai trziu, Marelui Buddha i s-a sugerat si-si
revizuiasca ,, compromisul perfect”, intrucat se pare cd unul
dintre baieti nu voise decit crusta de pe cartofi, in vreme ce
cellalt voia doar miezul. fn mod evident, nevoile lor nu se aflau
in opozitie, iar cea mai bunad solutie nu consta intr-un compro-

mis simetric.

e Sceneta 3

Ciand eram copil, Tmparteam aceeasi camera cu sora mea
mai mare. Degsi diferenta de varsta dintre noi era foarte mica,
ca nivel de inteligentd §i maturitate ea ma vedea in capatul opus
al lumii. Pregatirea erudita si nivelul ei de cultura erau intr-un
contrast evident cu activitdtile mele de monitorizare atentd a
aventurilor radiofonice ale lui Jack Armstrong si ale Umbrei.

Date fiind aceste interese diferite si spatiul restrans al dor-
mitorului nostru, ne certam adesea pe ce anume considera fieca-
re ca fiind deranjant si lipsit de consideratie in comportamentul
celuilalt. Luni la rand, am incercat sa ajungem la un compro-
mis alegind calea de mijloc in analiza punctelor de vedere sau
lasand fiecare de la sine. Nici chiar cu indrumarea parintilor
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sau in urma planurilor §i acordurilor scrise controversa nu s-a
rezolvat.

[n ultim instantd, chestiunea a fost solutionata atunci cand
ne-am dat amandoi seama ca pierdusem atita timp §i energie
cautand un compromis dintr-o perspectiva matematicad. Am re-
cunoscut amandoi ca puteam rezolva problema spre mulfumi-
rea fiecaruia in parte, apoi am putut gandi dincolo de limitele
evidente de spatiu sau resurse, ore §i materiale. Solufia care a
convenit amandurora a fost cumpararea unui set de cisti de
urechi pentru ascultarea radioului.

Dupa aceea am avut voie sa ascult radioul oricind voiam,
fara sa-mi deranjez sora. Ce pare a fi culmea in tot acest epi-
sod este ca astfel 1-am auzit pe Kellogg anuntand ,,Ocazia vie-
tii — legitimatia de detectiv junior, ceea ce se prea poate sa-mi
fi influentat decisiv destinul.

Dupa cum araté §i exemplele de pand acum, ,,formula de
compromis bazata pe statistica“ nu garanteaza in mod nece-
sar rezultatul in rezolvarea favorabild a unui conflict. Daca
aceasta tehnicd este aplicatd in exces, se va amplifica durita-
tea jocului, iar in plus vor fi puse in scena manevre §i tactici
de acum familiare, ultimatumuri i comportamente egoiste si
potrivnice.

Ceea ce nu Inseamna ca optiunea compromisului trebuie in-
laturata intotdeauna cu totul. Adesea, in functie de circumstan-
te, strategia compromisului este chiar nimeritd. De aceea trebuie
sa recunoagteti cd, din cand in cand, pentru a fi intr-adevar efi-
cient, trebuie sa faceti compromisuri, sa va adaptati, sa con-
vingeti, sa va confruntati cu celdlalt §i chiar sa fiti pregatit sa
va retrageti din scena.

Cu toate acestea, intr-o relatie de durata cu partenerul de ne-
gociere, ar trebui sa va straduiti sa gasiti o solutie nu doar ac-
ceptabila, ci §i reciproc avantajoasa. Daca imprejurérile o cer,
probabil ca va fi nevoie sa va reganditi strategia initiala de co-
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laborare pentru a da dovada de mai multa adaptabilitate sau,
dupa caz, chiar de spirit competitiv.

intr-un mod foarte asemanitor cu un mare maestru sahist,
un negociator de succes trebuie sa cunoasca orice strategie po-
sibila de la prima mutare pana la incheierea jocului. Apoi se
va putea implica in jocul negocierii cu Increderea cd este pre-
gatit pentru orice migcare posibila. E necesar in acelasi timp
ca el sa se straduiasca sa gaseascd acea solutie care sd ofere
ambelor parti ceea ce-si doresc. Astfel, el stie cd un compro-
mis este acceptabil, dar nu si reciproc avantajos. E un fel de
solutie de rezerva, o strategie de final, la care s-ar putea re-
curge pentru a evita aparitia unui punct mort in negociere.

Pe parcursul acestui capitol, a reiesit clar ideea cd, pentru
a fi cstigator intr-o negociere, nu trebuie in mod automat sa
existe §i un invins. A invinge Inseamna a urmari un obiectiv
in acord cu propria realitate §i a reactiona in acest sens cu o
strategie corespunzatoare.

A cagtiga inseamna a urmari propriile trebuinte, rdmanand
in acelasi timp consecvent credintelor si valorilor personale;
inseamna a afla ce-gi doreste celalalt si a-i indica modalitatea
de a obtine acel lucru, obtinind in acelasi timp si tu ceea ce-ti
doresti.

Si este intr-adevar posibil ca amandoi partenerii dintr-o ne-
gociere si obtind ceea ce-si doresc, intrucat nu exista doi indi-
vizi identici ca simpatii sau antipatii, ca dorinte §i nevoi. Fiecare
dintre noi incercdm sa raspundem unor trebuinte personale, care
difera insa, asa cum ni se deosebesc amprentele.

fn mod ironic, incercénd si obtin ceea ce-mi doresc, voi fi
doar partial satisfacut dupa ce voi reusi sa obtin acel produs,
serviciu, drept sau lucru — acel ceva pentru care negociez. in
mai mare masura voi fi mulfumit ca urmare a procesului in sine —
multumit de cum se va desfasura negocierea ca atare. Aduceti-va
aminte episoadele din capitolele precedente, privitoare la acel
cuplu care voia sd@ cumpere un orologiu vechi sau la felul
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in care am reusit sa fac rost de un ziar, in asa-zisul ,,miracol
de pe strada 54! in acele episoade, natura procesului rispun-
dea prin sine 1nsagi unor trebuinte §i ndstea sentimentul de mul-
tumire.

Insasi aceasta naturi §i raspunsul pe care-1 di unor trebuin-
te procesul in sine ne determina pe toti sa facem lucruri fara
noima. I-ati observat vreodata pe turistii care se intorc din va-
canta lor exoticd? Dupa numai doud saptdmani, 1i vedeti aliniati
la coada in aeroporturi, cu camagile lor hawaiiene §i rochiile
colorate, cu sombrero uriage — ma uit la el §i-mi vine sd zam-
besc, dupa care imi amintesc c2 sunt §i eu mandrul proprietar
al unui serape!

Daca nu stiti ce este un serape: este o manta, un poncho,
o patura din lana colorata pe care o poarta mexicanii pe umeri.
Mai mult decat atat, cele mai multe astfel de serape se vand
la preturi exorbitante unor gringo veniti din nord.

Inainte si vi spun cam cum am ajuns sa-l cumpir, si vi
povestesc cite ceva despre istoricul si trebuintele mele. inci
de cénd eram copil, trebuie sa spun cu toata sinceritatea ca nu
imi doream un serape. Niciodatda nu am téanjit, nu am jinduit
la un serape. Nu ma vedeam niciodata purtind asa ceva, nici
mdcar in fanteziile mele cele mai nastrugnice. Puteam sa tra-
iesc o viata fard serape i sa gandesc: ,,A fost o viata frumoasa“.
Asa stand lucrurile, de ce s-a dezvoltat si a fost satisfacutd o
astfel de nevoie — o nevoie pe care n-o avusesem niciodata?

In urmi cu sapte ani, am mers cu sotia in Mexico City. In
timp ce ne plimbam, m-a strans deodata de brat, spunand:

— [a te uitd! Niste luminite colo! (Asa vorbeste ea, nimic
de speriat.)

— A, nu, n-am venit pana aici ca s mergem la targurile pen-
tru turisti. Vreau sa ma bucur de parfumul unei culturi diferi-
te, sa dau fatd cu necunoscutul, sa intru in contact direct cu
umanitatea nepervertitd, si experimentez viata autentica, sd ma
plimb féra scop pe strazi. Daca vrei sd te-neci in mercantilism,
n-ai decit. Ne vedem la hotel.
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[ar sotia mea, hotarata i independenta ca de obicei, mi-a
facut din méana si-a plecat. Plimbandu-ma fara scop pe strazi,
am remarcat la o oarecare distantd un localnic care, in ciuda
cdldurii, purta un serape. De fapt, purta o graimada de serape
si striga:

— O mie doud sute de pesos!

,,Cu cine vorbeste? m-am intrebat. Sigur nu cu mine. In pri-
mul rind, n-are de unde sa stie ca sunt turist, si apoi, nu cred
ca dau impresia, nici macar subliminal, c-ag vrea sa cumpar aga
ceva. Cum spuneam, in nici un caz nu-mi doream un serape!

Facand toate eforturile si-1 ignor, mi-am croit cumva drum
mai departe.

— Bine, spuse el. Cobor de la 1 200 de pesos la 800.

fn acel moment, m-am adresat lui pentru prima data direct:

— Amice, respect initiativa dumitale, sdrguinta §i insisten-
ta dumitale. Cu toate acestea, nu doresc sa cumpdr un serape.
Vrei deci, te rog, sa-ti vinzi marfa in alta parte?

— Si, a raspuns, aratdndu-mi cd a inteles perfect.

Si am luat-o din nou la picior, doar ca sa-i aud iarasi pasii
in urma mea. Ca §i cum era legat de mine, mergea in spatele
meu si striga:

— Opt sute de pesos!

Oarecum iritat, am marit pasul, dar vanzatorul de serape
se tinea scai de mine. La un colt de strada aglomerat m-am oprit,
iar el si-a continuat conversatia de unul singur:

— Sase sute de pesos!... Cinci sute!... Bine, patru sute de
pesos!

Céand am putut traversa in sfarsit strada, am tasnit pe tro-
tuarul celalalt in speranta ca-mi va pierde urma. Dar, Tnainte
sd ma-ntorc, i-am auzit pasii §i vocea:

— Senor, patru sute de pesos!

Transpirasem, mi-era cald, eram obosit, iar insistenta lui ma
scosese din sarite. Cu rasuflarea taiatd, m-am intors spre el si
i-am spus printre dinti:
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— La naiba, ti-am zis ¢ nu vreau sa cumpar nimic. Nu mai
veni dupa mine!

Din atitudinea §i tonul meu, a parut ca intelege mesajul.

— Bine, ati invins, a raspuns. Numai §i numai pentru dum-
neavoastrd, doua sute de pesos.

— Ce-ai spus? am strigat, surprins si eu de propriile-mi cu-
vinte.

— Doua sute de pesos! a repetat.

— Ia sd vad cum arata unul!

De ce i-am cerut asta? Aveam nevoie de un serape? Voiam
un serape? Macar mi-ar fi placut s am un serape? Nu, nu prea
cred — dar poate cd ma razgandisem.

Nu trebuie s3 uitam ci localnicul plecase de la pretul de 1200
de pesos, iar acum voia doar 200. Nici macar nu stiusem ce
fac, dar cumva negociasem pretul.

Cénd am inceput sa negociem mai In amanunt, am aflat de
la acel vanzitor cd cel mai mic pret cu care daduse vreodata
un astfel de serape fusese 175 de pesos, iar cumpdratorul era
un tip din Winnipeg, din Canada, ai carui parinti erau insa din
Guadalajara. Pe al meu am dat 170 de pesos.

Era cald afarad si transpiram. Totusi, purtam serape-ul si ma
simteam fantastic. L-am strans in jurul trupului ca sd-i pun con-
turul In evidentd, asa modest cum era el, i m-am admirat in
vitrine in drum spre hotel.

Sotia mea statea pe pat §i citea o revistd, iar eu radiam de
fericire:

— la uite ce-am cumparat!

— Ce ai cumparat? a vrut sa stie.

— Un serape frumos!

— $i cat ai dat pe el? a intrebat cu detasare.

— Paii, sa-ti spun cum a fost, am spus plin de incredere. Un
negociator localnic voia 1 200 de pesos, dar iata ca negociato-
rul international — cel cu care iti petreci de obicei sfargitul de
saptamana — l-am cumparat cu doar 170 de pesos.
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— Ca sd vezi ce interesant, facu ea cu o grimasa. Am cum-
parat unul exact la fel cu 150 de pesos. E in dulap.

Mi-a cazut fata si, dupa ce am verificat in dulap, m-am age-
zat 1 m-am gandit ce se Intdmplase.

Care era totusi motivul pentru care cumparasem acel serape?
Avusesem vreo secundi nevoie de asa ceva? Imi dorisem vre-
odatd un serape? Imi placuse vreodati un serape? Nu, nu cred.
Dar acolo pe strazile din Mexico City, nu intdlnisem un vanza-
tor ambulant, ci un exponent al unei piete care stia sd specu-
leze aspectele psihologice ca orice alt negociator international.
Acest individ construise un proces care raspundea anumitor tre-
buinte ale mele. Ca sa fiu exact, raspunsese unor nevoi pe care
nici nu stiam cd le aveam.

Ma refer aici, evident, nu numai la serape, ci la ceva bine
ascuns, pitit undeva intr-un colt si care ar putea fi numit sera-
pe-ul meu figurat. Acel ceva care te face sa cumperi cavale-
ristul canadian din portelan fabricat in Hong Kong, autenticele
coliere din scoici culese cu mana din Maul, cutare inel cu spe-
cific Navajo, cutare bijuterie din turcoaz de Bisbee, dublonul
spaniol vechi gdsit pe tarmurile Floridei sau cutare catarama
originala Wells Fargo.

Toate acestea sunt, pentru mine, serape — $i aproape toata
lumea are aga ceva. la ginditi-va la propriile dumneavoastra
achizitii de tip serape. Obiectul respectiv propriu-zis sau pro-
cesul in sine a raspuns trebuintelor dumneavoastra?

in esenti, mesajul meu este simplu. Puteti obtine ceea ce
va doriti cu conditia sa recunoagteti ca fiecare persoana este
unic, iar trebuintele voastre pot fi reconciliate. In acelasi timp,
nu uitati nici o clipa ca majoritatea nevoilor pot fi indeplinite
in functie de modul in care reactionati i va comportati. Solu-
title reciproc avantajoase ar trebui sa fie scopul dumneavoastra
in orice negociere, iar mijloacele pentru a le atinge — aborda-
rile de tip win-win colaborative.



partea a IV-a

Cum sa negociati orice, oricand



10. Negocierea prin telefon si
retinerea in scris a hotdrarilor
luate

E liber cel ce stie sd find-n propria-i mand
puterea de a decide.
SALVADOR DE MADARIAGA

Convorbirea telefonica reprezinta o legatura orala esentiala
in viata moderna. Zi de zi, probabil cd folositi telefonul mai
des decat folositi cutitul, furculita sau lingura. Telefonul ca
obiect are si 0 forma captivantd, in sensul ca e usor, simplu de
manuit §i pare neprimejdios. Dar este el cu adevarat neprimej-
dios? Nicidecum. Telefonul poate cauza neintelegeri grave
(,,N-aveam nici cea mai vaga idee ci la asta te-ai referit!),
poate fi folosit ca instrument al deziluziei (,, Vei primi preavi-
zul prin e-mail®) si este o fortd economica serioasa — milioane
de dolari se castiga sau se pierd in functie de gradul de inte-
legere cu care este utilizat.

fnainte de toate, telefonul soliciti atentia. Cind se aude ta-
rditul lui insistent, ai intotdeauna acea reactie instinctiva: ,,Ci-
ne-o fi vrand sa vorbeascd cu mine?* Au existat §i cazuri de
oameni pe cale de a se sinucide §i care-au fost opriti din ges-
tul lor definitiv de nevoia irezistibilad de a raspunde la telefon.

Cu toate acestea, in ciuda semnificatiei sale, putini oameni
sunt dispusi s aprecieze rolul unic al telefonului pe parcursul
unor negocieri. Vom analiza in continuare aceste aspecte frec-
vent intdlnite, evidentiind in primul rand caracteristicile ne-
gocierilor prin telefon.

1) Un grad mai mare de confuzie

Deoarece in cazul unei convorbiri telefonice lipseste feed-
back-ul vizual, este mai usor si se creeze confuzii decét in
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intalnirile frontale. Atunci cand vorbiti cu cineva la telefon,
nu puteti observa mimica celuilalt, nici indiciile comportamen-
tale. Adesea, interpretarea tonului vocii este gresitd. Nu numai
cd puteti interpreta gresit tonalitatea vocii interlocutorului, dar
puteti chiar presupune existenta unor aluzii sau sensuri ascun-
se acolo unde ele nu sunt prezente — sau, dimpotriva, si nu le
vedeti acolo unde ele chiar exista.

2) O ugurintd mai mare in a spune nu

Este mai putin complicat si lipsit de eforturi sa refuzati prin
telefon. Daci va sun §i spun: ,,Mi-ar plicea sa faceti cutare lu-
cru, dacd nu va supdrati..., puteti replica prompt: ,,Nu pot, sunt
foarte ocupat. Multumesc ca m-ati sunat oricum.” Cling. Cum
nu ne aflam fati in fatd, va este foarte usor s ma refuzati.

Nu acelasi lucru se poate spune daca rie intdlnim. Apar, de
pilda, la dumneavoastra in birou: ,,Va rog... Am ficut atdta drum!
Cat am mai umblat!“ si, vizandu-ma acolo, tot transpirat, cu
ochii in lacrimi, agteptand sd-mi faceti o favoare, ¢ greu de cre-
zut cd-mi veti spune nu in asemenea conditit.

De fiecare dati cind o idee, o propunere sau o cerere nece-
sitd o schimbare in cursul lucrurilor, este nevoie de o prezenta-
re verbald. Intilnirea respectivi poate fi precedati de documente,
scrisori §i convorbiri telefonice, dar in sine acestea nu sunt con-
vingatoare.

Mesajul este simplu: daca vreti intr-adevar sa obtineti ceva
anume, sustineti-va cauza singur — in persoand.

3) O rapiditate marita

Negocierile prin telefon dureaza intotdeauna mai putin decét
intlnirile fata-n fatd. Si asta, deoarece negocierile frontale tre-
buic sa justifice timpul, efortul deplasarii si cheltuielile implicate.

Sa spunem ca pustiul dumneavoastra are probleme la scoala.
Daca 1i telefonati profesorului cu pricina, conversatia va dura
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cinci pana la zece minute. Daca insa va faceti timp sa mergeti
la gcoald, discutia ar putea dura de la treizeci de minute pani
la o ora.

4) O competitivitate mai mare

Datd fiind durata relativ redusd a tranzactiei prin telefon,
adesea nu este timp indeajuns pentru a face schimb de infor-
matii §i experiente si pentru a explora posibilitatile de rezol-
vare reciproc avantajoasd. Acest fapt, in corelatie cu natura
formala a contactelor prin telefon, da nastere unei ambiante
favorabile comportamentului de tip win-lose competitiv.

La telefon, oamenii tind s fie impersonali si la obiect. Con-
versatia nu e spontand, iar regulile si procedurile diriguitoare
sunt in centrul atentiei. Prin urmare, va domina interlocutorul
cu cele mai bune argumente.

Teoretic, dacd sunteti genul de negociator competitiv inves-
tit cu mai multd putere, ar fi in avantajul dumneavoastra sa re-
zolvati o disputa prin telefon. Cu mentiunca cd o astfel de
abordare este parte din aceeasi strategie a dumneavoastra de
a cdstiga pe seama celuilalt.

Deloc surprinzator, intr-un asemenea context, eu, ca inter-
locutor al dumneavoastra, voi dori sa aranjez o intdlnire fronta-
14 Intre noi doi. Atunci ma veti putea vedea nu ca pe o exceptie
statistica de la vreo reguli, ci ca pe o fiintd in came si oase.
Cénd negociatorii se vad unii pe altii i se implica in schimbul
firesc de saluturi, gesturi de incuviintare, surdsuri §i scarpinari
in cap, antagonismul dispare. Discutia este mai libera, presiuni-
le legate de timp sunt mai reduse si creste probabilitatea obti-
nerii unui rezultat mulfumitor pentru ambele parti.

fnainte de a continua, voi descrie aici un scurt episod de
negociere frustranta si dificila. Cum stie mai toatd lumea, com-
pania de telefoane poate fi un adversar formidabil.

Sa spunem ca primiti ca de obicei factura telefonica lunara
si sunteti intrigat de prezenta in desfasurdtor a unei presupuse
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convorbiri cdtre Kuala Lumpur, Malaezia, cu un cost de 72 de
dolari. Sunteti orfan, singur, fara prieteni, burlac de-o viata i
fard corigente la geografie, asa ci va sustineti nevinovitia in
fata companiei de telefoane.

Si totusi, incercand sa explicati ce nedreptate vi s-a facut,
va confruntati cu un obiect de neclintit, sub forma unui super-
vizor ale carui voce i incredere in sine va amintesc de generalul
Douglas MacArthur — dar cu fustd. Dupd nenumdrate conver-
satii prin telefon, pana §i cei mai neinduplecati dintre noi tind
si capituleze. fn mare misuri, cauzele pentru acest esec de ne-
gociere fac subiectul prezentului capitol. La urma-urmei, joci
pocher cu un dealer pe nume Biftosu’, care a inventat jocul
si foloseste propriul pachet de carti.

5. Un risc mai mare

Prin insisi natura sa, o negociere prin telefon este in gene-
ral mai rapida si mai competitiva decdt o intdlnire in persoa-
na. Prin urmare, este de asteptat ca o astfel de negociere sa aiba
un castigator si un invins.

Exista implicit in aceste observatii o axioma pe care ¢ bine
s-o retinem: 1n orice tip de negociere, ,,rapid® este de obicei
sinonim cu ,riscant®.

Fie cd o negociere se desfagoara prin telefon, fie cd are loc
fata in fatd, actiunile pripite sunt o sursa de amenintare pen-
tru cel care le intreprinde.

Cine fsi va asuma riscul unei negogcieri rapide? Cel care este
cel mai putin pregatit si care nu poate determina caracterul im-
partial al respectivei negocieri. Sa presupunem ca nu pot stabili
cu certitudine, pe baza informatiilor si observatiilor pe care le
am la dispozitie, daca propunerea dumneavoastra e corectd in
contextul unei negocieri intre noi doi. Trebuie, in schimb, s
ma bazez intru totul pe propria dumneavoastra reprezentare a
situatiei. Dacd sunteti o persoana sincera, onesta §i fara ocoli-
suri, voi beneficia de pe urma acestei increderi din partea mea
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in integritatea dumneavoastra. Dar dacd buna-cuviinta si ae-
rul dumneavoastra de probitate sunt doar de fatadd? Daca sub
vorbele acelea potolite se ascunde un ,,escroc in stil sovietic*?
In acest caz, voi fi tratat fird menajamente si injosit.

De aceea, dacd va gasiti in situatia in care sunte{i mai putin
pregitit, nu puteti verifica afirmatiile ficute si nu aveti nici o
dovadai ca puteti avea incredere in celalalt, regula generala este
sd asteptati. Cine sare intr-o baltd mocirloasa, o tulbura §i mai
tare. Asteptati sa se linisteasca apele, sa puteti vedea in perspec-
tivd §i sa stiti cu ce aveti de-a face. Cel mai adesea, un nego-
ciator se bucura de succes daca trateaza lucrurile rabdator gi-§i
mentine avantajele.

Asadar, daca se intdmpld sa intrati brusc intr-o negociere
si nu-i puteti stabili exact caracterul, luati-o mai incet §i amé-
nati putin lucrurile. Cand nu stiti ce s faceti, cel mai bun lu-
cru pe care-l puteti face e sa nu faceti nimic. Este chiar nimerit
sd actionati atunci cind acest lucru va aduce in avantaj, §i sd
nu actionati deloc daca ar fi doar in avantajul adversarului dum-
neavoastra. Nu uitati, puterea nu este niciodata stabild; trece-
rea timpului poate inclina balanta in favoarea dumneavoastra.

Uneori, negociatorii forteaza lucrurile pentru a obtine un
rezultat imediat. Sa zicem ca, in negocierea dintre noi doi, eu
as fi ceva mai bine pregitit decat dumneavoastrd sau, cel pu-
tin, pot presupune, pe baza datelor si observatiilor mele, cd un
acord ori altul va raspunde trebuintelor mele. Nu am nevoie
sd ma bazez pe reprezentarile dumneavoastra asupra situatiei,
nici pe caracterul dumneavoastra integru. Evident, in aceasta
imprejurare, o sa actionez rapid, fira sa-mi asum nici un risc
inutil.

6. Avantajul — de partea apelantului

Apelurile telefonice se fac din numeroase motive, iar uneori
chiar fard motiv. Si totusi, cei mai experimentati indivizi re-
cunosc faptul ¢ telefonul poate fi folosit ca o arma, potential
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defensiva sau ofensiva, in arsenalul negocierii. Prin urmare,
un negociator eficient nu ,,ia lucrurile de bune®, ci anticipeaza
efectele actiunii sau inactiunii sale.

in orice convorbire telefonica, persoana care da telefon —
apelantul — se afla pe o pozitie privilegiata. Cel care primes-
te telefon — apelatul — este handicapat.

Vom pleca de la ipoteza unei negocieri in derulare, o ne-
gociere indelungati §i anostd. Din punctul dumneavoastra de
vedere, afacerea nu mai este prioritara, dar, deodata, eu voi te-
lefona §i va voi sugera o solutie avantajoasd pentru amandoi.
Sa fie vorba despre un act impulsiv din partea mea sau despre
o tactica bine gandita?

Se prea poate ca acel telefon sa nu fie dat sub impulsul mo-
mentului. Inainte sa v sun, voi fi cAntarit probabil solutiile posi-
bile: o discutie fata in fata, o scrisoare, o telegrama, un intermediar,
telefonul sau chiar optiunea de a nu actiona in nici un fel. Pro-
babil ca am ales varianta telefonului, in acest moment anume,
pentru cd este cea mai adecvata in efortul de atingere a sco-
purilor mele. Bineinteles, md voi fi pregitit atent. M-am re-
tras intr-o Incdpere linistitd, fard riscul de a fi deranjat; mi-am
pregitit tonele de pixuri si de coli de hartie, plus un calcula-
tor §i un monitor pentru a accesa rapid datele necesare. Am in
minte un obiectiv anume, o strategie $i anumite tactici. Pe 14n-
gé toate acestea, am anticipat orice posibile obiectii din par-
tea dumneavoastra, pregatind raspunsurile si datele utile pentru
a le demonta. Mai pe scurt, sunt gata de bataie!

Acum, sd@ vedem In ce impas va aflati dumneavoastra. Sun-
teti luat pe nepregdtite de acest telefon. O sa aveti de furca pana
si sa gisiti telefonul pe sub muntii de acte de pe biroul dum-
neavoastra. lar materialele pe care se poate sa le detineti nu
sunt ugor de procurat pe moment. Stam de vorba, dar veti fi
deranjat de lumea care vine sd va puna intrebari si de telefoane-
le care suna pe celelalte linii. Mai complicat, secretara nu e
de gasit, dosarele s-au ratacit, §i nu aveti la Indemana nici ma-
car un pix sau un creion cu care sa vi luati notite,



CUM SA NEGOCIAT! ORICE, ORICAND / 205

[n asemeneca conditii, faptul ci stati de vorba cu mine prezin-
td un mare risc pentru dumneavoastrd. Fiind mai putin do-
cumentat decat mine, va veti lasa convins de argumentele si
socotelile mele. Daca sunt o persoand altruistd, binevoitoare
si de treaba, o si fiu bland si ingdduitor cu dumneavoastrd. Daca
sunt un escroc ,,sovietic”, o sa va desfiintez.

fn ciuda problemelor si neajunsurilor pe care le-am detaliat,
sunteti implicat intr-o sumedenie de negocieri prin telefon. $i
nu mi refer doar la apelurile pe care trebuie si le faceti in inte-
res de serviciu. Mai sunt si situatiile in care incercati sa orga-
nizati un picnic, sa mentineti legaturile cu familia sau prietenii,
sd vorbiti cu agentii de vanzari prin telefon sau sd puneti la
cale o nuntd. De fapt, sa faci planuri de nunta e ca §i cum ai
pldnui o adevarata invazie.

Prin telefon negociati cu un intreg evantai de oameni, de la
straini pana la cei dragi. Chiar §i cand ,,evenimentul* propriu-zis
de negociere nu intervine la telefon (desi cel mai adesea se in-
tAmpla exact aga), faza procesului se desfasoara prin receptor.
Altfel spus, va trasati tacticile preliminare prin intermediul te-
lefonului, fie cd ,,parafati* afacerea la receptor sau personal.
De vreme ce folositi telefonul atat de frecvent, ar trebui sa pro-
cedati astfel Incat aceasta masindrie sd lucreze pentru dumnea-
voastrad, nu impotriva dumneavoastra.

latd cdteva sugestii care nu presupun un efort prea mare pen-
tru a va face un negociator de succes la telefon:

1) Sunati dumneavoastra,
nu agteptati sa fiti cel apelat

Incercati s fiti dumneavoastri initiatorul propriilor convor-
biri telefonice in situatiile potential adversative. Daca va suni
cineva i nu sunteti pregatit pentru discutie, folositi formule
de genul: ,,imi pare riu, dar ma asteapti o intilnire importan-
td. Deja am intdrziat. La ce ora v-ar conveni sa va sun inapoi?*
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Intelegeti? Imediat ce spuneti ,,Am altceva in program, va
sun eu!“, deja nu mai sunteti cel apelat. Cand va pregatiti si su-
nati inapoi, dumneavoastra sunteti apelantul.

2) Faceti planuri i pregatiti-va

Inainte s actionati intr-un fel sau altul, ganditi din perspec-
tiva rezultatului pe care-l urmariti si asigurati-va ca abordarea
prin telefon este cea mai potrivitd. Hotarati-va daca asteptati
un raspuns pozitiv sau unul negativ. Spuneam mai devreme cd
€ mal ugor sa obtii un raspuns negativ decit unul pozitiv prin
telefon.

Cineva a spus odata: ,,Daci esuezi si planuiesti un lucru,
atunci planuiesti sa esuezi.” Trebuie sa ganditi intotdeauna prin
prisma obiectivelor sau a scopurilor specifice pe care vreti s
le atingeti prin intermediul telefonului. Cum spune si Coranul,
,.dacd nu sti ce destinatie ai, orice drum te va duce acolo“. In
mod similar, putem spune cd, daca nu stiti incotro va indrep-
tati, nu sunt sanse si v pierdeti vreodati pe drum. In fine, daci
nu stiti ce destinatie aveti, cind ajungeti acolo nici macar n-o
s va datt seama ca ati ajuns!

Ideea este cd, de pe pozitia de apelant, puteti trasa planuri
astfel incit lucrurile sa se deruleze dupa cum vreti dumnea-
voastrd. Voi enumera In continuare céteva ponturi de urmat in-
tr-o negociere prin telefon:

a) Pregatiti-va o lista cu punctele pe care vreti sa le discutati.

b) Incercati s3 anticipati discutia in mintea dumneavoastra.

c) Intr-o Intalnire de pe pozitii adverse, incercati sa prevedeti tacti-
cile celuilalt. Paza buna trece primejdia rea.

d) Faceti tot posibilul s& aveti la dispozitie toate datele necesare in
momentul in care dati telefon.

e) In ciuda tuturor pregatirilor dumneavoastra, puteti fi luat prin sur-
prindere de anumite diversiuni sau intrebari imprevizibile.

f) Concentrati-va si inlgturati orice sursd de distragere. Trebuie sa acor-
dati acelui apel telefonic intreaga dumneavoastra atentie. Nu fiti un
asa-zis ,contorsionist” (adica un personaj care, in timp ce vorbeste
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sau asculta, mai face si altceva, de la curatenie prin casd pana la
stat de vorba cu altii).

) Tineti la indemana toate datele si cifrele necesare, toate mate-
rialele, plus un calculator de buzunar etc.

h) La sfarsitul convorbirii, faceti un rezumat al acordurilor obtinute
si precizati In sarcina cui intra actiunile subsecvente.

3) O incheiere politicoasa

Trebuie si aveti pregititd n orice moment o formula pen-
tru a pune receptorul in furca in cazul in care discutia aluneci
pe un fagas nefavorabil dumneavoastra. Daca aceasta incheie-
re politicoasa va este refuzatd de cdtre interlocutor, un neobosit
vorbaret sau un ,,escroc sovietic®, puteti sa v exercita{i drep-
tul de a pune dumneavoastrd, pur si simplu, punct convorbirii.
Atentie: nu va voi recomanda nicicdnd s trantiti telefonul in
nas cuiva. Ar fi lipsit de consideratie §i inacceptabil in plan
social. Puteti pune receptorul in furca in timp ce vorbiti chiar
dumneavoastrd.

Cum faceti acest lucru Intr-un mod convingator? Foarte sim-
plu. Spuneti ceva de genul: ,,Hei, chiar ma bucur ca ai sunat.
Chiar ma gindeam la...“ — Cling.

Celalalt nu va banui nici o secunda ci i-ati inchis telefonul,
doar ci iarasi sunt probleme cu compania de telefonie!

Care ar fi urmarea? Celalalt poate reveni cu un telefon, dar
atunci tocmai ati iesit pe ugd sau pur si simplu nu sunteti dispo-
nibil — ,,afi avut niste treaba“. Acest interval va da timp de pre-
gitire, astfel Incat sd nu v@ mai vedeti la méana apelantului.

4) Obignuiti-va sa ascultati

Ascultarea eficientd presupune mai mult decdt sa auzifi cu-
vintele rostite. Presupune §i gasirea unui sens, a unei semnifi-
catii in ceea ce se rosteste. La urma-urmei, ,,semnificatia sta
in oamenti, nu in cuvinte®.
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Evident, nu puteti asculta in mod inteligent daca in acelasi
timp vorbiti §i dumneavoastra, asa ca fiti atent cum potriviti
,dozele de vorbit si ascultat”. Apelati la pauzele semnificative:
cind nu spuneti nimic, sa fie ca un moment de magie. Céta vre-
me mentineti un interval prelungit de tacere —~ mai ales daca e
vorba despre un telefon la mare distantd —, celalalt va incepe
sa vorbeasca incontrolabil, fie din anxietate, fie din nevoia de
a-si valorifica timpul. Invariabil, el isi va reformula intrebarile
intr-un mod care va va oferi dumneavoastra informatii pretioase.

5) Retineti in scris hotdrarile luate de comun
acord

,,Oroarea acelui moment, continud Regele,
niciodatd, niciodata n-o voi uita!*
,, 1 totusi vei uita, rosti Regina, dacd nu scrii

o notd despre ea. "
LEwiS CARROLL

Nu sunt un sustindtor vehement al corespondentei scrise,
al rapoartelor sau notelor. Una peste alta, ,,memo-mania“ in-
fecteaza societatea noastra intr-un asemenea hal, incit prolifera-
rea hartogariei colmateaza arterele organizationale. Din punctul
meu de vedere, majoritatea documentelor scrise sunt fie inu-
tile, fie neinteligibile. in plus, a nota totul pe hartie mananca
timp, iar cei mai multi dintre noi gasesc ca e prea greu sa faca
asta.

Recunoscand natura dificila §i obositoare a procesului de
scriere, Stephen Leacock, scriitor de profesie, spunea: ,,Nu e greu
sa scril. [a o foaie de hartie §i un creion, agazé-te i noteaza ce-ti
vine 1n minte. Nu e greu sa scrii — € greu sa-{i vina ceva in minte.*

O regula generald spune ca trebuie sa evitati pe cat posibil
comunicarea formald prin intermediul scrisului. Normal, pot
sd existe si situatii in care sa fiti nevoit sa tineti un creion in
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méni, dar nu uitati in asemenea imprejurdri: tot ceea ce notati
pe hértie ar trebui scris ca i cum ar urma sa fie citit la tribunal.

Un aspect implicit in orice ,,reguld generald“ este cd are §i
exceptil. La fel si In cazul acestor note. Ele sunt niste docu-
mente pe care le redactati dupa rezolvarea unui conflict sau a
uneti dispute si care pecetluiesc intelegerea dintre cele doud
parti.

Dupi ce incheiati o importantd tranzactie prin telefon,
trebuie sd redati In scris cu mare atentie acordul rezultat in urma
negocierii. Mai intéi de toate, trebuie sd aduceti si la cunostin-
ta celeilalte parti, inca din timpul convorbirii, ¢ veti face acest
lucru. Un astfel de document trebuie redactat si la sfarsitul ori-
cdrel Intdlniri fata in fatd care a avut ca rezultat un acord im-
portant.

Experienta ne-a dovedit ci orice intelegere intre doi gen-
tilomi poate deveni foarte lipsita de gentilete. Dupa cum se pare
cd ar fi spus Sam Goldwyn, ,,un acord verbal nu face nici cat
hartia pe care e scris*.

Aceste note mai sunt numite uneori i scrisori de intentie.
Indiferent de denumire, scopul rimane acelasi: delimitarea acor-
dului convenit de partile implicate. In mod normal, ele folo-
sesc un limbaj invechit, ca si cum autorul le-ar scrie cu o pand
de giscad. Unele dintre aceste documente sunt atdt de afectate
si pretentioase de parca autorul lor ar purta inca botine si gule-
re de celuloid. Cam aga arata ele in general:

»Ca urmare a discutiei noastre din data cutare, anul cutare, am ca-

zut de acord asupra urmatoarelor aspecte...”

.In urma convorbirii noastre telefonice, am convenit c§..."

.Cu referire la problema..."”

LAutentificdnd conversatia noastra telefonica in privinta...”

De fapt, formatul nu este de obicei important. E insd esen-
tial sd facefi personal respectivele consemnari. De ce ar trebui
sd luati asupra dumneavoastra o asemenea povarid? Deoarece
avantajele personale ar fi imense.
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Care sunt beneficiile consemnarii?

a) Initiativa va apartine, dumneavoastra stabilind cand anume tre-
buie scrisd nota, forma de redactare si momentul prezentarii ei.
Nimic nu se va intdmpla daca nu vreti dumneavoastra!

b) Intelegerea va fi pronuntata in forma pe care o alegeti dumnea-
voastra. Daca sunt chestiuni neldmurite apropo de interpretarea
unor termeni sau a altora, intotdeauna o intrebam pe persoana
care a redactat documentul respectiv. De pilda, daca s-ar descoperi
intr-un sertar niste scrisori semnate de presedintele James Madison
pe teme precum transportul elevilor sau avortul, aceste dileme
ar fi usor de rezolvat. La urma-urmei, cine sa stie mai bine decat
autorul Constitutiei cum ar trebui sa fie interpretata aceasta?

Sa ne concentram acum din nou asupra intalnirilor fata in
fatd, si nu asupra tranzactiilor incheiate prin telefon. Sa zicem
ca ne intilnim ca adversari in negociere, undeva la 0 masi de
conferinte, si asta zi dupa zi, iar §i iar.

O s 1au notite? Nu. Ca multi alti directori de la varf, gandesc
— gresit — cd am o memorie fotografica. O sa luati notite? Sigur
cd da. De ce? Pentru ca astfel balanta s-ar putea si se incline
de partea dumneavoastra si sd obtineti un ascendent asupra mea.

Dupa cea de-a treia zi, intr-o pauzd, o sa va intreb iritat:

— De ce luati atdt de multe notite? Parci ati fi grefier. Ati
acoperit deja toate aspectele contractului!

Veti zambi, veti ridica din umeri §i veti mormdi cum ca nu
putetl tine minte nimic fara sa puneti pe hartie.

in cea de-a cincea zi, memoria mea fotografici se dovedeste
a nu fi nici pe departe pe cit de fotografici credeam eu. Intr-o
alta pauza, va iau deoparte §i va intreb:

— Ati putea sd-mi spuneti cum a ramas cu cele trei noi
amendamente la contract? Nu sunt foarte lamurit, mai ales ci
am mai addugat doua martea trecutd. Ma tem cd incep sa le
confund!

Dumneavoastra vi uitati pe notite, in vreme ce eu ma agit
plin de nerabdare:
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— Uitati aici, cele trei noi amendamente formulate miercuri
la ora 14.

Ma uit peste mazgalituri, dar nu va pot descifra hieroglifele:

— Nu inteleg nimic din scrisul dumneavoastra!

Precum un luptator In misiune, Imi veti replica:

— Amendamentele spuneau asa i pe dincolo si stipulau
cutare §i cutare.

— Tot ce vad aici sunt doud puncte, un asterisc si o stelu-
ta! zic eu, facand fete-fete.

Atunci, va Intoarceti spre mine, aruncdndu-mi cea mai ino-
centd dintre priviri:

— Dar asta inseamnd toate semnele astea!

Si deodata perspectiva asupra dumneavoastra mi se schimba:
din acel moment, detineti o anumita dozd de putere, caci ci-
ne-ar putea interpreta mai bine niste hieroglife decat cel care
le-a scrijelit?

¢} Atunci cand stiti de la inceputul negocierii ca urmeaza sa redactati
o nota finald despre intelegerea incheiatd, veti asculta intr-un med
mult mai eficace si veti lua notite cu mai multa indemanare. Va
veti concentra intr-adevar mai bine, dand dovada de o anumita
autodisciplina.

d) Ciorna dumneavoastra va reprezenta cadrul pentru viitoarele posi-
bile revizuiri, va consfinti niste definitii si va stabili limitele Intre
care se va desfdsura discutia.

latd un exemplu: sd spunem cd suntem pringi intr-o tran-
zactie prin telefon. Veti fi de acord ca eu sa redactez scrisoa-
rea de intentie, fara sa va dati seama de efectele pe care le-ar
putea avea acest gest. O sd redactez documentul si-o sa va tri-
mit un exemplar.

Dupa doua zile, ma sunati si-mi spuneti:

— Stati putin, am primit Insemnarile dumneavoastra, dar
ati omis sa treceti i aspectul A.

— Aspectul A? fac eu cu cea mai mare nevinovatie.

— Da, vi amintiti? '
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Raspund usor nedumerit:

— A, aspectul A. Mi se pare ca l-ati amintit In treacat.

— Pai, de ce nu l-ati trecut aici? insistati dumneavoastra.

— N-am considerat cd este important. L.a urma-urmei, l-ati
mentionat pe fuga.

— L-am mentionat pe fuga deoarece pdrea ca sunteti de
acord in acea privinta.

Fac o pauza, ca §i cum mi-ati forta intr-un fel mana — ca i
cum mi-ati cere o favoare prea mare:

— Chiar vreti sa fie trecut acolo?

— Da, chiar vreau.

Dupa incd un moment de liniste:

— Pii, ce-ar fi sd considerdm ci e trecut acolo, chiar daca
nu ¢?

— Nu, vreau sa fie scris negru pe alb, protestati, incepand
sd vd enervati.

De ce sunt aga indaratnic in privinta acelui aspect A? Pre-
supunédnd cd sunt un negociator de tip colaborativ, de ce sa fi
omis chiar acel aspect? Exista un proces de selectie in orice
redactare de documente. Altfel, toate contractele ar fi la fel de
voluminoase ca romanul Rdazboi si pace. Redactand eu respec-
tivul document, voi opera selectia pe seama dumneavoastra.
Voi include acolo toate aspectele semnificative pentru mine,
dar nu vi pot citi gandurile. In exemplul de mai sus, aspectul
A abia daci fusese amintit in treacat.

In ultimi instants, voi fi de acord si apara si el in documen-
tul final. Atentie, o voi face insé ca pe o concesie fata de dum-
neavoastra si voi astepta ceva in schimb. Mai mult decit atat,
dupd toatd discutia pe seama aspectului A, probabil cd nu vi
va veni ugor sa ma intrebati §i despre aspectul B, pe care se
poate sa-1 fi omis de asemenea. N-o sd vreti sd treceti din nou
prin aceeasi controversa.

Si asa, puterea celui care scrie prevaleaza din nou.
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e) Daca ati facut efortul de a redacta documentul, celélalt se va ara-
ta Indatoritor si nu va mai fi chitibusar sau preocupat de ama-
nunte lipsite de insemnatate. Chiar si in cazul In care consemnarile
contin mici greseli, cei mai multi dintre oameni se vor arata ma-
rinimosi si nu va vor pune la zid.

Ca o concluzie, voi reda un comentariu sugestiv al lui El-
len Eisenstadt, cireia seful 1i promisese vagi oportunititi pen-
tru viitor, batdnd-o ugor pe umar: ,,Penita are mai multa fortd
decit o bataie pe umar §i 0 promisiune.“



11. Apelul la , instantele
superioare”

De ce sd intreb maimufa cand pot
sd-l iau la intrebari pe flagnetar?
ANEURIN BEVAN

O sd ungi intr-adevar o rotitd care scartdie? Da — daca stie
cum si unde sd scartiie.

Atunci cand aveti de adus o reclamatie unui sistem biro-
cratic uriag, aparent impersonal, sunt cafiva pasi pe care vi i-as
recomanda:

1) Contactati prin telefon sucursala cea mai apropiata a respectivei
organizatii. Aflati numele complet si functia persoanei cu care stati
de vorba. Explicati-i neajunsul dumneavoastra in cuvinte cat mai
putin pretentioase, n asa fel incat sa se poata identifica cu dum-
neavoastrd, iar dupa ce-i cereti ajutorul, incercati s obtineti de
la ea o intelegere verbald si un rastimp n care sa se rezolve pro-
blema.

2) Pentru a va consolida demersurile facute prin telefon, trimiteti-i
persoanei cu care ati stat de vorba o scrisoare politicoasa pentru
a-i reaminti ca va bizuiti pe ea.

3) Chiar nainte de termenul-limita, sunati-va , prietenul” ca sa aflati
™ ce stadiu se afla actiunile sale. Daca nici asta nu ajuta...

4) Mergeti la cea mai apropiata sucursala a organizatiei si abordati-
cu politete si consideratie pe ,prietenul” dumneavoastra, dar asi-
gurati-va ca mai afla si altii de nedreptatea a carei victima sun-
teti. Solicitati ajutorul celorlalti, astfel incat ei sa se vada nevoiti
sd va asiste in gasirea unei solutii echitabile.

Dar ce faceti daca toate acestea nu va aduc rezolvarea do-
ritd? Trecefi la nivelul urmator. Orice organizatie este un sistem
ierarhic. Fiti perseverent si urcati de la o treapta ierarhica la
alta, una cate una, pana cand gdsifi rezolvarea problemei dum-
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neavoastra. Cu cit ajungeti mai sus, cu atat sunt ganse mai mari
s vi satisfaceti trebuintele.

Existd cateva motive pentru care se intdmpla astfel. Oamenii
de la nivelurile superioare Inteleg ca regulile generale nu pot
acoperi intotdeauna toate situatiile specifice. Sunt mai constienti
de faptul ca existd ceva numit Perspectiva mai Larga §i-si pot
imagina impactul negativ pe care l-ar avea tratarea defectuoa-
sa a problemei. $i, mai important chiar, sunt investiti cu mai
multad autoritate si sunt platiti ca sd-si asume anumite riscuri
si sa ia decizii.

La orice nivel ati ajunge, incercati sa nu negociati cu o per-
soana lipsita de autoritate, decat dacd va place sa pierdeti timpul.
Cand urmeaz3 sa interactionati cu cineva, puneti-va mai intai
urmatoarele intrebari: cine este acest individ? cum au interac-
tionat ceilalti cu el? unde se situeaza el in piramida organiza-
tiei? ce decizii anume ar putea lua el? are el intr-adevar vreo
influenta asupra celorlalti? ’

Dupa ce ati rdspuns pe cét posibil la aceste intrebari, ches-
tionati-1 pe respectivul, politicos, dar fara ocolisuri: ,,Puteti re-
zolva aceasta problema?“ sau ,,M3 puteti ajuta sd rezolv aceasta
problemi?* sau ,,Sunteti imputernicit sd actionati astfel in aceas-
ta problema?“. Daca raspunsul este negativ, mergeti la altcineva.

Nimeni nu este Investit cu autoritate absoluta, asa ca nici
nu va asteptati la asa ceva. Tot ce puteti astepta de la o persoa-
na cu autorizari de la moderate la considerabile — mai ales cand
e vorba despre birocratie — este sd ajunga la un acord cu dum-
neavoastra si sa facd tot ce-i sta in putinta pentru a-1 indeplini.
Se va stradui sd faca acest lucru si se va bate pentru dumnea-
voastrd, pentru cd este vorba aici despre insdsi integritatea si
principiile sale morale.

Atunci cand premierul israelian Menachem Begin a conve-
nit in cele din urma sa semneze tratatul de la Camp Davis, se
pare cd i s-ar fi adresat astfel presedintelui Carter: ,,Nu am Im-
puternicirea de a garanta un acord national definitiv, ci doar
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faptul ca voi demisiona in cazul in care Parlarnentul israelian nu
ratificd acest tratat. Nici nu se putea cere mai mult de-atat.

Voi ilustra in cele ce urmeazi cu o serie de cinci exemple
de rotite care incep sa scirtdie i care trebuie unse ajungand
la treptele ierarhice investite cu mai multa autoritate. Vom pre-
supune pentru fiecare in parte cd dumneavoastra sunteti ,,ro-
tita“ care scartiie.

intr-o prima instant3, si spunem ci, dupa un zbor de cogmar
cu avionul, sifonat §i transpirat, obosit de moarte, tot ce va do-
riti e sa vd infundati in camera dumneavoastra de hotel, pen-
tru care aveti, slavd Domnului, rezervare garantata.

Receptionerul se uitd la dumneavoastra, apoi rosteste cu o
voce plata, de metal:

— Intr-adevir, rezervarea dumneavoastra este asigurati, dar
nu mai avem camere. Am cazat din greseald in plus, se mai
intampla.

Ce-ar trebui sa faceti? Lasati valiza pe covor i amintiti-va
ca, in acel moment, receptionerul este numai o masinarie fara
creier, care doar reactioneaza la o situatie. Se comportd ca un
robot sau ca un computer care va da acele informatii pe care
superiorii 1 le-au dat si lui. Daci ei i-au spus ca nu mai sunt
camere libere, el va transmite acea informatie dumneavoastra.
De vreme ce el nu se gindeste ce optiuni ar avea hotelul in
astfel de situatii, e clar ca trebuie sa-l ajutati dumneavoastrd
sid-gi rezolve propria problema.

Luati optiunile la rand: poate ca in hotel mai existd un apar-
tament liber, s-ar putea aduce un pat intr-una dintre sélile de
conferinte sau v-ar putea lasa sd dormiti in camera de zi a unui
apartament; poate au o incipere cit de micd, pana a doua zi
dimineata.

O si Incepeti cam asa:

— Ce-ati spune de un apartament? Poate chiar cel al guver-
natorului, dacd restul sunt ocupate. Mai aveti, dupa cite stiu,
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sali de conferinte, li se face reclama in pliantele dumneavoastra.
Ati putea aduce un pat Intr-o astfel de sala?

Receptionerul se eschiveaza:

— Nu, nu putem face asa ceva. Dar ce-ar fi sa va fac rost
de cazare la un alt hotel?

— Nu vreau sa merg la un alt hotel. Sunt obosit, vreau s
mad culc, si asta chiar acum. Vreau si vorbesc cu directorul gene-
ral. (Bineinteles ca directorul general nu munceste la ora aceca
din noapte, dar receptionerul trebuie sa stie ca sunteti foarte
hotarat.)

Receptionerul face o grimasa, ia receptorul i incepe sa mor-
maie ceva. Apare deodata directorul turei de noapte, caruia i
enumerati variantele pe care le aveti la dispozitie.

Directorul se uitd pe un tabel si recunoaste:

— Da, avem un apartament liber, dar se restaureaza si, ori-
cum, pretul este dublu fatd o camera single.

Calm, dar hotarat, 11 spuenti:

— N-ar trebui sa coste nici un banut in plus, pentru cd am
avut rezervare garantata!

— Bun, vreti asa sau nu?

— Bine, il 1au... §i discutdm pretul méine.

A doua zi dimineata, la receptie, vi se aduce nota de plata.
Bineinteles, e dublul pretului pentru o camer3, iar acum vreti
sd vorbiti cu directorul general. Aveti maxima incredere in dum-
neavoastrd, tineti lucrurile in frau, de vreme ce serviciul a fost
deja prestat. (Odatd ce a fost prestat, un serviciu nu mai este
la fel de valoros ca inainte de a fi prestat.) il incunostintati pe
directorul general ca hotelul nu si-a respectat politica privind
rezervarile, iar dupd ce-i ascultati explicatiile, aduceti in dis-
cutie preful exorbitant al apartamentului.

In 95 % dintre cazuri, directorul general isi va cere scuze
pentru nota de plata si va accepta sa plititi la pretul unei came-
re, deoarece §tie ca nu s-ar fi creat o asemenea situatie dacd
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hotelul n-ar fi dat dovada din start de lipsa de consideratie. Si
stie cd, pe duratad lungd, e mai bine sa fii rezonabil.

Am trdit si eu un episod asemadnator, acum doi ani. Aveam
rezervare garantata la un hotel din Manhattan gi am luat taxiul
ca sa ajung acolo. Era seara tarziu, iar soferul mi-a zis:

— Trebuie s ne oprim aici in colt, strada e blocata, se pare
ca-i o bariera a politiel.

— Minunat, m-am lamentat eu, coborand din masina i pla-
tind cursa. Tardindu-mi bagajele, am strabatut o mare de po-
litisti, fotografi, gurd-casca, echipe de televiziune si ziaristi.

— Ce se-ntdmpld? l-am intrebat pe portarul hotelului, dupa
ce am intrat in holul frumos aranjat.

El a aratat cu degetul spre cer:

— Un tip la etajul 11 vrea si se arunce in gol, asta se-ntampla.

— O, asta-i foarte rdu, am spus, mahnit la gdndul ca un con-
cetdtean de-al meu vrea s se striveascd de trotuar.

M-am indreptat spre receptie:

— Mi numesc Cohen. Herbert A. Cohen. Am rezervare ga-
rantata.

Receptionerul a inceput s baiguie:

— Da, aveti, intr-adevir, domnule Cohen, dar nu mat avem
camere libere.

— Cum adica nu mai aveti camere?

— Tmi pare rdu, dar totul este dat. Stiti cum e.

— Nu, nu stiu cum e, i-am intors-o. Trebuie si aveti o ca-
mera pe undeva!

— O si verific la alte hoteluri, a sugerat el.

— Stati o clipa! am izbucnit. Trebuie sa mai fie o camera! Poa-
te tipul de pe clddire, cu toata agitatia! Sigur el va preda ca-
mera!

Cum s-a sfargit? Tipul nu s-a aruncat in gol, politia I-a reti-
nut si l-a cazat intr-o altd locatie, cu alte facilitati, de natura
psihicd. Am primit camera lui.
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Incd o experienta personala: in iarna anului 1978, am luat
avionul spre Mexico City, unde conduceam un seminar despre
negociere pentru intreprinzatorii locali. Aveam rezervare la un
hotel magnific, dar din pacate hotelul nu a putut-o onora. Re-
ceptionerul a anuntat ca toate camerele fusesera date; se pare
ca oaspetil ii prelungisera sejurul din cauza unei furtuni de
zapada.

Dupa o discutie esuata cu receptionerul, in principal din ca-
uze lingvistice, am cerut sd vorbesc cu directorul. Mi-am aprins
o tigari si, cu cotul pe placa de marmura a receptiei, l-am in-
trebat pe acesta:

— Dar dacd ar veni presedintele Mexicului? Ati avea o ca-
mera pentru el?

— Si, senor..

Sufland un cerculet de fum spre tavan:

— Pai, nu vine, asa ci iau eu camera lui.

Normal cd m-am cazat, cu promisiunea sa eliberez imediat
camera in cazul In care aparea presedintele.

Tatd in continuare al doilea exemplu din seria celor cinci
1potetice, despre cum ,,sd mergi mai departe®. Plecati la cum-
paraturi impreund cu fiica dumneavoastra, care vrea sa-§i cum-
pere o rochie pentru balul scolii. Gaseste una care {i place la
nebunie, o cumpdrati, dar ulterior tdnira nu se simte bine §i
trebuie sa-si sune partenerul pentru a anula iesirea.

— Cum ramdne cu rochia? o intrebati dumneavoastra, ale-
gandu-va foarte prost momentul §i prioritatile.

— Du-o Tnapoi! suspind ea. Nu vreau s-o mai vad in fata
ochilor. O urdsc!

Va intoarceti cu rochia la magazin.

— Imi pare riu, spune vanzitorul, dar la noi produsele cum-
parate nu pot fi returnate.

— Dar nici macar nu s-a imbricat cu ea, protestati dum-
neavoastrd. Are inca eticheta pe ea.
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Vedeti un anunt pe un perete: ,,Produsele cumparate nu se
retumeaza® (puterea legitimitatii).

— Vreau si vorbesc cu proprietarul, solicitati dumneavoastra.

— Proprietara e in pauza de masa si se Intoarce peste trei
sferturi de ora.

— O sa astept, spuneti §i va agezati pe cel mai apropiat sca-
un. (Daca o persoand nu vid poate face pe plac, mergeti peste
capul ei, la urmétorul nivel ierarhic.)

Patroana se intoarce dupd patruzeci §i cinci de minute, va
invita in birou si Incepeti sa-i explicati circumstantele: fiica e
bolnava, rochia nu a fost purtata deloc.

— Cum pot fi sigurd cd rochia nu a fost purtata? intreaba
proprietara magazinului. Asta e un truc la care recurg unii pa-
rinti: cos la loc eticheta §i incearca sd scoata eventualele urme
cu o carpa uda!

{i aritati bonul cu data cumpiririi, va oferiti si-l sunati
atunci pe loc pe medicul de familie, care poate depune mar-
turie cd fiica dumneavoastra a rimas acasa in seara petrecerii.

— Bine, o si facem o exceptic de aceasti datd, cedeaza pro-
prietara. O sa pun sa vi se Tnapoieze banii.

Vedeti, existd o exceptie de la orice regulad. Regulile sunt
generale, iar in cele mai multe cazuri trebuie sa le urmam, alt-
fel am trdi intr-o lume a haosului. Dar voi da si un exemplu
simplu de regula care ar trebui incalcata.

Sa zicem ci asistati la o slujba la biserica. Enoriagii pas-
treaza o tacere adanci, intrucét regula spune ci nu trebuie sd
vorbesti in vreme ce preotul isi tine predica. Orice cuvant ar
sparge vraja. Deodatd, vedett o flacira jos, la baza zidului, pro-
babil a avut loc un scurtcircuit sub tencuiald. Ce-ar trebui sa
faceti? Daca nu puteti incalca regula sub nici o forma, exista
trei optiuni:

a) avertizati-l cumva pe preot sufland fumul spre el;

b) scrieti un bilet si trimiteti-l din mana-n mana pana la amvon: , Arde

biserical “;
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c) ridicati-va si plecati fara sa scoateti nici un cuvant, de vreme ce
nici o regula nu va interzice acest lucru.

Hotdrarea de a incdlca sau nu o reguld depinde de fiecare
imprejurare in parte. Daca vreti sd scoateti de sub incidenta
unei reguli anume situatia dumneavoastra particulara, fiti prega-
tit s demonstrati ca respectiva situatie particulara nu se inca-
dreazd nicidecum intre limitele prescrise de regula in cauza.

Tata un al treilea exemplu ipotetic din seria modalitatilor in
care puteti recurge la o instanta superioara. Sa zicem ca va trimi-
teti congtiincios declaratiile de impozit catre Fisc, dupa ce le-ati
completat cu cea mai mare atentie §i fara sa falsificati nimic.
Dupa doua luni, primiti o ingtiintare de la Fisc cum ca trebuie
sd va prezentati la sediul lor, joia urmatoare, la ora 10. Se pare
ca sunt anumite discrepante care trebuie lamurite.

Vi se strange stomacul si incepeti sd va imaginati ca in mod
sigur va faceti vinovat de ceva.

Folositi-va creierul: nu va mai lasati prada emotiilor. Nu
mat fiti incordat, n-o sa va ia nimeni la bétaie. Ba chiar o sa
fiti tratat mai mult decét respectuos. Or sa vi ia ,,cu binisorul®.

Cu toata hartogaria necesara dupa dumneavoastri, ajungeti
la sediul lor la ora 10, solicitdndu-i secretarei sa va ghideze.
in spatele ei, randuri-randuri de birouri, cu calculatoare, har-
tii, tabele, iar In spatele fiecarui birou — un chip sobru §i ama-
bil. Patru sunt lucrurile pe care nu trebuie sa le uitati cu privire
la acesti revizori contabili:

a) Isi fac pur si simplu meseria... si nici micar pe bani multi.

b) Nici lor nu le place sa plateasca taxe si impozite. Cand e vorba
de propriile lor declaratii de impozit, probabil cd spun si ei mici
neadevaruri, ca tot omul de rand. In fapt, si unii dintre ei sunt
luati in vizor la reverificari.

¢) Cand nu debordeaza de prea multd imaginatie, de obicei lucrea-
za ,cum scrie la carte”, gandind in termeni generali, si nu adap-
tat la fiecare situatie in parte.
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d) Si, lucrul cel mai important: in ciuda dotarilor tehnice, toata munca
lor tine de subiectivism si arbitrar. Nici vorba de obiectivitate, impar-
tialitate sau acuratete. Mai pe scurt, interpretarile si aprecierile pe
care le aduceti dumneavoastra pot fi la fel de valide ca si ale lor.
Daca mai aveti vreo indoiala in aceasta privinta, luati spre pilda
cazurile, cu o frecventa de opt din zece, indelung mediatizate, in
care revizori care lucrau cu aceleasi instrumente avansau cifre di-
ferite, incredibil — daca nu ridicol — de contradictorii.

Cét agteptati sa fiti chemat, mai verificati-va o data tinuta.

Nu trebuie sa va imbracati dupd ultima moda atunci cand
mergeti la biroul de taxe si impozite. Nu trebuie sa aratati ca
un cersetor, dar nici ca i cum atunci ati fi pasit de pe coperta
unei reviste. Persoana cu care veti vorbi se va simti in largul ei
in prezenta dumneavoastra §i se va arata prietenoasa doar daca
se va identifica cu dumneavoastra. (Acesta este un truc psiholo-
gic la care recurg avocatii pentru a-gi atrage juratii de partea
lor. Unii uitd sd se mai tund4, altii se barbieresc mai putin atent,
iar altii chiar vin cu pantofii scilciati.)

Vi este strigat numele. In acelasi timp, un auditor se indreap-
ta spre dumneavoastra si vi saluti. in acea clipi — ca pe toati
duratd intrevederii — Intreaga dumneavoastra atitudine trebuie
sa strige ,,Ajutati-ma!“. Trebuie sa fiti o persoana rezonabila,
agreabild, prietenoasa. Nu certaret. Nu defensiv. Sunteti acolo
ca sa colaborati: nici usturoi n-ati méncat, nici gura nu va miroase.

Revizorul va spune:

— Sunt patru aspecte pe care vreau sa le discut cu dum-
neavoastra: in primul rind, actele dumneavoastra de caritate;
in al doilea rand, valoarea de casa pe care ati declarat-o; apoi,
marirea proprietitii dumneavoastra prin construirea de noi de-
pendinte; si, in al patrulea rand, suma pe care sustineti ca ati
trimis-o ca plata trimestriala pentru impozite.

Va dregeti putin vocea. Se pare cd e mai greu decit cre-
deati. Dar trebuie sa fie aga? Nu trebuie. Pastrati-va calmul.

Auditorul continua:
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— Ag vrea sd vad chitanta pentru suma de 900 de dolari ce
trebuie dedusd pentru actele caritabile.

— Nici o problemad, ii raspundeti. Am actele chiar aici, in
acest plic.

Revizorul le verifica, facand niste calcule:

— Astea sunt doar pentru suma de 360 de dolari. Cum jus-
tificati ceilalti 540 de dolari?

Raspundeti sincer si rapid:

— Merg la bisericd in fiecare duminica. De fiecare datd pun
10 dolari in cutia milelor.

— De cincizecti si doud de ori pe an?

— Nici mai mult, nici mai putin. Asta inseamna 500 de dolari.

— Si restul de 40 de dolari?

Nici macar n-aveti nevoie de o secunda de gandire:

— Le-am dat cercetagelor care vindeau dulciuri, am con-
tribuit la liga juniorilor de baseball si altele. Probabil ar fi tre-
buit sa trec saizeci de dolari acolo.

— Hm, greu de crezut, remarca el. Nimeni nu e atat de damic!

Ridicati din umeri:

— Eu sunt.

— O sa pun un semn de intrebare aici langa suma de 540
de dolari, spune auditorul.

[ata cum stau lucrurile: el nu poate dovedi ca nu ati dat in-
tr-adevar bani pentru cutia milelor in fiecare duminica, nici cd
nu ati ajutat diverse grupuri de tineret. Totul tine de aprecie-
rea subiectiva. Tocmai din aceasta cauza, Fiscul n-o sa va acuze
de evaziune fiscald, cum se zice. Puteti apela oricand la foru-
rile superioare.

Intrevederea continua. Auditorul sustine ci perioada de de-
preciere pentru locuinta dumneavoastra ar trebui sa fie de doudzeci
de ani, iar dumneavoastra 1l contraziceti politicos, sustinand
o durata de opt ani. Sunteti ferm pe pozitie, nimic nu va poate
clinti. O sd va acuze Fiscul de evaziune? Nu. Pentru ca §i acest
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aspect tine de aprecierea subiectiva. Si in acest caz se poate
face apel.

Dupa ce mai trece incd un semn de intrebare cu pixul, re-
vizorul, pragmatic, continua:

— Ati trecut suma de 2 000 de dolari pentru dependintele
despre care vorbifi la pagina patru din exemplarul dactilografiat.

— A, nu, aici s-a inteles gresit. Nu sunt dependinte, sunt
reparatii absolut necesare. Casa statea sd cada. Ar fi trebuit sa
vedeti! Daca nu faceam asta, ar fi ajuns o darapandtura!

Auditorul zambeste ironic; pana §i un pragmatic are sim-
tul umorului. Alta chestiune subiectiva. Asadar, inca un semn
de intrebare. O a treia probi depasita de dumneavoastra in
aceastd incercare.

Nu aveti acelasi succes in cea de-a patra chestiune. Dum-
neavoastra sustineti cd ati platit 1 400 de dolari In transe trimes-
triale, dar Fiscul are dovezi ca ati achitat doar 900 de dolari.
Ati gresit cand ati notat suma aceea, o greseald neintentionata.
Ati completat figa intr-o noapte tarziu, erati obosit. lar aici Fiscul
va poate acuza intr-adevar de evaziune fiscald. Nu mai e o ches-
tiune de perceptie, n-are rost sa protestati. Trebuie sa comple-
tati diferenta de 500 de dolari.

Dar daca auditorul nu este de acord cu valoarea de casa a
investitiei i reparatiile in locuinta?

Raspunsul e simplu: daca va purtati sincer i sunteti convins
ca aveti dreptate, merge{i mai sus in ierarhia organizationala.
Faceti apel la o instantd superioard. Mai intdi programati o
intdlnire cu expertul-contabil al Fiscului, iar daca problema nu
se rezolva multumitor, mergeti la directorul regional. Dacad nici
asta nu ajuti, atunci cereti ajutor justitiei. Cu alte cuvinte, chiar
si cand este implicatd o suma redusa, mergeti la instantele supe-
rioare, daci sunteti atdt de hotarat. Acesta este dreptul dumnea-
voastra constitutional, asa ca profitati de el. Mai aveti si ceva
curaj, asa ca folositi-1.
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O ultima remarca apropo de negocierile cu Fiscul: daca re-
vizorii §i expertii va solicitd sa aduceti dovezi peste dovezi,
de parca ati fi prestidigitator, nu va grabiti. Amanati. Spuneti-le
cd o sa dureze, mult, foarte mult, pana sa puteti aduce toate do-
cumentele solicitate. Folositi timpul in favoarea dumneavoas-
tra §i fnvatati sa traiti in incertitudine, pentru cd acest lucru o
sa va economiseasca bani pe duratd lunga.

Tineti minte, tot ce vor cei de la Fisc este s rezolve rapid
problemele cu dumneavoastra. Confruntarea cu dumneavoas-
trd presupune oameni, timp §i bani, iar efortul depus in cazul
acesta specific nu este prea bine recompensat, ceea ce ei stiu.
Agsa ca sustineti-va opinia In continuare: ,,Stiu sigur ca am drep-
tate. Poate rezolvim cumva problema de comun acord.“ fn cele
din urma, chiar si cand considera cé ei au dreptate, cei de la
Fisc sunt interesati sd negocieze asemenea chestiuni. Pe ma-
surd ce accesati trepte superioare din ierarhie, o sd gasiti mai
multd intelegere fatd de felul cum vedeti dumneavoastra lu-
crurile. Cei aflati la niveluri superioare ale organizatiei stiu cd
o administrare temeinica a impozitelor i taxelor presupune fle-
xibilitate in tratarea unor chestiuni subiective ce implica sume

mici de bani.

latd i un al patrulea exemplu din seria celor cinci anuntate
mai sus: hotdrati impreund cu un prieten sa inchiriati pentru
weekend o caband undeva la tara, la aproape o suta de kilometri
de oras. In primul weekend in care ajungeti acolo, constatati
ca acea cabana are nevoie de serioase cheltuieli de reparatii.
Usile se inchid si se deschid greu, instalatiile sunt defecte, ca-
blurile electrice trebuie refacute si ele, iar aragazul din buca-
tarie e un dezastru. Din fericire, sunteti un mester priceput. Din
nefericire, n-ati adus cu dumneavoastra unelte, piese de schimb,
si nici bani foarte multi.

Va lasati prietenul sa curete podelele si sa spele geamurile,
lar dumneavoastra mergeti pana in orasul din apropiere, la un
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magazin de scule. Dupa o ord de cautari, gasiti toate piescle
care vi trebuie, plus uneltele necesare pentru a le asambla. Aveti
cosul de cumparaturi plin cu varf. Ajungeti la casa si casierul
spune:

— 84 de dolari.

— 84 de dolari? exclamati. Incredibil. Trebuie s va scriu
un cec.

— [mi pare rau, acest magazin nu accepti cecuri, rispun-
de casierul.

Cadru fix: de ce nu acceptad acest magazin cecuri? Mai de-
mult accepta, dar s-a ,,fript” deoarece trei procente din cecuri
se dovedeau a fi fard acoperire la banca. Din cauza acelor trei
procente, proprietarul a hotdrat s adopte o noua politicd in ma-
gazin. Incruntandu-se precum Scrooge, le-a decretat celor de
la casele de marcat:

— Nu mai acceptati cecuri, niciodata!

De aceea casierti se supun fara sa comenteze acestei reguli
de fier, nefdcand nici o exceptie.

Apoi apdreti dumneavoastra.

— Trebuie sd-mi acceptati cecul, sustineti sus si tare. Alt-
fel nu ma pot muta in cabana pe care am inchiriat-o.

— Tmi pare rdu, vi repeti casierul. Trebuie si urmez in-
structiunile.

— Cine v-a dat aceste instructiuni?

— Patronul, va raspunde.

— Vreau sa vorbesc cu dumnealui, ii spuneti.

Apare proprietarul magazinului.

— Care-i problema? va intreaba.

fi explicati:

— Am nevoie de aceste piese si de unelte, iar la casd nu-mi
accepta cecul.

Patronul se uitd in cosul de cumparaturi:

— Cat costa toate astea?

— 84 de dolari.
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— $i nu aveti bani gheata?

— Nu, dar sunt solvabil. Contul e deschis la State National
din Middletown.

Cadru fix din nou: va aflati pe o pozitie avantajoasa in aceas-
ta negociere, chiar in ciuda politicii practicate de magazin? Da.
Cel mai potrivit moment pentru a negocia in sensul acceptirii
unui cec este dupa ce ati folosit serviciile magazinului. Proprie-
tarul se uitd la toate acele unelte i piese in valoare de 84 de
dolari si se gandeste: ,,Of, Doamne, daca nitaraul asta o lasa bal-
ta si iese din magazin, va trebui si iau toate lucrurile astea si
sd le pun Inapoi pe rafturi, unul cate unul. O sa dureze o vegnicie!

O sd va accepte cecul in aceastd situatie? Da, daca va pre-
zentati in ochii lui in cea mai potrivitd lumina, dupa ce-i veti
da numarul de telefon de la bancd, precum si numarul de la locul
dumneavoastra de munca. Nu uitati: in cele mai multe impre-
jurari, un subaltern care trebuie s2 urmeze anumite instructiuni
este pur §i simplu un instrument, o masinarie. Treceti peste
acesti roboti. Refuzati orice politica ce functioneaza in detri-
mentul dumneavoastra §i urcati putin mai sus. Persoana care
hotaraste o anumita politicd poate la fel de bine s o anuleze.
Trebuie si le dati acestor ,,legiferatori* sansa de a-si amenda
propria lege in lumina situatiei dumneavoastra particulare. Ade-
sea, va vor fi chiar recunoscatori.

[atd si ultimul exemplu ipotetic din seria celor cinci anunta-
te: sd spunem ca aveti un fiu in clasa a saptea, care nu se descurca
deloc la matematica. Si asta, nu pentru ca n-ar avea cap. E chiar
foarte bun la engleza, dar se pare cd nu are nici o tangenta cu
materiile reale. De ce? Profesorul lui de matematica I-a umilit
in fata clasei pentru ci nu a venit la orele de meditatie la mate-
maticd de dupd scoald atunci cand i s-a cerut acest lucru, iar
acum copilul are un blocaj mintal in fata cifrelor. Ca si cum
n-ar fi de-ajuns, se pare ca fiul dumneavoastra risci s nu treaca
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in clasa a opta daca profcsorul respectiv nu-1 incurajeaza cum-
va. Baiatul este hipersensibil, iar asta l-ar darama.

Cum negociati astfel incat copilul dumneavoastra si poata
trece in clasa a opta? Este evident ca plec de la presupunerea
ca un astfel de rezultat ar f1 in beneficiul tuturor partilor impli-
cate. Este absolut esential sa stati de vorba cu acel profesor de
matematica nainte sa incheie mediile pe acel an.

Odata ce un calificativ este nscris in documentele scolii,
e ca §i cum ar fi intipdrit in ciment. Fiul dumneavoastra se ba-
zeazd pe dumneavoastra in acest necaz, $i trebuie s pastrati
o relatie buna cu el - o relatie bazatd pe incredere reciproca,
pe acceptarea reciproca a defectelor.

E absolut necesar sa va intdlniti in persoand cu profesorul
de matematicd. Nu negociati cu el prin telefon, deoarece este
usor sa te arati nerezonabil prin telefon. E mai greu sa refuzi
si sa fil nerezonabil cu cineva intre patru ochi.

Atunci cand va confruntati cu el, personalizati. Fiti sigur
cd el va percepe intru totul intr-o maniera pozitiva, pe dum-
neavoastra si nevoile dumneavoastra. Daca acest lucru nu func-
tioneazd, apelati imediat la nivelul superior din ierarhia scolii.
Urcati toate treptele dacd este nevoie, pand cand va intilniti
cu directorul gcolii.

in mod normal, directorul se va arita mult mai intelegitor
fatd de dumneavoastra si problema pe care o aveti, in compara-
tie cu profesorul de matematica. Si aceasta, deoarece directorul
gindeste mult mai mult ca un strateg, percepandu-va nu numai
ca pe un pdrinte venit cu o plangere, ci §i ca pe un contribua-
bil — unul care ar putea interveni, aldturi de alti parinti nemultu-
miti, la urmatoarea convorbire a scolii pentru a initia un mare
proiect de reducere a taxelor gcolare.

Aceasta alternativa, ca §i aceea a publicitatii negative pre-
supuse, il face pe director si ezite putin.

Va trece fiul dumneavoastra in clasa a opta? Da — daca va
miscati repede. Cu cat ajungeti mai sus pe scara ierarhica, cu
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atit mai bine. Cei situati In aerul rarefiat al varfului de pira-
mida sunt mai flexibili §i mai pragmatici decit cei de la baza
acesteia. Ei sunt mai dispusi sa adapteze asa-numitele reguli

rigide.
- Oultima remarca despre acest procedeu de accesare a trep-
telor superioare de autoritate. In majoritatea comunititilor de
amploare exista tot felul de oameni §i grupuri la care puteti cere
ajutor: Oficiul pentru Protectia Consumatorilor, Camera de Co-
mert si Industrie, diversele organizatii pentru protectia drep-
turilor omului, Avocatul Poporului. Nu ezitati sa apelati la astfel
de grupuri. Citandu-1 pe Hubert Humphrey, care vorbea despre
principii: ,,Nu renuntati §i nu cedati niciodata.”



12. Personalizarea

Ca sd recurgi la for{d nu trebuie sd fii
violent, iar ca sd-i vorbesti constiinfei nu
trebuie sd fii lipsit de indrazneald. Actiunea
cea mai eficientd recurge la fortd si anga-
Jeazd constiinfa in acelasi timp.

BARBARA DEMING

Pe parcursul vietii noastre, ritmul tot mai alert al schimbari-
lor §i complexitatea crescanda a problemelor cu care ne con-
fruntam 1i pot lua pe nepregitite pana si pe experti. Toate
organizatiile s-au dezvoltat — sunt mai mari 1 din ce in ce mai
indepartate de noi. Drept urmare, unii oameni se simt instrai-
nati, ca niste nonentitdti pierdute in multime. Acest sentiment
e un amestec ciudat de apatie si disperare. Metafora cea mai
adecvati pentru situatia respectivid o gisim la Franz Kafka, in
Castelul, cu birocratia §i cu masele de fiinte lipsite de chip ag-
teptand la cozi nesfarsite.

E ca si cum am fi fost depersonalizati, ca si cum am fi deve-
nit niste particule insignifiante intr-o statistica imensa — furnici
muncitoare intr-un musuroi gigantic.

N-a fost intotdeauna asa. Ne putem aminti vremurile in care,
chiar si in marile orage, oamenii intrau intr-un magazin, iar pa-
tronul {i intdmpina spundndu-le pe nume. Cu toate cd un ase-
menea mod de a face afaceri era mai putin productiv decit
comertul modern, era mai plin de satisfactii.

Este evident ci nu sustin cauza ,,intoarcerii la vremurile de
altadata“. As vrea sa sugerez doar ca, daca vreti sa negociati efi-
cient, celilalt nu trebuie sa va vada ca pe un procent dintr-o
statistica, ca pe un lucru, un articol oarecare sau ca pe o marfa.
Daca o sa va infatisati lui ca o fiintd unica, vulnerabila, este
mult mai probabil sa obtineti ceea ce va dorifi. Cati dintre noi
ar putea ramane indiferenti fata de cei pe care ii percepem in
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termeni umani, fara ca acest lucru sa includa o oarecare doza
de indiferenti fati de sine? In sinea lor, majoritatea oamenilor
stiu cd propria lor bundstare depinde de bundstarea celorlalti.
Orice il afecteaza pe vecinul meu devine in cele din urmi un
neajuns §i pentru mine.

fn principiu, recunoastem ci ,,nici un om nu e o insula®, dar,
confruntati cu presiunile de zi cu zi, tindem sa uitdm de aceas-
ta interdependenta. Asadar, depinde de fiecare dintre noi s3 nu
fim perceputi intr-o manierd depersonalizata, statisticd. Nimeni
nu se poate identifica cu o serie de numere, in vreme ce mai
toatd lumea participa afectiv cand o persoana in came §i oase
sufera.

Tocmai despre asta era vorba in celebra declaratie a lui Sa-
muel Adams, rostit inainte de Revolutia Americani. In timp
ce se punea la cale masacrul de la Boston, se spune ca Adams
ar fi facut urmatoarele afirmatii: ,,Trebuie sa avem nu mai pu-
tin de trei sau patru oameni ucisi, ca sd putem spune cd avem
martiri ai Revolutiei. Totusi, nu trebuie sa fie mai multi de doua-
zeci, ntrucat, odata ce am depasit acest numar, nu vom mai
avea martiri, ci o problema de igiend a orasului.”

Lasand deoparte caracterul dur al declaratiei si implicatiile
sale etice, teoria lui Adams este corectd. Pentru a maximiza
impactul unui eveniment, oamenii trebuic sa fie capabili sa se
identifice cu cei implicati in el §i cu imprejurarile in care aces-
ta se desfagoara.

La sfarsitul celui de-al Doilea Razboi Mondial, am aflat despre
amploarea statisticd a atrocitatilor comise impotriva umanitatii.
Nu am putut patrunde cu adeviarat dimensiunea raului ficut de
nazisti i de milioanele lor de complici pasivi si ticuti. Pentru
tot omul de rand, acele cifre erau greu de inteles.

Ceea ce a ajutat mai mult decit orice a fost marturia unei
tinere evreice, care i-a facut pe oameni si inteleagd micar o
parte din ororile ce avusesera loc. In vreme ce se ascundea de
nazisti, ea relata viu si tandru propriile-i experiente. Cuvintele
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ei erau pline de inocentd, optimism §i umanism, ceea ce a avut
un impact emotional extraordinar. Este vorba, normal, despre
Jurnalul unei tinere al Annei Frank, publicat in 1947, iar mai
tarziu dramatizat pe scend §i pe pelicula, care a miscat lumea
intreaga.

La fel, dacd vreti sd vd maximizati impactul ca negociator
— indiferent cu cine negociati —, trebuie si vi personalizati §i
pe dumneavoastra, si situatia.

Cum vi personalizati pe dumneavoastra? Raspunsul e sim-
plu. Incercati sd nu negociati in numele unei institutii sau or-
ganizatii, nu conteaza cit de mare sau mica. Negociati in numele
dumneavoastrd propriu, ca reprezentant al institutiei.

Voi dezvolta imediat aceastd idee. Cativa dintre noi raménem
fideli unor institutii sterile. Ele sunt prea rezervate, prea lip-
site de viati §i prea abstracte pentru a crea un anumit simt al
obligatiei sau al grijii. Nim#nui, decét poate unui arhitect, nu
i-ar pasa de caramizi, sticld, otel si ciment. Institutiile sunt reci
si lipsite de suflet. lata de ce IBM, Con Edison, General Elec-
tric, Ma Bell, Fiscul si alte entititi abstracte sunt atacate atat
de des. (Atitudinea tipica: ,,$i ce dacd Mobil Oil Corporation
pierde 100 000 de dolari? Nu-i costd nici macar jumatate de
cent pe actiune!*) De aceea, este neproductiv sa negociati in
numele unei organizatii prospere, si asta mai ales din cauza
unor fraze precum: ,,in numele Camerei de Comert din Ben-
sonhurst, am vrea si..., ,,In interesul Organizatiei de Tineret
americane, am dori si...“, ,,Sinodul Bisericii Luterane din Mis-
souri face apel la dumneavoastra...”, ,,Din motive de solvabi-
litate, Organizatia Nationald a Femeilor vi solicita sa respectati
angajamentul luat®.

Asadar, daca reprezentati entitati precum ,,Salvati copiii®,
Statul California, organizatii caritabile, clubul local al femeilor,
grupul transportatorilor sau oricare alta §i se presupune cé tre-
buie sa castigati devotamentul celorlalti fatd de aceste entitati
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per se (lucru practic imposibil), cum veti proceda? Personalizati.
Puteti obtine astfel devotamentul celorlali fatd de dumneavoastrd.

Ce vreau sa spun cu asta? S zicem cd apartineti unei or-
ganizatii, iar cineva cu care negociafi va face viata grea. Este
nevoie sd o convingeti pe acea persoana sa-i pese de dumnea-
voastrd, nu de institutie, sau sa-i pese de dumneavoastra prin
institutie. Veti spune ceva de genul:

— Se intdmpld sa apartin de cutare §i cutare, dar nu cumva
mi-ati promis ci veti face cutare si cutare? Ma bazam pe dum-
neavoastrd, gi chiar l-am asigurat pe sef in privinta asta. [-am
spus §i familiei mele, am garantat fatd de revizor. N-o sd ma
lasati balta, nu-i aga?

Celalalt o sa intrebe:

— Doar n-o s-o luati la modul personal, nu?

La care o sa-i replicati c-o voce plangareata:

— Ba da!

Cu alte cuvinte, ,,aruncati pisica in curtea celuilalt”. Impli-
cati-1 emotional. Oamenilor le este greu sa dea inapoi dacd le
spuneti: ,,V-as fi recunoscator dacd mi-ati face cutare favoare*.
Astfel de fraze sunt foarte eficiente in crearea situatiilor perso-
nalizate. Bineinteles, dacd va creati o obligatie, este de la sine
inteles ca va veti revansa cand situatia o va cere.

Ceea ce ne duce la urmitoarea problema: cum v puteti per-
sonaliza cu ocazia unor situatii de negociere?

Voi ilustra cu citeva exemple foarte concrete: Intr-o prima
ipostazd, sa spunem ci circulati cu o viteza de 70 de kilometri
pe ord intr-o zona cu limita 50. Sunteti surprins pe radar. Sire-
nd, masina politiei, sunteti tras pe dreapta. Un politist se in-
dreaptd spre magina dumneavoastrd, in vreme ce incercati un
sentiment de iritare din cauza acestui inconvenient. Politistul
are cametul de amenzi In méana, iar privirea-i este imposibil
de citit din cauza ochelarilor de soare. Vi simtiti tare neputin-
cios si e greu de crezut ca veti iesi cu fata curata, dar poate sc-
pati macar de amenda.
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Mai intai de toate, trebuie sa coborati din masina cit mai
inofensiv cu putinta. Adoptati fatd de politist (chiar politist,
mai nou) acea atitudine care sa spund: ,,Sunt cu totul la dispo-
zitia dumneavoastra.“ Nu raméaneti in masind, nu coborati doar
geamurile. El se asteapta la orice, fie sa fiti sub influenta drogu-
rilor, fie sa aveti o arma ascunsd in magina. Se mai intimpla
ca unii politisti sa fie impuscati in situatii similare. In esent3,
ganditi-va la propriile lui nevoi sau preocupari ca §i cum ar fi
ale dumneavoastra.

In timp ce-i prezentati actele, se iveste momentul prielnic
in aceastd imprejurare. Aveti trei scopuri de urmarit in aceas-
td interactiune:

a) sa-l faceti sa uite de amenda;
b) sa va perceapd in termeni personali;
¢) sa preveniti sau macar sa amanati scrierea amenzii.

Incepeti prin a-i spune:

— Ce bine ca v-am gasit, domnule ofiter, m-am ritacit! Con-
duc de nu stiu cand in cerc! Stiti cum pot ajunge pe strada cutare?

Probabil ca vd va ignora la inceput si va spune:

— Aveti idee cu ce viteza conduceati?

— Da, dar m-am raticit. Habar n-am unde ma aflu.

Politistul va va da fara indoiald informatiile necesare, iar
in tot acest timp puneti-i o serie de intrebadri suplimentare —~
orice I-ar putea tine departe de carnetelul lui. Dupi ce-si va fi
petrecut cinci minute ddndu-va informatii detaliate, dupa ce
va veti fi comportat mai mult decat recunoscitor, el va reveni
la principala problema — incalcarea regulii de circulatie.

Tn acest punct, incercati si-i vorbiti politistului despre pe-
ricolul §i greutatea slujbei sale. il veti face si se simta impor-
tant. Prezentati-vd pe dumneavoastra ingiva drept un cetdtean
care respecta legea, o persoani de rand care munceste §i are
propriile-i probleme. Daci revine la tema depisirii vitezei, spu-
neti-1 astfel:
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— Imi pare rau, nu stiu cum s-a intdmplat. Doar c ma gan-
deam la...

Si aici 1i puteti relata o dilema personala ineditd, cerdndu-i
sfatul. Oricine are probleme de o natura sau alta: un sef tiranic,
o sotie bolnava, un parinte in varsta i cu artritd, un imprumut
greu de achitat, un camarad tradator sau un copil nerecunos-
cator.

Asigurati-va ca i-ati facut cunoscut tot ce trebuia pentru a-1
face sd-si regdndeascd decizia. Presupunand ci e prima incil-
care a legii, 1i puteti spune:

— Aceasta ar fi prima mea amendd dupa doisprezece ani
de sofat. Mi-ar parea rau ca acest incident sa-mi apara la ,,dosar®.

E foarte probabil ca el sd ezite. De obicei politistilor nu le
place sa fie primii care dau amenda cuiva.

Oricare ar fi scuza dumneavoastra, e mai bine si fie unica
si diferitd. Nu uitati ca acest om al legii le-a auzit probabil pe
toate. Dacd povestea dumneavoastra este unica §i interesanta,
raspundeti astfel nevoii sale de putina distractie si intdmplari
neobignuite, intr-o slujba adesea plind de rutina §1 monotonie.
Mai mult chiar, va avea o ,,poveste de razboi“ de relatat parte-
nerului sau colegilor de la sectie.

Apropo de scuzele neobisnuite, un comisar FBI mi-a relatat
urmatoarea intdmplare: un polifist tocmai voia sa dea amenda
unei persoane pentru ca intrase pe sens interzis, dar deodata
vinovatul i-a spus cu o voce nevinovata:

— Domnule politist, v-ati gandit c poate sigeata arata sen-
sul gresit?

Cel care mi-a povestit aceastd Intdmplare m-a asigurat cd
este adevarata si cd politistul n-a mai dat acea amenda — drept
recompensa pentru creativitate. Cum spune Ripley, ,,incredibil,
dar adevarat®!

Indiferent ce-ati face, sa nu raiméaneti pe scaunul dumnea-
voastrd, si nu-i faceti viata grea politistului. Nu faceti nicioda-
td afirmatii ,,smechere de genul: ,,Dati-mi amendad, ce daca?
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O sd vi dau in judecata!“, , Trebuie sd stiti c3 sunt o persoana
influentd si cu stare* sau ,,Aparatul a gresit, iar dumneavoastra
stiti asta. Stiintific vorbind, aparatul RADAR nu este precis sutd
la suta“.

Femeile par a fi negociatori mai eficienti decat barbatii 1n ast-
fel de situatii. Statisticile arati ca in cazurile de depasire a vite-
zei nu are relevanta sexul persoanei de la volan. $i totusi, cumva,
femeile primesc cu 25 % mai pufine amenzi decat barbatii.

Majoritatea femeilor par sa urmeze tehnicile recomandate
de noi atunci cand sunt trase pe dreapta. Coboara din magina,
par chinuite de remusciri, se poartda amical §i incearca s re-
lationeze cu politistul la nivel uman. Pot paria ca cele 25 de
procente de femei care scapa fara amenda au de-a face cu po-
litisti barbati. Totusi, nici cu procentul crescand de femet po-
litist, situatia n-o sa se schimbe foarte mult. Sa fim onesti si
sa recunoagtem, femeile sunt mai bune la ,,personalizare®.

Sd ludm un al doilea exemplu: va hotaratii sa va mutati de
la San Jose la San Francisco pentru a fi aproape de cei dragi.
Dupéd nenumarate zile de cautari, aflati ca e de inchiriat o lo-
cuinta care ar fi perfecta pentru familia dumneavoastra. Pro-
blema este ca e vorba de un singur apartament, iar pe lista de
agteptare mai sunt treizect de nume inaintea dumneavoastra.
Ce doriti dumneavoastra este sa treceti de pe locul treizeci si
unu pe primul loc. Cum puteti reusi un asemenea lucru, prac-
tic imposibil? Cum puteti obtine ceea ce va doriti?

Mergeti direct la numero uno, cel care face si desface to-
tul — administratorul cladirii. Este Intr-adevar persoana care are
ultimul cuvant de spus in aceastd chestiune. Luati cu dumnea-
voastra sotia gi copiii §i sfatuifi-i pe acestia din urmd sd se com-
porte frumos si, dacé e cazul, sa recurga la ,,mituirea parinteasca“.
Ma refer aici la vestimentatia adecvatd, buna-cuviinta i com-
portamentul decent. Nu este cazul, mai ales pentru copii, sd
depaseascd masura. Altfel spus, nimeni nu se asteaptd sd dea
ochii cu un cuplu perfect, din plastic, numit Ken si Barbie.
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Ideea principala este sd va prezentati ca un chiriag respon-
sabil, corespunzator, statornic §i eligibil. Nu uitati cd familia
ce urmeazd a fi aleasd devine vecina cu administratorul res-
pectiv, o vecinatate cu care se pricopseste pe toata durata con-
tractului. Din propria-i experientd, stie cd locatarii alesi de el
ii pot face zile fripte sau, dimpotriva, ii pot inveseli viata. In-
teresati-va despre el §i familia sa i, in acelagi timp, asigurati-va
ca va va percepe in termeni umani, personali.

Solicitati in mod politicos sa vedeti apartamentul cu prici-
na. Daci va spune ,,imi pare riu, dar mai sunt inci treizeci de
persoane Tnaintea dumneavoastra!“, nu fiti dezamagit. Expli-
cati-i ca ati facut cale lunga pana acolo §i spuneti-i cam aga:

— Stiu cd nu prea avem sanse, dar ne putem face macar o
idee despre cum arata?

Chiar dacd nu reusiti sa vedeti acel apartament (poate ca
locatarii sunt inca acolo), incercati sa-| faceti pe administra-
tor sa va arate oricare dintre apartamentele lui. La urma ur-
mei, v-ar putea ardta propriul apartament, de ce nu? Oricum
ar fi, purtati-va cu tact, empatie, curtoazie, fii respectuos §i
insistent, amabil §i ponderat.

Din acea zi, oricand va veti afla prin zona, vizitati-l pe ad-
ministrator. Chiar daca o sd va spuna ca aveti sanse minime,
intretineti acest tip de relatie.

In tot acest timp, administratorul investeste destul de mult
in aceasta relatie, iar dumneavoastra aveti posibilitatea sa pu-
neti la cale un plan, sa-i castigati increderea §i sa-i cereti sfa-
turi. Furnizati-i detalii despre firma unde lucrati, munca pe care
o faceti, organizatiile de care mai apartineti, orele de culcare,
preocupdrile si hobby-urile dumneavoastra. Continuati astfel
pana cand administratorul va va cunoaste practic la fel de bine
ca pe propria-i familie.

Multumita eforturilor dumneavoastra insistente de perso-
nalizare, ce se va intdmpla in momentul in care se elibereaza
apartamentul? Administratorul o sa-si treaca in fuga privirea
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asupra primului nume de pe lista, §i atdt: e doar o foaic de har-
tie lipsitd de personalitate. El are acum posibilitatea de a inchi-
ria apartamentul cuiva pe care nu-| cunoaste si fata de care nu
are nici un soi de afectiune sau... vi-1 poate inchiria dumnea-
voastra, un om despre care stie atit de multe. Cum spuneam
ceva mai devreme, ,,mai bine mai putin decét deloc*.

Sunt toate gansele sa urcati de pe locul treizeci §i unu pe
primul loc. Veti obtine acel apartament tocmai pentru cd ad-
ministratorul a investit In dumneavoastra si s-a identificat cu
dumneavoastra. Ati personalizat procesul de selectie. (Binein-
teles, aceasta tehnicd functioneaza doar in cazul in care acel
administrator chiar are putere de decizie in respectiva chestiune.
In functie de fiecare situatie in parte, veti aborda tehnici de ne-
gociere diferite.)

Un al treilea exemplu: fiul meu mijlociu, Steven, urma sa
treacd In ultimul an de liceu, cind a Inceput sa-si faca planuri
marete pentru a cilatori in toatd America pe durata verii, facind
autostopul. Cum zicea el, ,.e 0 experientd fantasticd, plus ca
nu am nevoie de multi bani sau de haine®.

Nu mai e nevoie sd spun ca parintii lui erau cu totul impo-
triva acestei idei. [-am adus obiectiile firesti in astfel de situatii:
e prea periculos, e ilegal prin unele zone, ¢ imposibil sa tii lu-
crurile sub control. Pe parcursul mai multor discutii, el a de-
montat logic toate aceste argumente.

Apoi am invocat ceea ce credeam noi c-ar fi argumentul
suprem:

— Bine, dar nimeni n-o sa vrea sa te ia cu masina. Oamenii
nu mai iau autostopisti.

Spre marea noastra surprindere §i disperare, Steven se gandi-
se si la acest aspect. Luase de la o benzindrie o canistra de ben-
zind pe care intentiona s-o curete §i s-0 transforme intr-o valijoara.
Se pare ca planul lui de a traversa tara nu era doar o nebunie
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dc adolescent, ci o strategic bine gandita, cu un scop bine de-
terminat.

Dupa luni de zile de discutii si dezbateri, am optat pentru
,neglijare benigna“, lasandu-1 si-si indeplineasci visul. Intors
teafar si nevatamat acasd, una dintre primele lucruri despre care
vorbea era usurinta cu care gasise masini ca autostopist.

Steven a spus ca primul sofer care oprise stabilise deja tipa-
rul pentru ce avea sa urmeze. Dupa vreo céteva mile bune de
mers, soferul i s-a adresat:

— A1 mers mult sd gasesti canistra aia cu benzina. ..

Steven i-a raspuns:

— A, nu am masind. Aceasta-i valiza mea. Nu credeti cd-i
mai ugor sa faci autostopul asa?

Ne-a povestit ca de obicei acest raspuns il ficea pe sofer
sd rada in hohote, dupd care stateau de vorba detasati, ca nigte
prieteni. Cu toate cd s faci semn la masini sd te ia presupune
un anumit grad de risc, la el procedeul a functionat foarte bine.
Cu canistra lui, Steven a reusit sd se personalizeze si sd iasd
in evidenta din multimea de autostopisti. Soferii il percepeau,
din greseala, ca pe o biatd fiin{d cu care se identificau si pe
care doreau s-o ajute.

Un al patrulea exemplu: unul dintre instrumentele vietii mo-
derne care fac ca oamenii s se piardd In marea masa a multi-
mii este calculatorul. Ati primit vreodata din greseala o scrisoare,
o factura sau o declaratie emisd de un calculator? Daca da,
atunci stiti cat de dificil este sa negociati cu 0 masinarie me-
canicd. Puteti telefona sau scrie, dar adversarul e programat
sd nu auda si sd nu vada contraargumentele dumneavoastra.

Cum indreptati situatia in interesul propriu?

Sa spunem mai intéi ca primiti o notificare sub forma unei
cartele rectangulare, perforatd de computer, pe care scrie: ,,Nu
o indoiti, nu o rupeti i nu o distrugeti“. Aici solutia este simpla:
trebuie sa luati doar foarfecele sau pixul si sd facefi una sau
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doud gauri in plus 1n carteld. Va puteti amuza astfel si puteti
fi creativ incalcand dispozitia, care se foloseste de puterea le-
gitimitatii. Urmeaza sa mai scrieti doar pe margini cu majus-
cule modificarea pe care o solicitati i s3 o expediati inapoi.

Cand cartela cu pricina va ajunge in sistem, computerul o
va respinge, din cauza interventiei artistice originale. in con-
secintd, o persoani o va prelucra manual. In cazul in care in-
formatiile pe care le detin ei justifica modificarea solicitata de
dumneavoastra, aceasta va fi facuta.

Haideti sd ne confruntdm acum cu o ingtiintare gresit com-
puterizatd, sub forma de declaratie sau scrisoare. Veti telefona
in acest caz organizatiei $i veti vorbi cu persoana insarcinata
cu instrumentarea dosarului dumneavoastri. fn majoritatea si-
tuatiilor, modificarile solicitate vor fi operate curdnd. Daca insa
aceeasi greseali apare si luna urmitoare? In acest caz, este ne-
voie sd redactati o scrisoare personalizatd adresatd persoanei
pe care afi contactat-o la telefon, trimitdnd o copie §i sefului
sau superiorilor ei. Este ugor sa faceti rost de informatii cu pri-
vire la acele persoane prin secretare sau telefoniste.

Miezul acestor modalitati de abordare consta in a crea o le-
gatura cu un muritor de rand care si v perceapi ca pe o fiin-
ta unica, ce are nevoie de ajutor.

Sa continudm cu un al cincilea exemplu, o intdmplare rela-
tatd de fiica noastrd Sharon. Intr-o vari ea a locuit la o familie
franceza, in cadrul unui program de schimb de elevi. Familia
respectivd avea o mica fermd, unde cultiva pepeni.

Periodic, oamenii aceia primeau telefon de la diverse per-
soane care doreau sd cumpere angro pepeni de la ei, dar de fie-
care data oferta era refuzata.

intr-o zi, la fermi s-a prezentat un baiat de vreo doispreze-
ce ani, cu o rugaminte similard, refuzata si ea. Totusi, micul
pribeag a insistat, tindndu-se de coada proprietarului, care-gi
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vedea de treaba. Dupa ce a ascultat aproape o ora pataniile prin
care trecuse baiatul, fermierul s-a oprit in mijlocul brazdei cu
pepeni:

— Gata! Poti sa-l iei pe cel mare de colo pentru un franc.

— N-am decit zece centime.

— Ia s@ vedem, la pretul dsta, spuse hatru proprietarul, fa-
candu-i cu ochiul lui Sharon, il poti lua pe cel mic si verde de
colo. '

— 11 cumpir, i-a rispuns pustiul, dar nu-i rupeti vrejul. Vine
fratele meu si-l ia peste doua saptamani. Stiti, eu ma ocup doar
de achizitii, el se ocupa de transport si livrari!

Vom lua un al aselea exemplu si ultimul: sa@ spunem ca lo-
cuiti intr-un apartament situat intr-o zona foarte bund, dar e mij-
locul lui ianuarie si sistemul de incélzire nu functioneaza bine.
Pana gi pisica dumneavoastra tremura de frig.

O si faceti reclamatie la administratorul cladirii, la seful
asociatiei de locatari sau la proprietarul cladirii? Probabil ca
ati facut deja reclamatie, fara nici un rezultat insd. Trebuie sd
fi devenit clar pana in acest punct cd nu sunt sustinatorul abor-
darilor irascibile sau agresive, asadar nu e bine niciodata sa
va ,,plangeti“, ci pur si simplu si le aduceti la cunostinta ce-
lorlalti trebuintele dumneavoastra si impasul in care va aflafi.
Daca abordati oamenii prea in fortd, nu mai e vorba despre lipsa
unor servicii corespunzatoare, ci despre lipsa dumneavoastra
de buna-cuviinta.

fn cazul luat in discutie, este important de stabilit daci toa-
te apartamentele se ,,bucurd® de acel climat arctic. Sa fie oare
incercarea proprietarului de a-gi mari astfel veniturile? Daca
se Intdmpla asa, atunci toti chiriasii trebuie sd actioneze la uni-
son, pentru a nu mai fi trasi pe sfoard de lacomia unui proprie-
tar ticdlos. In esenti, trebuie folosita aici puterea implicarii.

Dar haidett sa complicim putin lucrurile: se intdmpla ca
apartamentul dumneavoastra sa fie singurul afectat si deja ati
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incercat cam totul — telefoane, scrisori, agentil guvernamen-
tale, postul local de radio —, in zadar!

Situatia este foarte gravi, iar alte modalitati rezonabile de
abordare nu mai aveti la dispozitie. Inainte de toate, trebuie
sd stabiliti cine se face vinovat de perpetuarea acestei stari de
lucruri. De dragul argumentarii, si spunem ca este un proprie-
tar absent.

Acum mai trebuie sa aflati unde locuieste, i intr-o dumini-
cd, atunci cind sunt §i sotia §i copiii lui acasa, puteti sa-i faceti
0 vizitd inopinata. Abordati-1 intr-o nota ingrijorata, dar agrea-
bila §i moderatd, fard a-1 acuza de neglijenta, pentru a nu-l infu-
ria dacd se simte umilit in fata celor dragi. Spuneti-i ceva de genul:

— Uitati, cam asa stau lucrurile. Sunt convins ¢ nu stiati
ce se-ntampla, altfel n-ati fi tolerat o astfel de situatie. Am un
copil bolnav, iar in apartament sunt 16 grade Celsius. Care cre-
deti cd ar fi problema, proasta functionare sau un defect la in-
stalatie? Ce pot si fac? Stiu ca ma puteti ajuta!

Sunt toate sansele sd nu va ignore, acolo, in fata familiei.
Mai mult chiar, de-acum inainte nu veti mai fi pentru el doar
apartamentul 203, ci un om cu nevoi foarte omenesti.

Nu existd retete universale pentru orice situatie specifica
de negociere. La un anumit moment poate fi indeplinita doar
o combinatie anume de fapte; existd totusi unele principii ge-
nerale care se aplicd intotdeauna.

Tineti minte doud lucruri:

1) Este usor pentru oameni sa-i ignore pe ceilalti daca nu-i percep

in termeni personali.

2) Nu va lasati transformat intr-un element rece, de statistica, un
grdunte de nisip care aluneca printre degete si se pierde. Nu fiti
precum Lara din Doctor Jivago, care a devenit ,numar fara nume
pe o lista care s-a ratacit”. Oamenilor le pasa prea arareori de sta-
tistici si au atitudini de genul: , Asadar numarul 463 crede ca are
o problema. Si?... Cui fi pasa?”

Am mers cale lunga impreund pe parcursul acestel carti, §i
totusi, poate ar fi indicat un avertisment in acest punct cu pri-
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vire la 0 asemenea abordare. Nu uitati nici o secunda ca orice
tehnicd, impinsa la extrem, nu mai este eficientd. Ea poate chiar
sd devind de-a dreptul ridicold. Prin urmare, nu strica nicio-
data un strop de moderaie.

Mi s-a relatat cu ceva vreme in urma o Intdmplare pe care
mi-ar plicea s-o redau aici. Un preot proaspat hirotonisit era
atdt de emotionat la prima lui liturghie, incat abia putea vorbi.
Dupd aceea s-a intalnit cu episcopul, superiorul lui, i i-a cerut
ajutor.

Multumit de rugdminte, episcopul 1-a prins pe dupa umeri
pe tandrul preot i i-a spus:

— Pentru a-{i captiva enoriasii, trebuie sa dai suflu Bibliei.
Turma ta trebuie sa vada acele vremuri §i acele evenimente ca
si cum s-ar derula astdzi. Adu-{i aminte cd Isus a vrut tocmai
mantuirea omenescului din om. Misiunea Lui nu a fost de a-i
stdpani pe oamenti, ci de a-i elibera.

— Cu alte cuvinte, a continuat episcopul, aplecandu-se si
mai mult catre el, fa din aceasta o experien{a personala pen-
tru credinciosi. Vorbeste-le cu cuvintele lor, spune lucrurile de-a
dreptul, cum zic tinerii de azi.

Preotul a incuviintat din cap plin de entuziasm si l-a indem-
nat pe episcop sa continue.

Impresionat de atitudinea tdnarului, episcopul nu s-a putut
abtine de la un ultim sfat. FacAndu-i semn preotului sa se apropie,
i-a soptit:

— A, da, s-ar putea sd te ajute sa te relaxezi daca-ti pui un
pic de votcd sau gin in paharul cu apa.

In urmitoarea duminica, urmand ad litteram sfaturile su-
periorului sau, tdndrul preot a fost foarte degajat si a vorbit cu
insufletire. Cu toate acestea, l-a observat in spatele congrega-
tiei pe episcop, care-si lua furios notite.

La sfarsitul liturghiei, preotul s-a repezit spre superiorul lui,
neribdator si asculte si alte sfaturi intelepte.

— Cum a fost sdptdmana asta?
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— Bine, i-a raspuns episcopul, dar mai trebuie s lucrezi
in gase privinte.
Si i-a dat foaia cu notitele de mai jos:

1) Sunt Cele Zece Porunci, nu ,,topul celor zece lucruri importante”.
2) Sunt Cei Doisprezece Apostoli, nu , gasca celor doisprezece”.
3) David l-a ucis pe Goliat, nu , i-a luat gatul”.

4) Nu ne referim la Isus Cristos ca la ,raposatul [.H.".

5) Duminica viitoare va avea loc un concurs de tras la franghie la
biserica Sfantul Petru, nu un , concurs de tras cu pietre la biserica
Sfantu’ Franghie”.

6) Nu ne referim la Tatal, Fiul si Sfantul Duh prin ,Batranu’, Tipu’ si
Fantoma”.

Morala: nu luati lucrurile ad litteram. Trebuie sa va adap-
tati la fiecare situatie in parte si sa fiti moderat. Una dintre cele
mai eficiente utilizari ale ,,puterii personalizate® a fost, proba-
bil, cea a lui Richard J. Daley, multa vreme primar al oragului
Chicago. Voi caracteriza §i analiza stilul sau de abordare prin
contrast cu stilul unui contemporan din administratia oraselor
mari, John Lindsay, fostul primar al New York-ului.

Dupai parerea mea, John Lindsay a fost cel mai aratos pri-
mar pe care l-a avut vreodatid New York-ul. Zvelt, cu trasaturi
bine conturate, cu maxilarul patrat, ar fi putut face cu usurinta
carierd in televiziune sau ca actor. A fost cel mai inalt dintre
primarii orasului New York — fara exagerare. Se imbraca impe-
cabil si era un orator priceput. Dacé il auzeai vorbind, n-ai fi
zis ca era din New York — macar pentru asta, §i tot era cel mai
potrivit sa devina primarul acelui oras. John Lindsay parea s
fie omul potrivit la locul potrivit.

Si-a realizat oare obiectivele John Lindsay, acest functionar
cinstit, animat de cele mai bune intentii? Nicidecum! Si aceasta
deoarece, in ciuda personalitatii sale fermecatoare, el nu perso-
naliza, ci negocia Intotdeauna in numele orasului New York.
Facea afirmatii de genul: ,,Orasul New York va solicita sa va
faceti datoria de cetateni.“ Credeti ca le pasd de o asemenea
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abstractie impersonald unor oameni precum liderul de sindi-
cat Michael Quill (care ,,facea pe prostul®, pronuntind de fieca-
re data gresit numele primarului ,,Lindsley*)? Metropola este
prea mare pentru a fi cuprinsa cu mintea de un om normal. Pentru
Quill, solicitarile primarului puteau veni la fel de bine din partea
Imperiului Britanic.

Daley, pe de alté parte, era scund, cu o aluri stingace. Dupa
ce slabise, puteai spune cu multd ingaduinti ca este bondoc.
Purta costume care nu mai erau la moda de vreo treizeci de
ani, iar cdnd deschidea gura in public, sintaxa limbii engleze
iegea maceldrita.

fntr-o zi trebuia s taie panglica de la o noui scoali si a pro-
clamat-o ,,cladirea cu cele mai inalte platitudini ale stiintei“.
Alta datd si-a aparat astfel un apropiat pus sub acuzare: ,,Am
fost prieteni din copildrie toatd viata®, iar mai tarziu se declara
impotriva razboiului din Vietnam argumentind dupa cum ur-
meaza: ,,Nu cred sa mai existe in rindul natiunii noastre diviza-
re mai grava ca pe vremea Razboiului de Secesiune®. Cu alta
ocazie, remarca in fata unui grup de afaceristi: ,,in prezent, ade-
virata problema este viitorul.

A venit mai apoi faimoasa lui dezaprobare cu privire la ra-
poartele asupra revoltei politistilor din timpul demonstratiilor
de la Conventia Nationald Democrata din anul 1968: ,,Politia
nu se afld aici ca sa creeze dezordine. Politia se afld aici ca sd
pdstreze dezordinea!®, a spus Daley.

Atunci cind ziarele l-au citat cu acuratete, Earl Bush, se-
cretarul sau de presd, a dat vina pe ziarigti.

»Aceasta este dovada de lipsa de profesionalism®, le-a spus
el reporterilor adunati. ,,Ar fi trebuit sa citati ceea ce a vrut pri-
marul s spund, nu ceea ce a spus.“ (Cumva, se pare ca ziarigtii
au inteles acest aspect.) Insusi ,,honorabilul“ Daley a reprosat
presei cd ,,m-ati condamnat, m-ati discreditat, ba chiar m-afi
§i criticat!“, - :
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Sa fi constituit un dezavantaj vorbirea stilcita si infafisarea
lui Daley? Dimpotriva. L-au facut uman, induiosator si capti-
vant. El este incd atat de respectat la Chicago ci ai putea cre-
de cd urmeaza sa fie sanctificat.

La sfarsitul toamnei trecute, ma aflam ntr-un avion pe pista
aeroportului O’Hare, asteptand sa decolam. Vecinul de scaun
m-a Intrebat: ,,Ninge cumva afara? [-am raspuns afirmativ,
dupd ce am aruncat o privire pe geam. lar vecinul mi-a replicat
cu cea mai mare naturalete: ,,Stiti? Cénd trdia Daley, nu ningea
niciodata atdt de devreme!*

Fostul primar a fost inmormantat Intr-un loc modest dintr-un
mic cimitir din Chicago. Cu toate acestea, in fiecare an, zeci
de mii de pelerini vin la locul sdu de veci, pentru a-i aduce un
omagiu. Se pare chiar ca toatd acea multime a facut ca in jurul
mormantului pamantul sa se afunde, iar movilita sub care se
odihnesc ramadgitele lui sa se ridice. De ce vine oare toatd acea
multime de oameni? Din cate am aflat, ei inca fi cer ajutorul
lui Daley. Si, din cite am aflat, el inci i ajuta!

De ce oare, pini si in prezent, comunitatea oamenilor de
afaceri §i factorii de conducere din organizatii il invocd la
modul: ,,Daley ne-a fost prieten, el intelegea cu adevdrat cum
se fac afacerile*? De ce mai spun inca reprezentantii sindicate-
lor: ,,Daley fi intelegea cu adevdrat pe muncitor: §i le inelegea
nevoile“? Cum reusea si trateze cu ambele parti, convingan-
du-1 pe fiecare in parte cd era de partea sa? Reusea fiindcad, spre
deosebire de Lindsay, Daley negocia la modul personal. Nu a
negociat niciodata in numele Comitetului National Democrat,
al Partidului Democrat sau al orasului Chicago. A stiut, in sinea
sa, cd asemenea concepte erau prea abstracte §i s-a apropiat,
in schimb, de fiecare om in parte, intr-un fel individualizat, soli-
citindu-le angajamentul fata de el personal.

De pilda, ii aborda cam asa: ,,John, mi-ai spus ca o sa faci
cutare lucru. Md bazam pe tine. [-am spus §i nevestei mele ca
ai promis sa faci asta. Nu ma poti lasa balta! Stii cd ma rog si
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pentru tine in fiecare seara cand imi spun rugiciunea? Azi-di-
mineatd am aprins chiar §i o luméanare pentru tine! [a uitd-te,
incd mai am ceara pe degete!*

Asta da ,,personalizare a puterii®!

Acum, cind cercul se inchide, am credinta ci aceasti ca-
latorie Inseamna pentru dumneavoastra inceputul unei etape
eliberatoare, plini de reusite.

Aveti un rol de jucat in aceastd lume — sunteti aici cu o0 me-
nire. Dar de dumneavoastra depinde sa aflati ce partiturd va
revine §i cum anume o sa va construiti viitorul.

Dumneavoastrd si numai dumneavoastra vd puteti hotari
destinul, prin fortele proprii. Asumati-va aceasta responsabi-
litate — nu doar de dragul dumneavoastra, ci si de dragul nos-
tru, al tuturor. V3 sti in putinta sd va schimbati viata, precum
si viata celor din jur. Nu trebuie sa ezitati s3 va exercitati puterea,
nici si lasati pe altul s3 actioneze in locul dumneavoastra. Nor-
mal cd puteti obtine tot ce va dorti, si misiunea de a-i ajuta pe
ceilalti ar trebui sa constituie o parte din ceea ce va dorifi.

Sd duci o viatd buna nu inseamna sa traiesti dezangajat i
sa-i lasi §i pe ceilalti sa-si ducd traiul, ci inseamna sa te im-
plici — sd traiesti §i sa-i ajuti i pe alii sa trdiasca.

Voi incheia aceasti carte cu vorbele lui William Styron din
Alegerea lui Sophie:

.Cea mai profunda afirmatie facuta pana acum despre Auschwitz

nu a fost o afirmatie, ci un rdspuns.
Intrebarea: «Spune-mi, la Auschwitz, unde era Dumnezeu?»

lar raspunsul: «Unde era omul?»”
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