Capitolul Opt
Planul Fara Iesire

,,Liderul care anticipeaza esecul unui plan indraznet si se pregateste pentru

)

aceasta... va esua.’

Tn anul 204 1. Hr. generalul chinez Han Hsin si-a condus armata intr-o pozitie langa
tabara dusmanului sau, armata lui Chao. La orizontul taberei fortificate el si-a aliniat armata
de-a lungul malului unui rau, punandu-o cu spatele spre apele adanci si repezi.

Sun Tzu, in clasicul sau The Art of War, relateaza ca soldatii lui Chao au ras cu gura
pana la urechi vazandu-si dusmanii aliniindu-se de-a lungul raului. Apoi aproape imediat,
armata lui Chao a parasit fortificatiile si a atacat armata lui Han Hsin. Cu spatele la apele
turbulente, oamenii lui Han Hsin au luptat atét de feroce, incat au coplesit armata lui Chao, au
pus-o0 pe fuga si I-au ucis pe regele lor.

Dupa batilie, unii dintre ofiterii lui Han Hsin i-au pus intrebari privind strategia sa.
Generalul a replicat, ,,Este scris: ,Pune-fi armata in pericol de moarte si va supravietui,
addnceste-0 In stramtori disperate §i va trece dincolo n siguranta.’ Daca nu mi-as fi pus
trupele intr-o pozitie in care au fost obligati sa lupte pentru vietile lor, ci as fi permis
fiecaruia sa procedeze dupa bunul lui plac, am fi suferit o infrangere.”

Timp de cinci milenii militarii chinezi au subscris la strategia de ,,a arde corabiile si a
sparge oalele de gatit”, acte care de fapt au transmis armatelor lor: ,,Nu avem niciun plan B.
Luptam sau murim.”

Intoarcerea mea la analogii militare, in toatd aceasti carte, nu este un accident. Multe
dintre abilitatile si atitudinile mele vizavi de leadership isi au originea in anii mei de armata.
(In acelasi timp, desigur, stiu o multime de performeri de inalti clasa si puternici care n-au
vazut niciodatd interiorul unei baze militare.) Cred cu tarie in nevoia de disciplind pe care
instruirea militara o insufld in indivizi. Fara disciplind personald suntem doar cu putin mai
mult decét animalele. Un lider cu un cod de disciplina auto-impus comanda inaltimi, pentru a
impune celorlalti disciplina si sa conduca fie plutoane, fie corporatii, prin forfa morala. Iar
nefacand vreo greseald, Tn mare masurd a fi un superstar de inalta performanta, inseamna sa te

conduci pe tine Tnsuti si pe altii impotriva terciului popular al intelepciunii conventionale.



Multi dintre cei mai puternici presedinti americani — Washington, Jefferson, Jackson,
Lincoln — au fost caliti in tinerete in focului razboiului. Generalul Dwight Eisenhower a cladit
0 forta de lupta enorma de Aliati nerabdatori, a coordonat inaintarea a mii de forte terestre,
aeriene si maritime si a orchestrat victoria de pe plajele crude ale Normandiei. George Herbert
Walker Bush nu a fost nimic mai mult decat un pusti bogat, pana cand a vazut barbati curajosi
murind in razboi impotriva dictaturii. Ani mai tarziu, fostul pilot de lupta din Marina Militara
inca mai avea de rezolvat perfectarea unei aliante putin posibile, Thtre americani, rusi, arabi si
israelieni, pentru a zdrobi armatele unui alt dictator, Saddam Hussein. (In 2004 batranul fost
presedinte Bush, inca plin de curaj, si-a sarbatorit cea de-a 80-a zi de nastere facand un salt
reusit cu parasuta!)

Militaria te instruieste sa fii hotarat, sa analizezi repede informatiile si sa actionezi
imediat. (Cum altfel as fi putut sa iau mai mult de 75.000 de decizii de afaceri de-a lungul
unei cariere de 37 de ani?)

In timpul Réazboiului Civil, generalul unionist George McClellan arita si vorbea ca
liderul desdvarsit, pentru a aduce Nordului o victorie rapidd. Oamentii lui il iubeau. Armata lui
de la Potomac era mai mare decét fortele cirora se opunea. Insi nu s-a putut aduna in el insusi
ca sa ia decizia de a lupta. S-a purtat ca si cum nu ar fi crezut in abilitatile lui de a conduce
razboiul.

In afaceri, asa dupa cum am spus, trebuie si te comporti ca si cum nu existd limite ale
abilitatilor tale. Adaugat la asta — trebuie sa te porti ca si cum esecul nu este o optiune.

Spre sfargitul verii lui 1986 I-am trimis pe Charlie Soladay la New York, cu
instructiunea de-a nu se intoarce fara finantarea pentru oferta de a cumpara Bow Valley
S.U.A. A stat 10 zile si a lucrat zi si noapte, negociind cu City Corp, bancherii nostri, pentru
finantare si cu Salomon Brothers, vechea firma de brokeraj de pe Wall Street, pentru a gira
imprunuturile cerute. Era sfarsitul anului si la fel ca si la toti jucdtorii majori din aceasta
industrie, farfuriile lor erau pline cu pesti mai mari decat noi.

Stiam ca aveau sa ne asculte propunerea indeaproape si sd ne urmareasca atent, sa
vada picaturi de transpiratie nervoasid. De asemenea si cei care dau imprumuturi pentru
investitii folosesc intuitia. Deci strategia noastra a fost sa actionam dintr-o pozitie irevocabila
de incredere incredibild, ca si cum tranzactia era practic un dat, finantarea era o propunere
destul de standard, iar sansa de a participa in acea finantare era un privilegiu, Tndulcit cu
potentialul profiturilor enorme. Prin urmare, Charlie a platit calm 250.000 $ catre CitiCorp,



iar celor de la Salomon Brothers 500.000 $ din start, doar pentru a se uita la afacere! Acei
bani, care aveau sda devind parte a onorariului total dacd rezolvau finantarea, erau
nereturnabili. Chiar si in anii *80, 750.000 $ era o suma impresionanta si reprezenta o portie
imensad de bani gheatd pe care Great Western i-a pus la bataie, ludnd in considerare faptul ca
aveam numai vreun milion cash in total! $i trebuie sd recunosc, aceasta era o exceptie radicald
de la modul in care distribuiam onorariile, insa in vremuri disperate ,,trebuie sa faci ceea ce
trebuie sa faci”!

Imagineaza-ti cum acei bancheri incheiati pand la gat, conservatori din fire, au
perceput nivelul increderii noastre. Charlie tocmai 1i impinsese la masa, Tnméanandu-le
250.000 $ in avans.

Acasi la Salomon Brothers, ntre timp, le captasem de asemenea atentia. 1i si vad cu
ochii mintii frecandu-si palmele mici cu lacomie, spunand: ,, Trebuie sa fie o ditamai afacerea
pentru ca Pefla sa arunce la bataie jumdatate de million in avans. Mai bine am arunca 0
privire atenta la afacerea asta cu carbune. Uita-te la onorariul gras pe care s-ar putea sa-|
ratam acum. Plus toate acele comisioane de pe traseu.” Trebuie ca au salivat, Tn costumele
lor dungate.

Dar Charlie a impins si mai tare, purtdndu-se ca si cum nu avea limite ale abilitatilor
lui. Le-a spus bancherilor ca, daca nu actionau in 10 zile, ducea afacerea bancherilor nostri
din U.K. Zece zile baieti, sau luati-va ramas bun de la ea!

Insa spindrile noastre erau inspre rau. Nu aveam acoperire. Banca noastra din U.K.,
Samuel Montagu, ne refuzase deja. Ne luptam cu dintii si cu ghearele pentru supravietuirea
acestei afaceri. Cacialmaua a functionat. Si am primit finantarea — 85 milioane $ 1n
Tmprumuturi pe termen scurt, de la CitiCorp, garantata de un comitet de girare de la Salomon
Brothers, cu obligatiuni care urmau sa fie emise pana la inceputul lui ’87.

Lectia este ca trebuie sa planuiesti si sa fe astepti la succes. Asta inseamna fara planuri
de acoperire. Nicio coarda pentru deschiderea parasutei. Fara acoperire in caz de esec. Sau
chiar vei esua. Cei mai buni acrobati de mare inaltime lucreaza fara plasa. Singurele inimi
slabe sunt cele din public. In povestea noastra, din deschiderea capitolului, comandantul
chinez stia ca armatele lupta cel mai bine in conditii disperate. Fara nicio alternativa, cel mai
flimand agent de vanzari finalizeaza cea mai grea vanzare. Infruntdnd moartea, animalul
incoltit este cel mai de temut.



Reintorcandu-ne la intelepciunea Sun-Tzu, anticul strateg 1i sfatuieste pe generalii care
avanseaza sa nu preseze prea tare un inamic disperat sau sd blocheze un inamic in retragere,
deoarece acesta ,,va lupta pdna la moarte impotriva oricarei incercari de a-i bloca drumul si
este un oponent prea periculos.”

Cautd modalitati de a-i face pe oamenii tai ,, oponenti periculosi” cand mizele sunt
mari, prin crearea pentru ei — si pentru tine — a unui nivel si a unei atmosfere de risc. Aceasta
ne intoarce inapoi la nivelul tau de confort in a-ti asuma riscuri. Indiferent cat de multe riscuri
iti asumi si cat de des, ele tot sunt inspaimantitoare. Singurele riscuri care nu sunt pugin
inspdimantatoare sunt acelea pe care nu merita sa ti le asumi. Daca nu experiezi nicio neliniste
sau frica ocazionala, Tn timp ce-{i cresti afacerea, asa-zisele riscuri pe care ti le asumi probabil
ca nu sunt demne de tine.

Sa vorbim despre cum tratam frica. Frica si durerea sunt in legiturd prin aceea ca
ambele sunt semnale cd ai trecut o linie dincolo de care mintea §i corpul tdu nu se simt
confortabil. Exact asa cum besica genereaza durere, riscul creeaza frici. Ambele sunt
raspunsuri naturale primare. Trucul este sia devii confortabil in prezenta acelor raspunsuri.
Atletul care invata sa castige, indiferent de durere, si-a ridicat nivelul de confort pentru a face
fata acelei dureri.

Exista o poveste despre T. E. Lawrence, cunoscut in istorie ca Lawrence al Arabiei. El
si un alt ofiter britanic, stationati in desertul saudit, vorbeau despre durere. Lawrence s-a dus
pana la o lumanare, pentru a-si demonstra dispretul pentru durerea fizica. El a tinut palma
deschisa deasupra flacarii pana cand carnea s-a inrosit, apoi a indepartat-o. Celalalt ofiter a
fost uluit. ,Nu doare teribil asta?”, a intrebat.

,Chestia nu e ca doare”, a replicat Lawrence. ,,Chestia e ca nu-ti pasa daca doare.”

Ca performer de inalta clasa tu trebuie sa faci la fel cu teama cauzata de risc. Frica nu
dispare niciodata — tu doar ai de-a face cu ea si trebuie sa devii confortabil in prezenta ei. Inca
mai simte Dan Pefia o tenta de frici? Desigur. Insa este pregatit cAnd e vremea de pescuit sau
de taiat nada? Cu siguranta! Le spun oamenilor de ani de zile, eu m-am nascut pregatit!

Insa realitatea este ci m-am antrenat, expunandu-ma la mii si mii de situatii
inconfortabile, chiar periculoase, asa incat sa fiu confortabil cu abilitatile mele cand avea sa
soseasca vremea testarii.



Nu sunt unic. Persoanele de inalta performantd infloresc intr-o atmosfera de conflict,
criza i probleme. De fapt progresul adeseori se deghizeaza ca si necaz.

Ca o completare, eu evit si detest bastardizarea cuvintelor ,,provocare” si
,,oportunitate”, ca si sinonime sau eufemisme pentru ,,necaz” sau ,,problema”. Cand vreun
cretin din birou cu fata vesela ciripeste ,, Avem de-a face cu o provocare”, imi vine sa vomit.
A discutat cumva capitanul Titanicului, care a intrat in actiune in apele marii, despre
provocari si oportunitati cu echipa lui? S-a intors Custer spre soldatii lui, la Little Big Horn si
le-a spus ,, Barbati, in ceea ce priveste sagetile, avem o provocare in aceastd dimineata’?

Daca ai dat de belea, ai respect pentru stafful tau eXecutiv sd spui asta, fara sa
trebuiasca s-0 ,,pudrezi cu zahar” in ,,provocare”. Vom vorbi mai multe despre conflicte intr-0
clipa, insa acum sa examinam relatia dintre Strategie si Structurd intr-un mediu de inalta
performanta. Nu vorbesc despre impartasirea dubiilor aici — pastreaza-{i dubiile pentru tine.
Ma refer la probleme MARI, care trebuie spuse deschis si sa se gaseasca solutii.

Strategie si Structuri — si Care Vine Mai Tntai

Cunoscut fiind faptul cd probleme neprevazute vor aparea pentru a strica cele mai bine
intocmite planuri corporatiste, sa discutam despre utilizarea a doua elemente separate ale
organizdrii companiei — Structura si Strategie.

Structura descrie alcatuirea organizationala a existentei unei firme, forma si natura
existentei acesteia. Dovezi ale structurii includ astfel de elemente cum ar fi graficul
organizational complet si lantul de comanda; comitete executive; descrieri individuale ale
slujbei, printate si postate in fiecare compartiment... si o mentalitate de tipul ,,felul in care
lucrurile au fost facute intotdeauna”. Structura nu cere niciun gand uman pentru a continua sa
existe.

In viata de zi cu zi structura este un cadru permanent in interiorul caruia fiecare
proiect, fiecare potentionalitate pentru venituri noi, fiecare clatinare in mersul 1nainte, trebuie
sa fie filtratd. Structura, daca e de nemiscat si inerta, devine Tn timp un templu de intelepciune
conventionald... si un impediment in calea actiunii rapide decisive. O structurd care e posibil
sa fi facilitat planificarea strategica si implementarea, acum o stinghereste si o descurajeaza.
lar cu cat compania este mai mare cu atat structura este mai complexa si mai intimidanta.



In ultimii ani giganti corporatisti cum ar fi Sears, GM si IBM au devenit exemple
clasice ale acestui adevar. S$i bineinteles guvernul federal, Tnaintdnd cu greu prin toata
hartogaraia lui si prin mizeriile birocratice, este taticul lor mare.

Spunand toate acestea, este nevoie sa amintim ca structura in sine nu este neaparat rea
ci este intr-adevar necesara intr-o forma oarecare, astfel incdt compania sa-si mentina o
realitate implicita a operatiilor ordonate.

Strategia este total diferita, aproape antiteza structurii. Se cere totusi sa existe.
Strategia implicd miscarea spre un obiectiv si este fluida din fire. Este un plan creat pentru a
propulsa si utiliza eficient oamenii si resursele, eficientd in costuri — si in special profitabila.
In timp ce originea structurii nu se cunoaste, ci este inramata si atirna in hol, strategia cere
multi stramosi si este mazgalita cu markerul pe un whiteboard.

Tn prea multe companii, astizi, strategia urmeazi structura. Directorii executivi, n
prin ,reteaua” structurii existente, sa primeascd acordul, si urmeze forma, sd respecte
protocolul. Entitatile corporatiste mai sus mentionate, de exemplu Sears si GM, sunt exemple
din manual de strategie care urmeaza structura. (Pe la mijlocul anilor *90 acest trend a scazut,
deoarece companiile s-au intors la niste structuri de management mai flexibile, mai
participative.)

La Great Western am subliniat continuu dictonul ,,Structura urmeaza Strategia”. Am
mentinut o structura organizationala de baza, desigur — un CEO, trei EVP (vice-presedinti — n.
tr.), management de nivel mediu etc. Insi imediat ce am luat decizia de-a actiona intr-un
proiect, cum ar fi o achizitie si am formulat strategia, am avut flexibilitatea de a remodela
structura si de a o alinia pentru a indeplini nevoile acelei strategii. Descrierile sarcinilor s-au
schimbat. Procedurile au fost comprimate. Iar orele de munca ,,normale” au devenit zile, nopti
si sfarsituri de saptamana. Cand eram pe picior de razboi, ne defineam structura dupa tot ce
presupune sa mentii strategia la tinta si la program. Iar tinta noastra era sa castigam cu orice
pret!

Chiar si mai important, structura in sprijinul strategiei ne-a dat posibilitatea sa facem
Manevre prin criza, sd administrdm ambuscada unei probleme neprevazute imediat ce a aparut
si s3 mergem mai departe.



A Reusi in Conflicte

Conflictele fac parte din viatd. Este un fenomen natural care rezulta atunci cand
oamenii actioneaza in urmarirea diverselor interese, prioritdfi si dorinte. Copiii se ceartda
pentru jucarii. Triburile primitive se luptd pentru teritoriu. Gastile se bat pentru zone.
Companiile se lupta pentru piata.

Contrar a ceea ce idealistii cu creierii terci ar vrea ca tu sa crezi, conflictul nu este
neaparat rau. Conflictul inlatura ratatii, in timp ce confirma dreptul celor superiori de a
triumfa. Ceea ce defineste calitatea acestuia este felul cum este manageriat sau ne-manageriat
conflictul. Este foarte evolutionist, aproape darwinist, felul Tn care doctrina Supravietuirii
celui mai puternic se descoperd pe sine, de-a lungul peisajului corporatist, sub forma
reducerilor de personal, a fuziunilor si a consolidarilor majore.

Afacerile, Tn special cele la nivel de mare performantd, distileaza si concentreaza
conflictul, deoarece mizele sunt atat de mari. Tn politica global, atunci cand negocierile
esueaza irecuperabil, partile pot porni la rdzboi deoarece uciderea in razboi nu este ilegala.
Insa in afaceri forta legii si etica — mai mult legea, probabil — ii descurajeazi pe directorii
executiv sa-si faca rau fizic unul altuia pentru a-si croi drum. Asa incat arena corporatista
finala pentru rezolvarea conflictelor, un fel de actiune legala, este masa negocierilor.

Sa Castigi pe Terenul Tau, in Termenii Tai

Negocierea, precum si super-succesul, nu este pentru cei ultra-sensibili. Oamenii care
prefera sa fie mai degraba iubiti decat victoriosi in mod invariabil isi pierd fundul la 0 masa a
negocierilor. Asa dupa cum a spus un alt om de afaceri in petrol de mare performanta, J. Paul

’

Getty: ,, Cei smeriti vor mosteni pamantul — insa nu §i drepturile minerale ale acestuia.’

Iubesc dinamica negocierilor. Negociatorii abili, Intre care eu ma numar printre cei
mai buni, sunt puternici, perseverenti, perspicace si rabdatori. Eu reusesc sa scot la iveala si sa
definesc zona de confort a adversarului meu, acea cutiuta imaginara despre care am discutat in
Capitolul 4, iar apoi sa plasez o oferta pe rama interioara a acelei zone de confort cea mai
apropriata de interesele mele cele mai bune. Aceastd plasare delicata 1i da tantalaului
minimul absolut, pe care 1l va accepta, pentru a incheia afacerea si incd, sa poata si se
convinga pe el Insusi ca a castigat, ca chiar mi-a facut-o.



Negocierile sunt un joc de poker, jucat cu averi la miza in loc de maruntis. Pentru a
castiga — si acesta este rezultatul dorit — tu trebuie sa-i faci pe ceilalti tipi sa creada ca vor
ceea ce ai tu mai mult decat doresti tu ceea ce au ei. lar in cuvintele lui Kenny Rogers,
., Trebuie sd stii cand sa-1 imbrdtisezi si sd stii cdnd sa-i ingenunchezi. ”

Negocierea este definitorie in jocul puterii. Cunoasterea dusmanului tdu este cea mai
puternica arma, desigur, iar eu mentin un detectiv privat cu norma Intreaga in personalul meu
exact in acest scop. Insa controlul elementului fizic al negocierilor este de asemenea crucial.
Din clipa in care intri in camera vrei atat de multa putere acumulatd de partea mesei tale, pe
atat cat se poate. Prin urmare am cinci reguli intemeiate, pentru oamenii mei sau pentru mine
Tnsumi, in momentul in care intru intr-o negociere:

1. Tinuta ceruta. Acest fapt pare destul de evident, insa m-am targuit cu prosti care
purtau tinuta de golf la o sesiune de dimineata pentru ca anticipasera ca vor putea iesi la timp
pentru un joc de dupa-amiaza. Nu crezi ca Dan Pefa si-a ajustat strategia de negociere pentru
a se asigura ca nu era niciun golf in ziua aceea pana cand nu se incheia afacerea lui Dan in
conditiile lui Dan? Pii sigur! Insa dincolo de asta, costumul tdu de afaceri facut la comanda si
»Cravata autoritard”, chiar si la 6 dimineata sau la 10 seara, le spune omologilor téi ca ai venit
pentru afaceri i cd aceasta negociere este prioritatea ta de top, absolutd. Un clown intr-un

tricou sport Tmi transmite cd mintea ii este preocupata de altceva.

2. Locatia mea. Ca orice alt ,,sport-contact”, negocierile favorizeaza echipa care joaca
acasi. In sala mea de conferinte, cu mobilierul familiar, senzatia familiard a scaunului de sub
mine, chiar §i aura persistentd a victoriilor trecute castigate acolo, toate contribuie la nivelul
meu de putere. Prin contrast, adversarii mei sunt pe teren nefamiliar. Depind de mine si de
personalul meu pentru cafea si alte delicii §i ca sa le spun unde sunt camerele de odihna —
daca ma hotarasc sa le spun. Cand te pregatesti sd ingenunchezi un adversar in negocieri,
inainte sa-si dea deama, nicaieri nu e ca acasa.

3. Contractul meu. Ofera-te intotdeauna sa schitezi contractul. ,, Voi anticipa si-i VOI
pune pe oamenii mei sa schifeze contractul... nu e nicio problema.” Pare destul de inofensiv
sa-ti oferi curtoazia de a rezolva acest detaliu. Insi nu toatd lumea va incepe cu contractul #iu
si cu limbajul pe care avocatul Echipei tale de Vis I-a scris cu atentie si iscusinta pentru a-si
castiga partile. Iar tu arunci primul o privire mai lunga la ceea ce spune si cum se citeste. Intri
n negocieri cu instrumentul perfect, din perspectiva ta, asa incat povara e de partea cealalta,

de a gasi si recunoaste termeni, terminologie si clauze care nu sunt in avantajul lor.



4. Nimeni nu pleaca pana cand afacerea nu este incheiatia. Spune-le omologilor tai
ca te astepti ca tranzactia sa fie semnata la sfarsitul urmatoarei ntalniri de negocieri si ca ei
sa-ti faca toate pregatirile necasare pentru un maraton nonstop. De fapt aminteste-le de acest
scop. Vor fi de acord deoarece, din confortul propriilor lor birouri, nu pot vizualiza tipul de
intélnire pentru care tu te pregatesti deja mental.

5. Toate persoanele necesare pentru o decizie finala definitiva trebuie sa fie
prezente la intélnire. E ca si un agent de vanzari, care trebuie sa aiba prezent ,,comitetul de
cumparare” pentru a incheia o vanzare. Daca un director executiv ,,nu poate” sa participe la o
negociere importantd, unde milioane de dolari sunt in joc, vor apdrea una sau doud dinamici.
Cealalta parte nu vrea sa ia o decizie finala si sa puna cerneala pe hartie, inainte ca usile sa fie
descuiate... sau un jucator cheie dezvaluie o problema de atitudine iar prin absenta lui spune
,,Nu-mi place afacerea asta, nu-mi place de tine si imi rezerv dreptul de veto pentru orice
decizie si sa anulez toatd munca investita de ambele parti.” Oricum ar fi, este o forta negativa
care trebuie rezolvatd inainte ca negocierile serioase sa poatd incepe.

Cand toate cerintele de baza de mai sus au fost indeplinite, cealalta echipa ajunge la, sa
zicem 9 dimineata. 1i intAmpini cu formalitati prietenesti, le oferi cafea si 1i insotesti pana la
locul unde vrei tu ca ei sa stea. Apoi iti suni secretara si dai instructiuni cd nimeni nu primeste
telefoane. Le ceri tuturor celor prezenti sd-si inchida telefoanele, iPod-urile si alte surse de
intrerupere. Te ridici, te duci pana la usa salii de conferinte si o incui spunand, ,, Stiu ca
problema aceasta este la fel de importanta pentru voi cdt este i pentru noi, deci nu vrem sa
fim deranjati, nu-i asa?”

Cum pot ei sd nu fie de acord? In acelasi timp mentiunea ta despre a raméne in
negocieri pana cand afacerea este Incheiata incepe sa ,,patrunda”. Asta chiar vorbeste serios.

Trebuie sa fii totusi ingaduitor cu pauzele pentru toaleta. La urma urmei tu le-ai dat
cafea. De aceea salile de conferinta ale companiilor de mare performanta au camere de odihna
invecinate. Insa ideea este ca tu vrei ca nimeni si nu plece. Nici pentru o alt intilnire, nici
pentru golf la 3, nici macar pentru masa, pe care tu o comanzi cu grija. Tratdnd intalnirea in
acest fel, exerciti putere totald asupra acestor tantdldi nesuspiciosi. Terenul tau. Contractul
tau. Regulile tale.

Cea mai de succes negociere este afacerea de tip ,,castig-castig”. Aceasta nu inseamna
neapdrat cad ambele parti castigd, desi s-ar putea si asta. Un ,,castig-castig” aparent inseamna
ca fiecare parte crede ca a obtinut suficient din ceea ce considerd sa numeasca victorie.



Desigur, nu exista situatie reala, de top, castig-castig. Acest fenomen iluzoriu este un produs
al retoricii cotidiene de a te simti bine, picurata de pe buzele cremei intelectuale care n-a fost
niciodata acolo si n-a facut niciodata asta.

Stilurile de negociere variaza intr-un spectru fascinant. Noi americanii, in cea mai
mare parte (cu exceptia lui Dan Pefia), avem o nevoie fundamentalda de a fi acceptati si
mentinem un stil ,,j0S”, manat de rabdare. Majoritatea directorilor au fost conditionati sa fie
confortabili cu un ,,castig-castig” veritabil, care are ca rezultat faptul ca toti pleaca plini de
mulfumire si respect reciproc, sau chiar bucurie si dragoste pentru intreaga umanitate!
Deoarece perceptia este realitatea, aceasta se intdmpla in teorie, insa arareori in realitate.

Celalalt capat al spectrului este sd ramai brutal, abuziv si inflexibil. Astfel de
negociatori lucreaza clar dupa premiza ,, Castigam si luam totul; tu pierzi si nu primesti

’

nimic.’

In timpul Razboiului Rece negociatorii americani au jucat, fara nicio speranta, dupa
regulile castig-castig, Tmpotriva negociatorilor sovietici, care n-au vrut sa se clinteasca nici un
,»inch”. Sovieticii au fost absolutisti, insemnand cd n-au vrut sa cada la intelegere pentru
numic, dar absolut nimic. ,Negocierile” lor cu compatriotii din Cecenia, in ’95 si 96, au
constat In demolarea a orase intregi si uciderea populatiei. Aceastd dihotomie a stilurilor de
negociere a lucrat intotdeauna in dezavantajul nostru si a facut sa apara proverbul, inainte de
Vietnam, ,, N-am pierdut niciodata vreun razboi, insd Nici N-am cdstigat Vreo pace.”

Echivalentii zilelor noastre sunt despotii care conduc China, Coreea de Nord,
Venezuela, Siria si Iran, absolutisti care respecta doar puterea si respectiv vointa de-a 0
utiliza. (Iranul nu va respecta drepturile Israelului de a exista decat atunci cand bombele
israeliene vor reduce facilitatile lor nucleare la o gaura in nisip. Daca si atunci.) Eu nu sunt un
despot, insd nu ma deranjeaza sd fiu perceput astfel intr-0 negociere cu cei care incep cu
prostiile obisnuite de genul ,,castig-castig”.

Pune pe cineva din echipa ta sa inregistreze procesele verbale, sau méacar sa ia atent
notite, in special ale detaliilor afacerii, pe masura ce sunt batute in cuie. La sfarsitul
negocierilor, sau macar la capatul unei sesiuni prelungite, pune ca acele note sa fie
dactilografiate si printate pentru cei doi negociatori sefi. Este uimitor cum oamenii uita
punctele mici negociate, mai ales concesiile pe care le-au facut in ,,fierbinteala” momentului.
Prin urmare, fa un memoriu al afacerii tale asa dupa cum o reflecta notitele tale — si lasa putin
spatiu in josul fiecarei pagini pentru ca tu si celalalt negociator sef sa parafati.



Parafarea unui astfel de memoriu n-ar trebui sa fie o problema daca acordul verbal e
deja realizat. Spune ceva de genul: ,,Este o chestiune standard. Facem intotdeauna aceasta,
pentru a proteja ambele parti. Fir-ar, cdteodatd mai uit si eu.” Citeste Tntai tu memoriul,
inainte de a inmana o copie si celeilalte parti, ca si cum ai verifica acuratetea. Apoi parafezi tu
copia ta mai intéi, pentru a-ti demonstra buna credinta.

,,Dar Dan, ce se intampla daca €l ifi trimit un contract mai tdrziu, in care detaliile au
fost schimbate?” Trimite-l Tnapoi. Ei testeaza sa vada modul cum fermitatea ta cantareste in
dorinta ta de-a incheia afacerea fara alta intarziere. Trimite-1 inapoi imediat. Ai putea chiar sa
atasezi o copie a memoriului, pe care l-au parafat la masa conferintei, scotdnd in evidenta
lucrul cu care au incercat sa nu fie de acord sau sa-l ,,ajusteze”. Nu-i lasa sa ,,Subtieze”
procentajul, nicio zecimala sau dolar.

Cateodata chiar si cea mai abila negociere, cea mai inteligentd ,,manevra”, nu va
disloca o pozitie luata de oponentul tau. Daca nu poti fi de acord cu punctul respectiv din
afacere spune asa: , Aceasta propunere este inacceptabila pentru noi, asa cum este acum.
Daca nu puteti lucra cu noi, pentru a rezolva impasul, va trebui sa intrerupem negocierile.”

Te vor amana, replicand ceva de genul: ,,Tn acest punct al dezbaterilor nu suntem
pregatiti sd facem compromisuri legate de acest subiect anume. Insid mai putem discuta
despre aceasta mai tarziu.”

Atunci... fara niciun cuvant, iti strangi hartiile, le pui in servieta si 0 inchizi. Asociatii
tai fac In mod mecanic la fel. Apoi te uiti in ochii decanului de varsta si-i spui: ,, Ma puteti
gasi la biroul meu.” Tu si asociatii tai va ridicati si iesifi. Daca esti in propria sald de
conferinte, ai lasat partea cealalta sa se scarpine in cap, necrezandu-si ochilor si sa-si gaseasca
drumul spre iesire, sau sa fie condusi afara de catre o secretara.

Daci se intampla ca intdlnirea sa fie in birourile lor, sau in biroul avocatului (cel mai
rau loc), este si mai curat pentru tine si-ti faci iesirea. Insd tine minte — cind iesi afara,
continui si mergi — si niciodati, NICIODATA nu te uita inapoi. Se uiti la tine de la ferestre.
Apoi dispari din ziua lor, dandu-le timp si spatiu sa reflecteze la intransigenta lor prosteasca.

Ideea este sa nu-ti fie frica sa iesi. O iesire brusca, hotarata, este un ucigas, deoarece
este intotdeauna neasteptata. Exact asa cum i-au facut ticalosii aceia lui Mark, in Los Angeles.
O companie mai putin importantd decat Great Western ar fi acceptat infrangerea, insa noi



voiam acea afacere. Nu, aveam nevoie de afacerea aceeca mai mult decéat de sange in vene! Si
am facut tot ce-a trebuit sa punem din nou negocierile pe sine. Sa iesi afara este o tactica la fel
de sigura ca statul cu spatele la fereastra, astfel incat ceilalti tipi sa fie nevoiti sa-si stranga
pleoapele.

Apropo, niciodata sa nu faci o promisiune goald sau o amenintare inutild. Fii serios in
ceea ce spui, apoi fa-o fara nicio clipire din ochi — ca si cum ai facut-o de-o mie de ori. Daca
spui ¢a vei iesi, atunci ai face bine s iesi, indiferent de ce se intampla. In caz contrar, nu vor
mai crede niciodata vreun alt cuvant pe care-lI vei mai spune. Nu-ti face griji... poti sa invii
ntr-o alta zi.

Nu voi intra in strategiile ,,entuziast-si-repede” ale negocierii de succes. Acele carti au
fost deja scrise. Mesajul meu este — invata sa prosperi in conflictul negocierilor. Cunoaste-{i
dusmanul, desavarseste-ti tacticile, savureaza jocul de poker... si castigd! Nu conteaza ce se
intampla!

Deci... creaza un plan fara plase de siguranta, fara scapare. Asigura-te ca Strategia
conduce Structura — nu viceversa. Invata sa prosperi in conflicte... si devino un jucitor de
poker profesionist la masa negocierilor.

Si acum, hai sd mergem sa strdngem niste capital.



