


Herb Cohen, unul dintre cei mai celebri negociatori americani ai ultimelor
patru decenii, s-a implicat serios în câteva dintre cele mai dramatice eve -
nimente din lume – de la preluãri ilegitime ale puterii în diverse state la
negocieri cu teroriºti care iau ostatici. În timp ce era consilier al preºedinþilor
S.U.A. Carter ºi Reagan în privinþa com baterii terorismului, a participat la nego -
cierile legate de Criza Ostaticilor din Iran sau de Criza din Golf.

Analizele ºi punctele sale de vedere asupra unor asemenea eve nimente
petrecute la cel mai înalt nivel politic au apãrut în pres ti gioase publicaþii in -
ternaþionale ºi el însuºi a fost subiectul unor articole în Time, People, The Eco -
nomist, The New Yorker, Newsweek etc.

Cea mai cunoscutã carte a sa este Arta de a negocia, cu care s-a aflat
aproape un an pe lista de bestseller-uri ale publicaţiei New York Times ºi care
a fost tradusã deja în 21 de limbi.
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În memoria tatãlui meu, Morris Cohen, pentru
care strategia de negociere consta întotdeauna în
a oferi mult mai mult decât primea. Viaþa lui a
fost o dovadã în acest sens.



par tea în tâi

Da, poþi



1. Ce este ne go cie rea?

Ca sã ajun geþi în Þara Fã gã duin þei, 
tre buie sã vã ne go ciaþi dru mul prin pus tie.

Lu mea în care trãiþi este o imen sã masã a ne go cie ri lor ºi,
vrând-ne vrând, vã nu mã raþi prin tre par ti ci panþi. Dum nea voas -
trã, ca in di vid, in traþi în con flict cu alþi in di vizi: membri ai fami -
liei, agenþi de vân zãri, con cu renþi sau en ti tãþi cu de nu miri
pom poa se pre cum „Sis te mul“ ori „struc tu ra pu te rii“. De modul
în care îi fa ceþi faþã de pin de nu nu mai bu nãs ta rea dum nea voas -
trã, ci în sãºi ca pa ci ta tea de a vã bu cu ra de via þã.

Ne go cie rea re pre zin tã un do me niu al cu noaº te rii ºi efor tului
ce se con cen trea zã asu pra câº ti gã rii bu nã voin þei unor oa meni
de la care ne do rim ceva anu me. Ni mic mai sim plu. 

Ce ne do rim?
Ne do rim o mul þi me de lu cruri: pres ti giu, li ber ta te, bani, drep -

 ta te, sta tut so cial, iu bi re, si gu ran þã ºi re cu noaº te re din par tea
ce lor lalþi. Unii oa meni ºtiu mai bine cum sã ob þi nã ceea ce-ºi
do resc. ªi dum nea voas trã veþi de veni unul din tre aceº tia. 

De obi cei, se pre su pu ne cã se bu cu rã de rãs pla tã doar cei
ta len taþi, con ºti in cioºi ºi edu caþi. Ce lor care cre deau cã vir tutea
ºi mun ca asi duã vor în vin ge pânã la urmã, via þa le-a do ve dit
deja con tra riul. „Câº ti gã to rii“ par sã fie oa meni care nu numai
cã sunt com pe tenþi, dar au ºi abi li ta tea de a-ºi „ne go cia“ calea
spre atin ge rea sco pu lui. 

Ce este ne go cie rea? Este fo lo si rea in for ma þiei ºi a pu te rii
ast fel în cât sã mo di fi ce com por ta men tul oa me ni lor în tr-o „reþea
de ten siu ne“. La o ana li zã mai aten tã a aces tei de fi ni þii largi,
ne dãm sea ma cã, de fapt, ne go ciem tot tim pul, atât în existenþa
pri va tã, cât ºi în cea pro fe sio na lã. 



În afa ra sluj bei, în ce mod fo lo sim in for ma þia ºi pu te rea pen -
tru a schim ba com por ta men te? Le fo lo sim cu prie te nii ºi rude -
le. So þul ne go cia zã cu so þia ºi in vers – cãs ni cia fi ind, sper, ºi
pen tru dum nea voas trã o si tua þie de co la bo ra re de tip win-win
(câº tig-câº tig). Ne go ciem cu po li þis tul care vrea sã ne dea amen -
dã, cu ma ga zi ne le care ne re fu zã car tea de cre dit, cu pro prietarul
care nu ne fur ni zea zã ser vi ci i le esen þia le sau vrea sã  mã reas -
cã chi ria, cu cei care în cear cã sã ne în car ce nota de pla tã, cu
agen tul de vân zãri care vrea sã dea lo vi tu ra pe spe ze le noas -
tre, cu re cep þio ne rul care „nu mai are ca me re“, deºi am fã cut
re zer va re. Une le din tre cele mai frec ven te ºi frus tran te ne go cieri
au loc în in te rio rul fa mi liei, în spe cial în tre pã rinþi ºi co pii. Vã
voi da aici un exem plu din ex pe rien þa mea per so na lã. 

Eu ºi so þia mea avem trei co pii. Cel mai mic din tre ei cân -
tã rea la nouã ani doar vreo 25 de ki lo gra me, foar te pu þin pen -
tru acea vâr stã. De fapt, toa tã fa mi lia se sim þea je na tã din ca u za
lui. Spun asta pen tru cã ºi eu, ºi so þia mea, pre cum ºi cei lalþi
doi co pii ai noºtri sun tem niº te gur manzi. Iar oa me nii ne tot
în tre bau: „Ce-i cu co pi lul ãsta?“ sau „El al cui este?“.

Fiul nos tru ajun se se în ha lul ace la adop tând anu mi te strate -
gii sau evi tând sã se punã în si tua þii în care ar fi pu tut fi tentat
sã mã nân ce. Eli mi na se com plet din vo ca bu lar cu vin te pre cum
„gus ta re“, „bu cã tã rie“, „cinã“ ºi „hra nã“. 

Acum câþi va ani, în tr-o vi neri sea ra, m-am în tors aca sã dupã
o sãp tã mâ nã as ce ti cã de cã lã to rii ºi pre le geri. Te simþi atât de
sin gur când cã lã to reºti – aºa cã pre co ni za sem o ne go cie re cu
so þia mea pen tru acea sea rã. Ajuns aca sã, am fost în gro zit sã-mi
gã sesc so þia chir ci tã pe ca na pea, în po zi þia fe tu su lui, su gân du-ºi
de ge tul cel mare. Mi-am dat sea ma cã se în tâm pla se ceva grav. 

— Am avut o zi grea, a mur mu rat ea. 
Ca s-o scot din dis po zi þia ei proas tã, am în tre bat-o: 
— Ce-ar fi sã luãm cu to þii masa la res ta u rant?
Ea ºi cei doi co pii mai mari au rãs puns la uni son: 
— Gro za vã idee!
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Însã fiul nos tru de nouã ani era de altã pã re re: 
— Eu nu merg la res ta u rant! Aco lo se ser veº te mân ca re!
În acel mo ment, l-am luat pe sus ºi l-am dus la ma ºi nã – e ºi

asta o for mã de ne go cie re. 
La res ta u rant, me zi nul a con ti nuat sã se plân gã. În cele din

urmã, m-a în tre bat: 
— Tatã, de ce tre buie sã stau la masã îm pre u nã cu toa tã lu -

mea? De ce nu pot sta sub ma sã?
M-am în tors spre so þia mea.
— Cine crezi c-o sã-ºi dea sea ma? Sun tem pa tru la masã ºi

unul sub masã. Poa te chiar ie ºim mai ief tin la nota de pla tã!
La în ce put ea nu a fost de acord, dar am con vins-o cã ideea

ar pu tea da roa de.
Am în ce put sã mân cãm, iar pri me le zece mi nu te au tre cut

fãrã eve ni men te. Îna in te sã vinã fe lul doi, am sim þit o mânã
rece pe pi cio rul meu. Dupã câ te va se cun de so þia mea a sã rit
ca arsã. 

Su pã rat foc, m-am în tins sub masã, l-am în hã þat de umeri
pe vi no vat ºi i-am fã cut vânt pe sca u nul de lân gã mine. Am
bom bã nit spre el: 

— Stai aco lo! Nu vorbi cu mine, nici cu mama ta, nici cu
fra te-tãu, nici cu so rã-ta!

— Si gur, dar pot sã stau în pi cioa re pe sca un? a în tre bat el. 
— Bine, am ce dat, nu mai la sã-ne în pace!
Dupã douã zeci de se cun de, fãrã nici o aver ti za re, co pi lul ace -

la sfri jit ºi-a pus pal me le cãuº la gurã ºi-a în ce put sã stri ge: 
— Ce res ta u rant je gos!
Deºi luat prin sur prin de re, am avut pre zen þa de spi rit sã-l

în ºfac de dupã cea fã, sã-l as cund sub masã ºi sã cer nota. 
În drum spre casã, so þia mi-a spus: 
— Herb, cred cã am în vã þat ceva as tã-sea rã: sã nu-l mai luãm

nici o da tã pe mon stru leþ la res ta u rant! 
Re cu nosc cã nu l-am mai in vi tat la res ta u rant nici o da tã. Acel

co pil de nouã ani ºi-a fo lo sit, în acea si tua þie je nan tã, pu te rea
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ºi in for ma þi i le pen tru a ne mo di fi ca pro priul com por ta ment. Ca
mulþi din tre puº tii de azi, ºi el este un ne go cia tor – cel pu þin
în ra port cu pã rin þii lui.  

La ser vi ciu ne go ciem per ma nent – chiar dacã nu sun tem
în tot dea u na con ºtienþi de acest lu cru. Sub al ter nii sau an ga jaþii
fo lo sesc in for ma þia ºi pu te rea pen tru a in flu en þa com por ta men -
tul su pe rio ri lor. Sã spu nem cã aveþi o idee sau o pro pu ne re care
vreþi sã vã fie ac cep ta tã. E ne vo ie atunci sã vã pre zen taþi punc -
tul de ve de re ast fel în cât el sã rãs pun dã ne voi lor ac tu a le ale
ºe fu lui dum nea voas trã, pre cum ºi prio ri tã þi lor or ga ni za þiei în
care lu craþi. Exis tã atât de mul te per soa ne cu com pe ten þe tehni -
ce, care însã nu au abi li tã þi le ne ce sa re pen tru a-ºi vin de ideile.
Ca o con se cin þã, acei oa meni se vor simþi frus traþi. 

În lu mea de azi, un ºef în þe lept ºtie sã ne go cie ze per manent
pen tru a câº ti ga de vo ta men tul an ga ja þi lor sãi. Ce este un ºef?
E ci ne va îm pu ter ni cit cu au to ri ta te ofi cia lã  ºi care re u ºeº te sã-i
de ter mi ne pe oa meni sã facã de bu nã vo ie ceea ce tre buie fã -
cut. ªtiþi foar te bine cã cea mai bunã cale de a vã „ma ne vra“
ºe ful – adi cã de a-l trans for ma în tr-o ma rio ne tã ale cã rei sfori
le mâ nuiþi dum nea voas trã – con stã în a face în toc mai ceea ce
vã spu ne el sã fa ceþi. Atunci când vã in di cã ce anu me tre buie
sã fa ceþi, no taþi-vã pe hâr tie ºi în tre baþi-l doar atât: 

— As ta vreþi sã fac? 
Apoi ur maþi-i in di ca þi i le cu vânt cu cu vânt. 
Dupã douã sãp tã mâni, va veni la dum nea voas trã spu megând: 
— Ce s-a în tâm plat?
La care o sã-i re pli caþi: 
— Nu ºtiu. Am pro ce dat în toc mai cum mi-aþi spus. 
În pre zent avem ºi o de nu mi re pen tru acest fe no men, ºi anu -

me „su pu ne re ma li þioa sã“. ªi sunt mulþi cei care au fã cut din
aceas tã prac ti cã o ade vã ra tã artã. Aºa dar, dacã sun teþi ºef, nu
cred cã v-aþi dori ca an ga ja þii dum nea voas trã sã facã în toc mai
ce le spu neþi. Ba chiar ar fi de pre fe rat din când în când sã facã
ceea ce nu le spu neþi sã facã, ºi ade sea ceea ce nu le pu teþi spune
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sã facã, toc mai pen tru cã foar te mul te pro ble me pur ºi sim plu
nu pot fi an ti ci pa te. 

Tre buie sã ne go ciaþi nu doar cu ºe ful sau cu sub al ter nul dum -
nea voas trã, ci ºi cu cei aflaþi pe aceeaºi treap tã în ie rarhia profe -
sio na lã. Ca sã vã pu teþi face trea ba, aveþi ne vo ie de colabora rea,
aju to rul ºi spri ji nul atâ tor oa meni care nu se aflã ne a pã rat dea -
su pra sau de de sub tul dum nea voas trã în or ga ni gra mã. Ei pot
avea di ver se func þii sau spe cia li zãri, poa te chiar se aflã în partea
cea lal tã a ora ºu lui. Vã tre buie anu mi te ap ti tu dini de ne go ciere
ca sã le ob þi neþi aju to rul ºi spri ji nul.

Se poa te sã ne go ciaþi cu clienþi, ban cheri, vân zã tori, fur ni -
zori, chiar cu agen þii gu ver na men ta le, de la Fisc la For þe le de
Mun cã sau di ver se in sti tu þii de sã nã ta te. Pu teþi ne go cia ca sã ob -
þi neþi un bu get mã rit, un bi rou mai mare, mai mul tã au tono mie,
mai mult timp li ber. Pu teþi ne go cia pen tru a ob þi ne trans fe rul în
altã zonã a þã rii sau ori ce alt ce va con si de raþi dum nea voas trã cã
v-ar sa tis fa ce tre buin þe le. Ceea ce vreau sã spun este cã ne go -
ciaþi mai des de cât vã daþi sea ma. Prin ur ma re, tre buie sã în -
vã þaþi sã ne go ciaþi aºa cum tre buie. Pu teþi în vã þa sã fiþi efi cient
– ºi deci sã vã îm bu nã tã þiþi ca li ta tea vie þii – de o po tri vã la sluj -
bã ºi în afa ra ei. 

În ori ce ne go cie re de pe lu mea asta (de la ne go cie rea diplo -
ma ti cã pânã la cum pã ra rea unei case) sunt în tot dea u na pre zente
trei ele men te esen þia le: 

a) in for ma þia – echi pa ri va lã pare sã ºtie mai mul te de spre dum nea -

voas trã ºi ne voi le pro prii de cât ºtiþi dum nea voas trã de spre ea; 

b) tim pul – cei cu care ne go ciaþi nu par sã re sim tã ace leaºi pre siuni

or ga ni za þio na le sau de timp ca dum nea voas trã;  

c) pu te rea – echi pa ad ver sã pare sã aibã mai mul tã pu te re ºi au -

to ri ta te de cât sim þiþi cã aveþi dum nea voas trã.

Pu te rea e un con cept ex tra or di nar, ce de sem nea zã ca pa cita -
tea sau abi li ta tea de a atin ge sco puri, de a exer ci ta un anu mit
con trol asu pra oa me ni lor, eve ni men te lor, si tua þi i lor – ºi asupra
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ta în suþi. To tuºi, ori ce for mã de pu te re þine de per cep þie. Dacã
dum nea voas trã con si de raþi cã de þi neþi pu te rea, atunci aºa este.
Dacã vã gân diþi cã nu o de þi neþi, atunci, chiar sã fie ade vã rat
con tra riul, tot nu o de þi neþi. Alt fel spus, aveþi mai mul tã putere
dacã cre deþi în tr-a de vãr cã de þi neþi con tro lul ºi dacã per ce peþi
oca zi i le vie þii ca pe niº te ne go cieri. 

Abi li ta tea de a ne go cia vã in flu en þea zã ca pa ci ta tea de a vã
pune am pren ta asu pra lu mii din jur, con fe rin du-vã si gu ran þa
cã de þi neþi con tro lul asu pra pro priei dum nea voas trã vieþi. Nu
în seam nã sã re cur geþi la ter ti puri sau sã in ti mi daþi oa me nii, ci
în seam nã sã des ci fraþi in for ma þi i le, tim pul ºi pu te rea ast fel încât
sã mo di fi caþi com por ta men te. În seam nã sã rãs pun deþi unor ne -
voi (ale dum nea voas trã ºi ale ce lor lalþi) pen tru a face ca lucru -
ri le sã evo lu e ze aºa cum vã do riþi. 

Mã ies tria de a ne go cia nu da tea zã de ieri, de azi. În opi nia
mea, doi din tre cei mai mari ne go cia tori din is to rie au trãit acum
cir ca douã mii de ani. Nici  u nul nu a fost par te a Sis te mu lui
vre mii sale ºi nici unul nu s-a bu cu rat de vreo au to ri ta te for -
ma lã. ªi to tuºi, am bii au exer ci tat pu te rea. 

Amân doi pur tau hai ne po no si te ºi um blau pu nând în tre bãri
(aºa dar, adu nau in for ma þii), unul sub for ma si lo gis mu lui, ce -
lã lalt sub cea a pa ra bo le lor. Aceºti oa meni aveau obiec ti ve ºi
stan dar de. Erau dis puºi sã-ºi asu me ris curi – pãs trând to tuºi
per ma nent con tro lul asu pra si tua þiei. Fie ca re din tre ei ºi-a ales
lo cul ºi ma nie ra în care sã moa rã. Iar prin moar tea lor, ºi-au
câº ti gat de vo ta men tul dis ci po li lor, care au schim bat sis te mul
de va lori al lu mii noas tre. În fapt, mulþi din tre noi în cer cãm
sã trãim as tãzi în con for mi ta te cu va lo ri le ce lor doi.

Mã re fer, de si gur, aici la Isus Cristos ºi la So cra te. În con -
cep þia mea, ei sunt douã exem ple de ne go cia tori: ne go cia tori
etici de tip win-win, per soa ne în zes tra te cu da rul pu te rii. De fapt,
am bii au fo lo sit cu bunã ºti in þã nu me roa se din tre abor dã ri le
co la bo ra ti ve pe care le voi dis cu ta în aceas tã car te. 
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2. Aproa pe to tul este ne go cia bil

Sem nul nu apã ru se aco lo cu 
aju to rul unei for þe su pra na tu ra le.

În ge ne ral, in for ma þi i le, pre siu nea tim pu lui ºi per cep þia asu -
pra pu te rii de o se besc frus tra rea de sa tis fac þie. Voi exem pli fica
fo lo sind o si tua þie ipo te ti cã. Vã tre ziþi di mi nea þa ºi mer geþi sã
vã luaþi un pa har cu lap te din fri gi der. In ten þio naþi sã-l beþi sim -
plu, cea mai mare par te, iar res tul sã-l tur naþi în ca fea mai târziu.
Des chi deþi fri gi de rul ºi vreþi sã apu caþi sti cla de lap te, dar vã
daþi sea ma cã e ume dã, iar po dea ua e pli nã de apã. So þia rosteº -
te ver dic tul în tre gii si tua þii în ter meni teh nici: „Fri gi der de fect“. 

— Cred cã avem ne vo ie de unul nou, vã daþi dum nea voas -
trã cu pã re rea. Hai sã cum pã rãm unul de la un ma ga zin cu preþ
unic, sã nu tre bu ias cã sã ne toc mim. 

Cum co piii sunt prea mici ca sã fie lã saþi sin guri aca sã, le
spu neþi: 

— Tre ceþi în ma ºi nã! Mer gem sã cum pã rãm un fri gi der. 
Pe drum dis cu taþi de spre suma afla tã la dis po zi þie. Ne a vând

prea mulþi bani ghea þã pe mo ment, vã ho tã râþi sã nu chel tuiþi
mai mult de 450 de do lari. Cu alte cu vin te, vã fi xaþi în min te un
obiec tiv clar. 

La ma ga zin (sã spu nem, de dra gul na ra þiu nii, cã ar fi vor -
ba de spre Sears), vã în drep taþi cu pas vioi ºi cu toa tã tru pa dupã
dum nea voas trã spre ra io nul de elec tro cas ni ce. Tre ceþi în re vistã
ofer ta de fri gi de re ºi gã siþi unul ce pare sã co res pun dã pre tenþi -
i lor dum nea voas trã, dar pre þul e de 489,95 de do lari. Cu 39,95
mai mult de cât vã per mi te por to fe lul. ªi nu e o eti che tã din
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