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POGLAVLIJE 1

NOVA PRAVILA

Bio sam uplasen.

Proveo sam vise od dve decenije u FBI-ju, ukljucujudi petnaest godina
pregovaranja u talackim situacijama od Njujorka preko Filipina do Bliskog
istoka, i bio sam najbolji. Biro ima desetine hiljada agenata, ali samo jednog
glavnog medunarodnog pregovaraca. To sam bio ja.

Ali nikada do sada se nisam nasao u talackoj situaciji koja je bila toliko
napeta i toliko li¢na.

,Drzimo ti sina, Vose. Daj nam milion dolara ili ¢e umreti.”

Napravi pauzu. Trepni. Svesno vrati otkucaje srca na normalu.

Istina je da sam se cesto nalazio u sli¢nim situacijama. Novac za Zivot.
Ali nikada u ovakvoj.

Nikada moj sin nije bio umesan. Niti milion dolara. I nikada protiv
ljudi sa fensi diplomama i

ogromnim pregovarackim iskustvom.

Vidite, ljudi s druge strane — moji suparnici — bili su profesori
pregovaranja sa Harvarda.

Dosao sam na Harvard na kratak kurs kako bih naucio nesto o pregovorima
u poslovnom svetu.

Ocekivao sam miran i tih kurs za tipa iz FBI-ja koji bi da pro$iri svoje
vidike.

Ali kada je Robert Mnukin, direktor Harvardovog Pregovaracko-
-istrazivackog projekta, cuo da sam u kampusu, pozvao me je u svoj kabinet
na kafu. Malo da pro¢askamo, rekao mi je.

Bio sam pocastvovan. I uplasen. Mnukin je impresivan tip ¢iji rad
pratim godinama: ne samo da predaje pravo na Harvardu ve¢ je jedna od
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glavnih faca na polju resavanja konflikata i autor knjige Bargaining with
the Devil: When to Negotiate, When to Fight.!

Iskren da budem, smatrao sam da nije fer to $to Mnukin Zeli da razgovara
o pregovaranju sa mnom, biv§im policajcem iz Kanzas Sitija. Situacija se
onda pogorsala. Samo $to smo Mnukin i ja seli, vrata su se otvorila i u
kabinet je usao jos$ jedan profesor sa Harvarda. Gabrijela Blum, specijalista
za medunarodne pregovore, oruzane sukobe i borbu protiv terorizma,
koja je osam godina radila kao pregovara¢ s Izraelskim nacionalnim
bezbednosnim savetom i izraelskom vojskom. Zestokom vojskom.

Utom se pojavila Mnukinova sekretarica s diktafonom. Mnukin i
Blumova su mi se nasmesili.

Bio sam prevaren.

,Imamo vaseg sina, Vose. Dajte nam milion dolara ili ée umreti”, rekao
mi je uz osmeh Mnukin. ,Ja sam otmicar. Sta &ete uraditi?”

Uznemirio sam se, ali to je o¢ekivano. Neke stvari se nikad ne menjaju:
posle dve decenije pregovaranja za ljudske Zivote i dalje osecate strah. Cak
i kada je sve igra.

Smirio sam se. Ta¢no je, bio sam prasinar koji je postao agent FBI-ja i
radio s velikim facama. I nisam bio genije. Ali sam s razlogom bio u ovoj
prostoriji. Tokom godina sam usavr$avao vestine, taktike i pristup ljudskoj
interakciji, koji ne samo da su mi pomogli da spasem Zivote ve¢ su mi, $to
sam spoznao kad sam se osvrnuo, promenili Zivot. ViSegodi$nje iskustvo
pregovaranja uticalo je na sve, od razgovora sa Salterusama do nacina na
koji sam vaspitao svoju decu.

»Hajde. Daj mi novac ili ¢u ti zaklati klinca”, rekao je Mnukin. Testirao
me je.

Uputio sam mu dug, prodoran pogled. Onda sam se nasmesio.

,Kako mislite da to uradim?”

Mnukin je napravio pauzu. Na licu mu se pojavilo sazaljenje pomesano
sa zabavljenos¢u, kao kod psa koji juri macku. Kao da smo igrali drugaciju
igru sa drugadijim pravilima.

Sabrao se i pogledao me visoko podigavsi obrve, kao da je zeleo da me
podseti da se i dalje igramo.

,Zelite da mi kaZete da nije problem ako vam ubijem sina, gospodine

Vos?”
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,7a0 mi je, Roberte, ali kako da znam da je ziv?”, izvinio sam se oslovivsi
ga po imenu. Uneo sam toplinu u na$ razgovor da bih zakomplikovao
njegov pokusaj da me pregazi. ,Zaista mi je zao, ali kako mislite da vam
dam novac, milion dolara $tavise, ako ne znam da je Ziv?”

Gledao sam u tog briljantnog ¢oveka uznemirenog onim $to je izgledalo
kao nesofisticirana ludost. To je bio nesvakidasnji prizor. Moj potez je pak
bio sve samo ne ludost. Koristio sam jednu od najmo¢nijih pregovarackih
alatki FBI-ja: otvorena pitanja.

Danas, nakon §to sam godinama razvijao taktike u okviru svoje
konsultantske grupe Crni labud, ovaj pristup nazivamo kalibrisanim
pitanjima: upitima na koje druga strana moze da odgovori, ali za koja ne
postoje unapred pripremljeni odgovori. Tako kupujete vreme. A svojim
protivnicima dajete iluziju da sve kontrolisu — na kraju, oni imaju odgovore
i mo¢ — a sve to bez ikakve predstave koliko su zapravo njome ograniceni.

Mnukin je, oéekivano, postajao sve nervozniji jer pitanje vise nije bilo
kako ¢u ja odgovoriti na pretnju ubistvom sina ve¢ kako ¢e se profesor
snadi sa logisti¢kim problemima donosenja novca. Kako ¢e on resiti moje
probleme. Na svaku njegovu pretnju i zahtev, ja sam uporno pitao kako da
mu platim i kako da se uverim da je moj sin Ziv.

Posle tri minuta takve razmene umesala se Gabrijela Blum.

,Nemoj da mu dozvolis da ti to radi”, rekla je Mnukinu.

,Pa, onda # probaj”, rekao je i odustao.

Blumova je uskodila. Godine rada na Bliskom istoku su je o¢vrsnule.
I ona je imala siledZijski nastup, ali sve $to je dobila od mene bila su ista
pitanja.

Mnukin se ponovo ukljudio, ali situacija se nije promenila. Poceo je da
crveni od frustracije. Video sam da tesko razmislja jer se iznervirao.

,Okej, okej, Bobe. To je sve”, rekao sam i resio ga bede.

Klimnuo je glavom. Moj sin ¢e preziveti.

,Dobro”, dodao je. ,Rekao bih da bi FBI mogao ne¢emu i da nas nauéi.”

Nisam samo izdrzao napad dva istaknuta stru¢njaka sa Harvarda. Suocio
sam se sa najboljim i izasao kao pobednik.

Ali, da li je to bila samo sre¢a? Vise od tri decenije Harvard je epicentar
pregovaracke teorije i prakse. Sve tehnike koje smo koristili u FBI-ju
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izradili su oni. Tokom dvadeset godina koje sam proveo u Birou izgradili
smo sistem koji je uspe$no primenjivan na gotovo svaku otmicu. Ali nismo
imali velike teorije.

Nase tehnike su bile proizvod eksperimentalnog ucenja: razvijali su
ih agenti na terenu koji su pregovarali i u¢ili $ta prolazi, a $ta ne. Bio je
to sistem pokusaja i ponavljanja, daleko od intelektualnog, uz koji smo
razvijali alatke iz dana u dan. I to smo morali da radimo brzo. Nase alatke
su morale da rade, jer ako nisu, neko bi umro.

Ali kako su radile? To je pitanje koje me je dovelo do harvardskog
kabineta pred Mnukina i Blumovu. Nedostajalo mi je iskustvo van mog
uskog sveta. Vise od svega, morao sam da naucim kako da prenesem svoje
znanje i kako da ga iskombinujem s njihovim — a bilo je ocigledno da su
oni znali znanje — kako bih ga bolje razumeo, sistematizovao i profirio.

Da, nase tehnike su funkcionisale u radu sa pla¢enicima, narko-dilerima,
teroristima i brutalnim ubicama. Ali, pitao sam se, $ta je s obi¢nim ljudima?

Na Harvardu sam ubrzo otkrio da nase tehnike imaju smisla i
funkcioniSu sa svima.

Ispostavilo se da na$ pristup pregovaranju moze da pokrene profitabilne
interakcije u svakom domenu, svakom odnosu i svakoj vezi.

Ova knjiga ¢e vam pokazati kako.

NAJPAMETNUJITUPADZIJA U PROSTORLJI

Da bih dosao do odgovora, godinu dana kasnije, 2006, ubacio sam se na
zimski pregovaracki kurs Pravne $kole na Harvardu, za koji se takmice
najbolji i najtalentovaniji kako bi se upisali. Pohadali su ga brojni sjajni
studenti prava i poslovanja sa Harvarda, ali i pametnjakovi¢i sa drugih
bostonskih univerziteta poput Instituta za tehnologiju Masac¢usetsa i Tafta.
Olimpijski kurs pregovaranja. A ja sam bio jedini autsajder.

Prvog dana kursa, u sali se skupilo nas sto cetrdeset éetvoro. Posle
upoznavanja podelili smo se u etiri grupe, a svaku je vodio instruktor
pregovaranja. Nakon razgovora s instruktorom — moja je bila Sila Hin,
i danas smo dobri ortaci — podelili su nas u parove i poslali na lazne
pregovore. Jednostavno: jedan je bio prodavac, drugi kupac, i svi smo imali
jasno odredenu cenu koju ne smemo da predemo.
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Moj parnjak je bio opusteni crvenokosi momak po imenu Endi
(pseudonim). Jedan od onih tipova koji intelektualnu superiornost nose
kao pantalone s dzepovima: opusteno i samopouzdano. On i ja smo se
smestili u praznu uéionicu koja je gledala na jedan od onih engleskih trgova
u kampusu Harvarda i obojica smo koristili alatke koje smo imali. Endi
bi mi dao ponudu uz vrlo logi¢no objasnjenje zasto je ona dobra — logi¢na
zamka bez izlaza — a ja bih odgovorio u smislu , kako to da uradim?”

Ova razmena je trajala neko vreme dok nismo dosli do kona¢ne ponude.
Kad smo zavriili, bio sam zadovoljan. Mislio sam da sam kao tupadzija
dobro prosao.

Kad smo se ponovo skupili, Sila je obisla sve studente da bi ¢ula
dogovorene cene, a onda je ispisala rezultate na tablu.

Konac¢no je dosao red na mene.

,Krise, kako si prosao s Endijem?”, pitala je. ,Koliko si dobio?”

Nikada neéu zaboraviti Silin izraz lica kad sam joj rekao sumu na koju
je Endi pristao. Lice joj je najpre pocrvenelo, kao da je ostala bez vazduha,
a onda je zagrcala kao gladna pti¢ica. Kona¢no je pocela da se smeje.

Endi se uzvrteo.

,Uzeo si mu bukvalno sve pare”, rekla je. ,Njegov zadatak je bio da
zadrzi ¢etvrtinu kako bi imao rezervu za drugi posao.”

Endi je utonuo u stolicu.

Sutradan se isto desilo s drugim partnerom.

Bukvalno sam mu unistio budzet.

Nije imalo smisla. Sre¢a je jedno. Ali ovo je bio $ablon. Staromodnim,
eksperimentalnim znanjem uni$tavao sam tipove koji su znali svaki trik
koji postoji.

Stvar je u tome $to su tehnike koje su koristili zastarele. Ose¢ao sam se
kao Rodzer Federer koji se vremenskom masinom vratio u dvadesete kako
bi igrao tenis s dZzentlmenima u belim pantalonama koji koriste drvene
rekete i skraceno treniraju. Eto mene sa mojim reketom od titanijuma i
posveéenim licnim trenerom i kompjuterski analiziranim i isplaniranim
servisima i volejima. Tipovi protiv kojih sam igrao bili su isto tako pametni —
zapravo i viSe — 1 igrali su istu igru po istim pravilima. Ali ja sam imao
vestine koje oni nisu.
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»Postaje$ poznat po svom specifi¢nom stilu, Krise”, rekla je Sila kad sam
objavio rezultat drugog dana.

Nasmejao sam se kao sita macka. Pobedivanje je zabavno.

,Krise, za$to ne bi sa svima podelio svoj pristup”, rekla je Sila. ,Cini se
da je jedino $to govoris ovim studentima sa Harvarda 'ne’ i oni se raspadnu.
Da li je zaista tako jednostavno?”

Znao sam $ta je mislila: iako nisam stvarno govorio ,ne”, pitanja koja
sam im postavljao tako su zvucdala. Kao da su insinuirala da je druga
strana nepostena i nefer. A to je bilo dovoljno da se povuku i po¢nu da
pregovaraju sami sa sobom. Odgovaranje na moja pitanja zahtevalo je
duboku emotivnu snagu i takticke psiholoske uvide koje oni nisu imali.

Slegnuo sam ramenima.

,Samo postavljam pitanje”, rekao sam. ,To je pasivno-agresivni
pristup. Postavljam tri-cetiri otvorena pitanja iznova i iznova. Umore se
odgovarajudi i daju mi sve $to zelim.”

Endi je poskocio u stolici kao da ga je ubola péela.

,Prokletstvo”, rekao je. ,,Dakle, #0 se dogodilo. Nisam imao pojma.”

Do kraja zimskog kursa na Harvardu sprijateljio sam se s nekim kolegama.
Cak i sa Endijem.

Ako me je boravak na Harvardu i¢emu naucio, onda je to da FBI ima
mnogo toga da ponudi svetu kada je re¢ o pregovaranju.

Tokom kratkog boravka tamo shvatio sam da bez dubokog razumevanja
ljudske psihologije, bez prihvatanja ¢injenice da smo svi pomalo lude,
neracionalne, impulsivne Zivotinje vodene emocijama, sva ta sirova
inteligencija i matematicka logika neée biti od koristi u krhkoj, promenljivoj
igri dvoje pregovaraca.

Da, mi mozda jesmo jedine Zivotinje koje se cenkaju — majmun ne
trampi porciju banana za orahe — ali bez obzira na koli¢inu matematickih
teorija koje primenimo na nase pregovore, uvek ¢emo biti Zivotinje, uvek
¢emo delati i reagovati iz dubine stomaka, vodeni mahom nevidljivim
strahovima, potrebama, percepcijama i zeljama.

To se ne predaje na Harvardu. Njihove teorije i tehnike bave se
intelektualnom snagom, logikom, autoritativnim skradenicama poput
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BATNA i ZOPA, racionalnim poimanjem vrednosti i moralnim shvatanjem
dobra i zla.

A na vrhu ove lazne pohvale racionalnosti je, naravno, proces. Morali su
da postuju scenario, unapred zamisljen tok akcija, ponuda i kontraponuda
osmisljenih tako da dovedu do ta¢no odredenog ishoda. Kao da su radili s
robotom, kao da éete ako uradite 4, b, ¢ i d u ta¢no odredenom redosledu,
dobiti x. U stvarnom svetu, pregovaranje je previse nepredvidivo i
kompleksno za tako nesto. Mozda éete morati prvo da uradite 2 pa onda
d, mozda ¢ak i ¢.

Ako sam mogao da savladam najpametnije studente samo jednom od
mnogih pregovarackih tehnika usmerenih na emocije koje sam razvio i
koristio protiv terorista i otmicara, za$to to onda ne bih primenio i na
posao? Koja je razlika izmedu pljackasa banke koji otimaju taoce i izvr$nih
direktora koji koriste sli¢ne tehnike da spuste cenu nekog multimilionskog
projekta?

Na kraju krajeva, otmicari su samo poslovni ljudi koji pokusavaju da
izvuku najbolju cenu.

STARA SKOLA PREGOVARANJA

Uzimanje talaca — a samim tim i pregovaranje s otmicarima — postoji
vekovima. Stari zavet je pun prica o Izraelitima i njihovim neprijateljima
koji se medusobno otimaju i ratuju. Rimljani su pak primoravali vladare
vazalnih zemalja da $alju svoje sinove u Rim, gde ¢e se obrazovati, i na taj
nacin obezbedivali sebi lojalnost tih vladara.

Ali do Niksonove administracije, pregovaranje u talackim krizama bilo
je ograni¢eno na slanje vojske i pokusaje da se pucnjavom izvuku taoci.
Kod policijskih snaga, pristup je manje-vise bio pric¢aj dok ti se ne pruzi
mogu¢nost da ih smaknes. Brutalna sila.

Serija katastrofalnih talackih situacija primorala nas je da se promenimo.

Godine 1971. ubijeno je trideset devet talaca kada je policija silom
pokusala da smiri pobunu u zatvoru Atika. Onda su 1972. na Olimpijadi u
Minhenu palestinski otmicari ubili jedanaest izraelskih sportista i njihovih
trenera nakon neuspele spasilacke akcije nemacke policije.
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Najveca inspiracija za institucionalnu promenu americke policije bila je
situacija na aerodromu u Dzeksonvilu, na Floridi, 4. oktobra 1971.

U to doba, Sjedinjenim Drzavama je harala epidemija otmica aviona —
za tri dana 1970. oteto je pet aviona. U toj naelektrisanoj atmosferi je
beskrupulozni muskarac po imenu Dzordz Gifi mladi oteo ¢arter iz Nesvila
i planirao da njim ode iz Tenesija do Bahama.

Gifi je na kraju ubio dvoje talaca — suprugu s kojom vise nije Ziveo i
pilota — a onda se ubio.

Ovoga puta nije bio kriv otmicar. Sva krivica je pala na FBI. Dvoje talaca
je uspelo da ubedi Gifija da ih pusti da izadu na pistu u Dzeksonvilu, gde
su stali da dopune gorivo. Agenti su, medutim, bili nestrpljivi i iskljucili su
masine. To je primoralo Gifija da se okrene ,,nuklearnoj” opciji.

Zapravo, krivica svaljena na FBI bila je toliko velika da je, kad su
pilotova zena i Gifijeva ¢erka tuzile FBI za nemar koji je doveo do smrti
njihovih voljenih, sud presudio u njihovu korist.

U klju¢noj Dauns protiv Sjedinjenih Drzava presudi iz 1975. godine,
americki apelacioni sud je naveo da je ,,trebalo nadi drugi nadin da se zastite
taoci” i da je FBI pretvorio ,do tada uspesnu ’igru ¢ekanja’ tokom koje su
dve osobe bezbedno napustile avion u ’pucacinu’ posle koje su tri osobe
bile mreve”. Sud je zakljucio da je ,pre takticke intervencije FBI morao da
pokusa da pregovara”.

Otmica Daunsovih postala je otelotvorenje svega $ta ne treba da se radi
u talackoj krizi i inspirisala razvoj danasnjih teorija, obuka i tehnika u
pregovorima s otmicarima.

Ubrzo posle Gifijeve tragedije, njujorska policija je prva u zemlji
sastavila tim posvecenih stru¢njaka koji su se bavili talackim krizama. FBI
i drugi su ih sledili.

Pocela je nova era pregovaranja.

SRCE PROTIV UMA

Pocetkom osamdesetih, Kembridz, Masacusets, bio je glavnho mesto
u pregovarackom svetu, gde su stru¢njaci iz raznih disciplina istrazivali
uzbudljive, nove koncepte. Veliki skok se dogodio 1979, kada je pokrenut

Harvardov pregovaracki projekat radi unapredivanja teorije, ucenja i



