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PRVA KAPITOLA

Nové pravidla

Ako sa stat najbystrejSou osobou...
v akejkolvek miestnosti

Citil som sa zahnany do kuta.

Viac ako dvadsat rokov som pracoval v FBI, z toho pétnast v ilohe vyjed-
névaca v rukojemnickych dramach od New Yorku cez Filipiny az po Blizky
vychod a patril som k $pic¢ke. V FBI pracuje bezne desattisic agentov, no
funkcia hlavného vyjedndvaca pre medzinarodné tinosy je iba jedna. A tym
vyjedndvacom som bol ja.

V doterajsej kariére som sa ale nikdy neocitol v situdcii, ktord bola taka
vypitd a zéroven velmi osobnd.

»Mdame vasho syna, Voss. Chceme osem miliénov doldrov, inak
zomrie:*

Ticho. Podvedomé myknutie viecka. Snaha dostat zrychlené busenie
srdca pod kontrolu.

Iste, podobné situdcie som zazil aj predtym. Stovky. Peniaze vymenou
za zivot. Nikdy to v$ak nebolo takéto. Nikdy na druhej strane linky nebol
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moj syn. Nikdy neslo o osem miliénov. A nikdy neboli mojimi supermi [udia
s prestiznymi titulmi a rokmi skisenosti vo vyjednavani.

Tiludia na opa¢nom konci stola, ti ,akoze“ inoscovia, boli totiz profesori,

ktori vyjedndvanie vyucovali na Harvard Law School.
Na Harvard som prisiel, aby som absolvoval kurz vyjednavania pre vrcho-
lovych manazérov. Chcel som sa presvedcit, ¢i ma pristup, aky uplatiuju
vo svete biznisu, mdze nieCo nové naucit. V podstate to mala byt pre mna,
agenta FBI so snahou kariérne sa posuntt, len prilezitost vylepsit si vyjed-
navacie schopnosti, ale v pokojnom akademickom prostredi.

Ked sa v§ak Robert Mnookin, veduci harvardského projektu pre vyskum
v oblasti vyjedndvania, dozvedel, Ze som na univerzite, pozval ma do svojej
kanceldrie na kdvu. Ako povedal, len na kus reci.

Bola to pre mna pocta. A zéroven mi to nahdnalo strach. Mnookin je velmi
vyraznd osobnost a jeho pracu som pozorne sledoval uz roky. Je profesorom
prava na Harvarde, no zdroven patri k $pic¢ke v oblasti rie$enia konfliktov
a je autorom knihy Bargaining with the Devil: When to Negotiate, When to
Fight.! (Dohodovat sa s Diablom: kedy vyjednavat a kedy zédpasit.)

Ak mam byt uprimny, nezdalo sa mi tiplne fér, ze si Mnookin vybral mna,
byvalého pochddzkara Kansaskej mestskej policie, za partnera na debatu
o vyjedndvani. Lenze to nebolo este vSetko. Hned ako sme sa usadili do
kresiel, otvorili sa dvere a do kanceldrie vosla dal$ia miestna profesorka.
Bola to Gabriella Blum, expertka na medzinarodné vyjednavanie, ozbro-
jené konflikty a boj proti terorizmu, ktord stravila osem rokov ako vyjed-
navacka pre Izraelskd ndrodnd bezpecnostnd radu a Izraelské obranné sily
(IDF - Israel Defense Forces), ozbrojené zlozky $tatu Izrael, povestné svojou
nekompromisnou tvrdostou.

Potom dal Mnookin pokyn svojej sekretarke, ktora vzdpati vosla a na stol
polozila magnetofén. Mnookin aj Blumova sa na mna usmiali.

Dostali ma.

»Mdame vasho syna, Voss. Chceme osem miliénov dolarov. Ak ich nedo-
staneme, zomrie, povedal Mnookin stéle eSte s ismevom na tvri. ,Ja som
tinosca. Co urobite?*

Najskor ma zachvatila totalna panika, no ni¢ iné sa v podobnej situdcii asi
neda cakat. To jediné sa nikdy nezmeni: aj po dvadsiatich rokoch vyjednavani,
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pri ktorych ide o zivot, sa nedokdzete zbavit strachu. Dokonca ani vtedy,
ked ide len o simuléciu.

Upokojil som sa. Iste, bol som len byvaly policajt, ktory sa vypraco-
val na agenta FBI a mal som pred sebou stiperov velkého kalibru. A nebol
som ziadny génius. No existoval dévod, preco som sa v tej kancelarii ocitol
prave ja. Za celé tie roky som ziskal mnohé zrucnosti, naucil sa o réznych
taktikdch a pristupoch k medziludskej interakcii, vdaka ktorym som mohol
nielen zachranit fudské zivoty, ale zdroven — a to mi ukdzala aZ perspektiva
uplynulych rokov — som zacal pretvarat svoj vlastny zivot. DIhé roky vyjed-
navani ovplyvnili vSetko — od toho, ako som vedel reagovat na zamestnancov
oddelenia sluzieb zakaznikom az po pristup k vychove deti.

»No tak, sem s tymi peniazmi, lebo vd$Smu synovi okamzite podrezem
hrdlo, zavréal Mnookin. Znelo to uz dost podrazdene.

Na hodnt chvilu som sa mu zahladel do o¢i. A potom som sa usmial.

»Ako si predstavujete, Ze to mam urobit?”

Mnookin sa odmlcal. Jeho tvar prezradzala akdsi pobavenu Ittost, presne
aki mozete vidiet na psovi, ktory sleduje macku nahdnajicu vlastny chvost.
Bolo to, akoby sme obaja hrali celkom odli$nd hru s inymi pravidlami.

Mnookin sa potom trochu spamaétal a zazrel na mna cez zvrastené obocie,
¢im chcel naznacit, ze hra pokracuje.

»Takze vdm nebude prekdzat, pan Voss, ked vdsho syna zabijem?”

»Prepéacte, Robert, ale ako mam vediet, Ze este stale zije?” spytal som sa,
pricom som zvolil formu ospravedlnenia a jeho krstné meno. Cielom bolo
prepnut interakciu na trochu ludskej$i ton a obrusit ostrie zubov, ktorymi
sa do mna chystal zahryznut. ,Mrzi ma to, ale ako chcete, aby som vam dal
peniaze, a hovorime tu o 6smich miliénoch doldrov, ked ani nemam istotu,
ze je eSte stle nazive?”

Bol to celkom zaujimavy zdzitok sledovat, ako tym skvelym ¢lovekom
lomcuje frustracia z mojej reakcie, ktord sa mu musela zdat ako ¢ira bezhla-
vost amatéra. Opak bol vSak pravdou. Moja taktika bola premyslena. Pouzil
som ndstroj, ktory sa v ramci FBI stal jednou z najtcinnejsich pomoécok pri
vyjednavani: otdzky s otvorenym koncom.

Rokmi praxe v sikromnom sektore sme spominand taktiku v mojej
konzulta¢nej firme The Black Swan Group este dalej rozvinuli a volame ju
kalibrované otdzky: st to otazky, na ktoré moze druha strana reagovat, no
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neexistuje na ne konkrétna odpoved. Kupujete si nimi ¢as. Vagim siperom
zas poskytuju ilaziu, Ze su stéle pAnmi situdcie — ved to oni majd spravne
odpovede a moc v rukich —, pri¢om im nedochddza, ako velmi ich zahénaju
do kuta.

Ako sa dalo ¢akat, Mnookin zacal penit, lebo podstata konverzacie uz
nebola v tom, ako zareagujem na hrozbu usmrtenia mojho syna, ale ¢oraz
viac sa posuvala k problému, ¢i profesor zvlddne zodpovedat moje otdzky
stvisiace s logistikou ziskania vykupného. Teraz $lo o to, Ze musel riesit
mdj problém. Na kazdd jeho hrozbu a poziadavku som odpovedal protio-
tazkou, ako si predstavuje, ze mu zaplatim a ako si mézem byt isty, ze moj
syn stéle zije.

Ked sme sa ani po troch minttach tohto slovného pingpongu nikam
neposunuli, vstipila do hry Gabriella Blum.

»Toto si od neho nenechaj,’ obratila sa na Mnookina.

»,Nech sa paci, vyskusaj si to sama,’ povedal jej a zdvihol ruky na
znak rezignacie.

Blumova bola teda v hre. Roky na Blizkom vychode ju zocelili. Lenze
ani ona neopustila taktiku totalneho prevalcovania stpera, ktora jej vsak
na revans$ priniesla iba tie isté odpovede.

Po chvili sa opit pridal aj Mnookin. Znovu to véak namieril len do slepej
ulicky. Na tvari sa mu zacali objavovat cervené skvrny. Videl som, Ze frustracia
a zlost mu nedovoluju poriadne sa sustredit.

»,Okej, okej, Bob. Stacilo,” povedal som, aby som ukoncil jeho trapenie.

Prikyvol. M6j syn to prezil.

»Dobre,* ozval sa. ,Tak vidim, ze FBI nds mozno predsa nieco nauci:*

x % %
V stiboji s dvoma uzndvanymi harvardskymi elitami sa mi podarilo viac ako
neprehrat. Boli sice ti najlepsi z najlepsich, ale ukézalo sa, Ze istd vyhodu
mam ja.

I8lo len o $tastnd ndhodu? Uz tri desatrocia bol Harvard epicentrom, kde
sa rodila a zdokonalovala teéria a prax v oblasti vyjedndvania. Na druhej
strane, jediné, ¢co som mohol o technikiach pouzivanych v FBI vyhlésit,
bolo, ze naozaj funguji. Za dvadsat rokov sme vypracovali systém, ktory
sme s uspechom mohli pouzit vo v$etkych typoch tnosov, s ktorymi sme
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sa stretli. Chybali ndm v$ak sofistikované teérie, ktoré by tieto uspechy
dokdzali podlozit.

Nase techniky boli vysledkom ucenia sa z vlastnych experimentov. Vyvi-
nuli ich agenti v teréne uprostred krizovych vyjedndvani a sirili sa vzajomnym
delenim sa o uspechy aj zlyhania. Bol to velmi interaktivny, nie intelektuélny,
proces, zaloZeny na zdokonalovani néstrojov, ktoré sme pouzivali v kazdo-
dennej praxi. A vzdy to bolo pod tlakom. Tie nédstroje jednoducho museli
fungovat, lebo v opa¢nom pripade vonku zomierali ludia.

Vdaka comu v$ak fungovali? Prave tdto otdzka ma priviedla na Harvard,
do kancelarie k Mnookinovi a Blumovej. Za hranicami vlastného obmedze-
ného tzemia mi chybala sebaistota. Predovsetkym som vsak citil potrebu
jasne pomenovat podstatu svojich vlastnych znalosti a naucit sa skombi-
novat ich s tymi, ktoré mali oni — a bolo evidentné, ze ich majt dost. A to
véetko s imyslom leps$ie im porozumiet, vytvorit z nich systém a dalej ich
rozvijat.

Ano, nase techniky jednoznac¢ne fungovali na Zoldnierov, drogovych
dilerov, teroristov a brutalnych zabijakov. Klddol som si ale otdzku, ¢i buda
rovnako spolahlivé aj pri beznych Iudoch.

A coskoro som sa v baznou opradenych uc¢ebniach Harvardu mal presved-
¢it, ze nase techniky dévali zmysel aj z intelektudlneho hladiska a dali sa
uplatnit skutoc¢ne vsade.

Ukézalo sa, Ze nas$ pristup k vyjedndvaniu bol klti¢om na rozvinutie oboj-
stranne prospe$nych interakcii prakticky v ktorejkolvek oblasti a v ktorom-
kolvek type medziludskych vztahov.

Této kniha odhaluje, ako to funguyje.

TEN NAJCHYTRE)Si HLUPAK V MIESTNOSTI

O odhodlani hladat odpovede na svoje otdzky sa mi o rok neskor, presnej-
gie v roku 2006, podarilo presvedcit spravnych Iudi a ziskal som miesto
v kurze vyjednavania na Harvard Law School. O nieco podobné sa pokusaju
ti najlepsi z najlepsich. Zoznam ucastnikov tvorili najaspesnejsi studen-
ti denného $tadia prdva a biznisu a hfstka ambiciéznych mladych nddeji
z dalsich bostonskych univerzit, ako MIT alebo Tufts. Dalo by sa povedat,
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ze $lo o akasi olympijsku kvalifikdciu v discipline vyjednévania. No a ja som
bol jediny, kto do olympijského timu nepatril.

V prvy den kurzu sme sa vSetci stostyridsiati $tyria natlacili do pred-
naskovej miestnosti, kde prebehlo kratke predstavenie kurzu, a vzapati sme
sa rozdelili do skupin pod vedenim instruktora. Moju skupinu viedla Sheila
Heen, s ktorou sa kamaratim dodnes. Po krdtkom rozhovore z nés instruktori
vytvorili dvojice a zadali ndm dlohu, kde bolo treba uplatnit vyjednéavanie.
Bolo to celkom jednoduché: jeden z nds preddval isty produkt, ten druhy
bol zdkaznik, pricom obe strany mali jasne vymedzent hranicu akceptova-
telnej ceny.

Mojim partnerom bol apaticky mladik s rysavymi vlasmi menom Andy, ktory
nosil svoju intelektudlnu nadradenost na tvari rovnako, ako nosil svoje platenné
nohavice — s nesilenym sebavedomim. Odisli sme teda do prazdnej miestnosti
s vyhladom na jedno z univerzitnych ndmesti, ktoré tak velmi pripominaja
klasicka anglicktl architekturu, a pustili sme sa do tlohy, kazdy vyzbrojeny
vlastnym arzendlom. Andy vyrukoval s ponukou a nepriestrelnou argumentaciou
vsetkych jej vyhod — chcel ma chytit do nastrazenej logickej pasce. Ja som mu
kontroval varidciami na tému: ,A ako si predstavujes, ze to urobim?*

Po niekolkych vymenach sme sa dohodli na finélnej cene. Ked sme opustali
miestnost, bol som spokojny. Mal som pocit, Ze na outsidera olympijského
timu sa mi darilo celkom obstojne.

Ked sme sa vsetci opit zisli v u¢ebni, Sheila sa postupne vsetkych pytala,
k akej cene sa dopracovali a zapisovala sumy na tabulu.

Nakoniec prisla ku mne.

,Chris, ako sa ti darilo s Andym?“ spytala sa. ,Kolko sa ti podarilo ziskat?*

Nikdy nezabudnem na vyraz, ktory sa objavil na Sheilinej tvéri, ked pocula,
kolko bol Andy ochotny zaplatit. Najskor celd ocervenela, akoby lapala po
dychu, a potom vydala kratky tlmeny zvuk pripominajici piskot hladného
vtacatka. Nakoniec vybuchla do smiechu.

Andy sa nervézne pomrvil na stolicke.

,Ved ty si z neho vyzmykal aj posledny cent,” povedala, ,hoci si mal
podla instrukcii nechat minimalne $tvrtinu rozpoctu ako rezervu pre budtce
vyjedndvanie

Andy sa chcel prepadnit do hlbin svojej stolicky.

* * *
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Na druhy den sa situdcia navlas zopakovala s inym partnerom.

Presnejsie, v jeho rozpocte opit zostala jedna obrovskd diera.

Nedavalo to ziadny zmysel. Stastie za¢iato¢nika bola jedna vec. No z tohto
sa uz staval opakujuici sa vzorec. S mojimi praktickymi skisenostami zo
starej $koly som totalne drvil protivnikov, ktori mali v§etky najnovsie tedrie
a triky v malicku.

Problém bol v tom, Ze prave najnovsie techniky, ktoré na mne uplat-
novali ostatni $tudenti, posobili zrazu zastarane a mimo reality. Citil som
sa ako Roger Federer, ktory sa pomocou stroja ¢asu vratil do dvadsiatych
rokov dvadsiateho storocia a postavil sa proti spdsobnému dzentlmenovi
v bielych platennych nohaviciach s drevenou raketou v ruke, ktory trénoval
len jednofédzovo. No a potom som tam bol ja, s raketou z titdnovej zliatiny,
s osobnym trénerom a podaniami ¢i volejmi, ktoré mi na mieru naplanoval
pocitac. Studenti, proti ktorym som hral, boli rovnako mudri — vlastne este
o ¢osi mudrejsi — a hrali sme v podstate td istd hru s rovnakymi pravidlami.
Ja som v8ak mal zrucnosti, ktoré im chybali.

»Zacinas byt vdaka svojmu $pecifickému $tylu sldvny, Chris,’ povedala
mi Sheila po tom, ako som jej ozndmil vysledok tlohy z druhého dna.

Len som sa uskrnul. Vyhrédvat ma bavilo.

»Chris, ¢o keby si sa s ostanymi podelil o tajomstvo svojej taktiky?“ vyzvala
ma Sheila. ,Zd4 sa, akoby si len kazdému z tych studentov hovoril ,nie’, civel
na nich a ¢akal, kym ich to nezlomi. Je to vazne také jednoduché?*

Presne som vedel, ¢o tym chcela povedat: hoci som v skuto¢nosti hovoril
viac nez ,nie“, otazky, ktoré som svojim partnerom kladol, vytvarali ten
dojem. Ich vysledkom bolo, Ze sa konanie druhej strany z istého dévodu
zacalo javit ako necestné a neférové. A to celkom stacilo, aby ich to obralo
o sebaistotu a aby zacali spochybnovat vlastné navrhy. Ak chcel ¢lovek na
druhej strane moje kalibrované otdzky vydrzat, musel mat silnd emocio-
nélnu vybavu a disponovat znalostami z oblasti psycholdgie, ¢o vsak nebolo
v bali¢ku, ktory mal k dispozicii.

Pokr¢il som plecami.

s1ba kladiem otazky," povedal som. ,Je to pasivno-agresivny postup.
Jednoducho dookola opakujem tie isté tri ¢i $tyri otdzky s otvorenym koncom.
Druht stranu to unavi a d4 mi v$etko, ¢o chcem.*

Andy vyskocil zo stolicky, akoby ho ustipla vcela.
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»Dopekla!“ dostal zo seba. ,Tak takto si to urobil. Vébec mi to

nedoslo

xox %
Na konci toho zimného kurzu na Harvarde som uz bol s niektorymi spolu-
ziakmi kamarat. Dokonca aj s Andym.

Ak som si vdaka ¢asu stravenému na Harvarde nie¢o uvedomil, bola to
skuto¢nost, ze FBI moze svet o vyjedndvani naucit naozaj vela.

Vdaka kurzu som si uvedomil, Ze bez skuto¢ného porozumenia ludskej
psychiky, bez prijatia faktu, Ze vSetci sme tak trochu blazni, iraciondlne,
a impulzivne tvory, ktoré konaju na zaklade vlastnych emdcii, st nam vsetky
teoretické vedomosti a matematicka logika sveta pramalo platné, ked pride
k zloZitému a neuchopitelnému procesu, odohrdvajicemu sa medzi dvoma
ludmi, ktory mdme vo zvyku nazyvat vyjednavanie.

Uznavam, Ze sme asi jediny zivocisny druh, ktory sa dokaze handrkovat —
opica nevymeni kus svojho bandnu za oriesky inej opice. Bez ohladu na to, ako
pekne vieme nase vyjedndvania zabalit do matematickych tedrii, vzdy zostane-
me tvorom, ktorého akcie a reakcie riadia predovsetkym prapovodné, hlboko
zakorenené, hoci vié$inou neviditelné, obavy, potreby, vnemy a tuzby.

Takto to ale studentov na Harvarde neucia. Ich tedrie a techniky vycha-
dzajd z uznavanej moci intelektu, logiky a anagramov typu BATNA (Best
Alternative To a Negotiated Agreement — najlep$ia mozna alternativa vyjed-
nanej dohody) a raciondlneho chdpania hodnoty a mordlneho konceptu
férového ¢i neférového konania.

A na vrchole tejto falosnej veze racionality troni, ako inak, proces.
V rukdch mali vopred pripraveny scendr, postupnost krokov, konkrétnych
ponuk a protiponuk, ktoré mali dosiahnut definovany vysledok. Bolo to,
akoby bol na mieste ich partnera robot a oni si mohli byt isti, ze ked urobia
kroky a, b, ¢ a potom d v tomto vopred definovanom poradi, dopracuju sa
ku kroku x. Vyjednéavanie v skuto¢nom svete je v$ak prili§ nepredvidatelné
a zlozZité, aby mohla tato rovnica niekedy platit. Mozno bude treba urobit krok
a a vzapiti preskocit ku kroku d, a potom, ktovie, mozno az ku kroku g.

Ak som tych najnadanejsich $tudentov tejto krajiny dokazal porazit vdaka
jedinej z velkého mnozstva emocne ladenych vyjedndvacich technik, ktoré
som vyvinul a vyuzil proti teroristom a Gnoscom, preco ich nevyuzit aj
vo svete biznisu? Aky je rozdiel medzi bankovym lupi¢om, ktory zajme
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rukojemnikov, a riaditelom firmy vyuZivajucim nekompromisnu taktiku
s cielom ziskat priaznivej$iu cenu pri miliardovej akvizicii?

Ved napokon, unoscovia su tiez len podnikatelia, ktori chcud pre seba
vyjednat td najlepsiu cenu.

VYJEDNAVANIE PODLA ,,STARE) SKOLY*

Unosy, a teda aj vyjednévanie s inoscami, si v [udskej spolo¢nosti pritomné
od jej pociatkov. Stary zédkon je plny pribehov o tom, ako si Izraeliti a ich
nepriatelia vzajomne brali zajatcov ako vojnova korist. Rimania zas nutili
vladcov vazalskych statov, aby svojich synov posielali vzdeldvat sa do Rima,
¢im si zaistili ich pretrvavajicu lojalitu.

A7 do c¢ias Nixonovej administrativy sa vsak vyjedndvanie s inoscami
ako proces obmedzovalo vacsinou len na vyslanie jednotiek poverenych
vystrielat rukojemnikov na slobodu. V policajnom zbore sme sa zasa snazili
¢o najviac s unoscami rozpravat, az pokym sme nevymysleli postup, ako
rukojemnikov oslobodit v rdmci ozbrojeného zasahu. Hrubou silou.

Potom vsak doslo k sérii rukojemnickych dram, ktoré nds prinutili vSetko
prehodnotit.

V roku 1971 zomrelo tridsatdevit rukojemnikov pocas ozbrojeného
zdsahu policie v newyorskom vézeni Attica, kde predtym vypukla vzbura.
Nasledovali olympijské hry v Mnichove v roku 1972 a smrt jedendstich
izraelskych $portovcov a trénerov, ktorych zabili palestinski inoscovia pocas
neuspesnej zachrannej akcie nemeckej policie.

Najvacsim katalyzatorom institucionalnych zmien v ramci americkych
bezpec¢nostnych zloziek sa vsak stali udalosti zo 4. oktébra 1971, ktoré sa
odohrali na pristdvacej ploche letiska v Jacksonville v $téte Florida.

V tom case zachvatila Spojené $taty epidémia inosov. V roku 1970 zazna-
menali v rdmci troch dni neuveritelnych pét pripadov. A préve v tejto napatej
atmosfére prisiel dal$i dusevne chory muz menom George Giffe a uniesol
dopravné lietadlo na linke Nashville — Bahamy.

Na konci tejto dramy boli traja mrtvi: najskor Giffe zabil dvoch ruko-
jemnikov — vlastnt manzelku, s ktorou uz dlhsie nezil, a pilota — a nakoniec
zastrelil aj sdm seba.
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V tomto pripade v$ak tarcha viny nepadala na noscu; naopak, najvacsiu
kritiku si vysluzilo FBI. Dvom rukojemnikom sa podarilo presvedcit Giffa,
aby ich na pristdvacej ploche letiska v Jacksonville, kde sa zastavili doplnit
palivo, prepustil. Agenti FBI vsak stratili trpezlivost a napalili to priamo do
motora lietadla. To spustilo Giffovo besné vycinanie.

Rozsah viny, ktory padol na FBI, bol v skutoé¢nosti taky velky, ze ked
pilotova manzelka a Giffova dcéra zazalovali FBI z dévodu zabitia z nedban-
livosti, sud im dal za pravdu.

V prelomovom rozsudku Amerického odvolacieho sddu, ktory bol
v pripade Downsova proti Spojenym statom vyneseny v roku 1975, sa pise,
ze yexistovala vhodnejsia alternativa ochrany bezpec¢nosti rukojemnikov*
a ze FBI premenilo ,nadejnt vyckdvaciu hru, pocas ktorej by dve osoby
bezpecne opustili lietadlo, na siboj pistolnikov, ndsledkom ktorého traja
[udia zomreli“. Sud pripad uzavrel s tym, Ze ,primerany pokus o vyjednévanie
musi vzdy predchddzat akejkolvek ozbrojenej intervencii®.

Tento inos a nasledna rukojemnicka drama niesli v sebe vsetky znaky
toho, ¢o by sa v krizovej situdcii nemalo robit, a in§pirovali tedrie, vycvik
a techniky, ktoré sa pre pripady inosov vyucuju dnes.

Kratky cas po tragédii v Jacksonville sa Newyorsky policajny zbor (NYPD)
stal prvym v krajine so samostatnym $pecidlnym timom, ktorého tlohou
bolo pripravit postup pre krizové vyjedndvania a rie$it ich v teréne. FBI
a ostatné zlozky ho nasledovali.

Zacala sa novd éra v oblasti vyjedndvania.

SUBOJ SRDCA A ROZUMU

Zaciatkom osemdesiatych rokov dvadsiateho storocia sa univerzita
v Cambridge v $tate Massachusetts stala hlavnym svetovym centrom v oblasti
vyjednavania. Odbornici z ré6znych vednych odborov si tu vymienali svoje
poznatky a zvaZzovali nové prelomové moznosti. Ten povestny velky skok
prisiel v roku 1979, ked bol zalozeny Harvard Negotiation Project (Harvard-
sky program pre vyjednavanie), povereny tlohou posunit na nova troven
vzdelévanie, tedriu aj prax v oblasti vyjedndvania s cielom vytvorit efektivne
ndstroje vyuzitelné v celej skdle pripadov — od vyjedndvania mierovych
podmienok az po firemné fuzie.
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O dva roky neskor vydali Roger Fisher a William Ury, spoluzakladatelia
Programu, knihu Ako dosiahnut sithlas?® ktora sa stala prelomovym pojed-
nanim na tému vyjednavanie a obrdtila dovtedajsie met6dy a predpoklady
na hlavu.

Podstata Fisherovho a Uryho pristupu spoc¢ivala vo vytvoreni vseobecne
platného systému na riesenie problémov, ktory by obom strandm umoznil
dosiahnut vzajomne prospe$nu dohodu — inymi slovami, dopracovat sa
k ,sthlasu®, ako hlasal titul ich knihy. Vychddzali zo zakladného predpokla-
du, Ze ¢ast mozgu zodpovednt za emécie — a za zivocisnu, neovlddatelnd
a iracionédlnu ludskt podstatu — je mozné premoct raciondlnej$im postojom
k rieseniu problému, zaloZenym na spolupraci.

Ich systém bol mimoriadne zrozumitelny a likavy a ponukal $tyri zékladné
principy. Prvy — oddelte ludsky faktor — ¢ize emécie — od problému; druhy
— namiesto pozicie druhej strany (o Ziada) sa sustredte na jej zaujmy (preco
to ziada); treti — spoloc¢ne navrhujte obojstranne vyhodné rie$enia; a tvrty
— dohodnite si objektivne kritérid na hodnotenie moznych rieseni.

Zrazu tu bola genidlna, racionalna a hibkovo prepracovana syntéza tej

najpokrokovejsej tedrie pravidiel hry. Velmi dlho po tom, ako kniha vysla,
vetci — vratane FBI a NYPD — uplatiiovali pri akomkolvek type vyjedndvania
tento novy pristup riesenia problému. Posobil skratka ohromne moderne
a inteligentne.
V inej Casti USA sa v tom Case dvaja profesori Chicagskej univerzity (Univer-
sity of Chicago) snazili na niektoré témy od ekonomiky az po vyjednavanie
pozriet z celkom odlisného uhla. Tymi profesormi boli ekoném Amos Tver-
sky a psycholég Daniel Kahneman. Spolo¢ne uviedli do Zivota disciplinu
nazyvand behaviordlna ekonomika, a Kahneman dokonca ziskal Nobelovu
cenu za poznatok, ze ¢lovek je vo svojej podstate velmi iracionélne sa spra-
vajuci tvor.

Pocas svojich vyskumov dosli k zdveru, Ze cit je len ind forma
myslenia.

Uz som tu naznacil, ze ked $koly ako Harvard zacali v osemdesiatych
rokoch dvadsiateho storocia vyucovat vyjednavanie ako predmet, tento
proces sa chdpal ako ¢isto ekonomicka analyza. Bolo to obdobie, ked najre-
nomovanejsi svetovi akademicki ekonémovia vyhlasovali, Ze v§etci [udia st
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»raciondlne konajuce” bytosti. To sa potom, samozrejme, prenieslo aj do
obsahu vyucovania vyjedndvania. Riesil sa na nom predpoklad, ze ak druha
strana kond raciondlne a sebecky s cielom maximalizovat vlastny zisk, je
potrebné prist na sposoby, ako na toto reagovat a zdroven maximalizovat
svoju vlastnd hodnotu.

Tento sposob premys$lania Kahnemana vyru$oval, kedze dlhoro¢né
skiisenosti v oblasti psycholégie ho naucili, ako vravieval, ,Ze je evidentné,
7e ludia nie st ani ¢isto raciondlni, ani totdlne sebecki, a Ze ich preferencie
su vselijaké, len nie stale”.

Roky spolo¢ného vyskumu s Tverskym Kahnemana presvedcili, Ze vsetky
[udskeé bytosti maju sklon riadit sa skisenostami z minulosti, inymi slovami, ze
konaji pod vplyvom podvedomych, teda iraciondlnych mozgovych ¢innosti,
ktoré celkom skreslujit ich vnimanie okolitého sveta. Kahneman a Tversky ich
objavili viac nez stopétdesiat.

Kiraciondlnym mozgovym cinnostiam patri napriklad efekt rdmca (framing
effect), na ktorom vidime, Ze Iudia reaguji na moznosti, ktoré sa im pondkajd,
rozne. Zalezi primdrne na rdmci, v akom tdto ponuku vnimajt (fudia hodnotia
vyssie prechod z 90 na 100 percent, ¢ize od vysokej pravdepodobnosti k tplnej
istote, ako prechod zo 45 na 55 percent, hoci v oboch pripadoch ide o desatper-
centny posun). Tedria perspektivy zasa vysvetluje, preco sme ochotni naslepo
zariskovat v pripade, ked nevieme, ¢o véetko mozeme stratit.

Urdite najzndmejsi je princip prevencie strdt, ktory vysvetluje, preco je $tatis-
ticky pravdepodobnejsie, ze Iudia budua konat skor vtedy, ked mézu zabrdnit
strate, ako ked mo6zu ziskat nieco tej istej hodnoty.

Kahneman neskdr tieto poznatky zhrnul vo svojom bestselleri z roku
2011 s ndzvom Myslenie rychle a pomalé®. U ¢loveka, piSe, nachddzame dva
myslienkové systémy. Prvy systém, nasa zivoc¢i$na mysel, je rychly, in§tinktiv-
ny a emociondlny. Druhy systém je pomaly, premyslavy a logicky. No a prvy
systém m4, ¢o sa tyka velkosti vplyvu, jednoznaéne vyhodu. V skuto¢nosti
vlastne naviguje vsetko nase raciondlne myslenie.

Vsetky nase pociato¢né domnienky, pocity a dojmy, ktoré st produktmi
prvého systému, tvoria zaklad na absolitne presvedcenia a zamerné rozhodnu-
tia spadajtice pod druhy systém. St poto¢ikmi, ktoré naplnajd rieku. Na navrh
alebo otdzku reagujeme emocne (prvy systém). Této reakcia ndsledne informuje
a v kone¢nom dosledku aj spoluvytvara odpoved druhého systému.
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Skdsme sa teraz nad tym zamysliet. Podla tohto modelu totiz plati, Zze ak
dokdzeme ovplyvnit fungovanie prvého systému nasho partnera vo vyjed-
navani a jeho nevypovedané pocity tym, ako formulujeme svoje otdzky
a vyhldsenia, dovoluje ndm to riadit aj raciondlne spravanie jeho druhého
systému. A teda ovplyviovat aj jeho reakcie. Presne to som vtedy na Harvarde
spravil Andymu. Otdzkou ,Ako si predstavujes, ze to urobim?“ som emocné
myslenie jeho prvého systému navigoval k stithlasu s mojou ponukou. Vzapati
si jeho druhy systém celtl situdciu zracionalizoval a priviedol ho k tomu, zZe
mi pontkol ¢osi, ¢o bolo pre mna vyhodnejsie.

Ak verime Kahnemanovi, znamen4 to, ze viest vyjednévanie na zdklade
konceptov druhého systému bez toho, aby sme mali k dispozicii nastroje na
vnimanie, pochopenie a manipuldciu emoc¢nych procesov prvého systému,
je ako robit omeletu a nevediet rozbit vajce.

FBI - EXPERT NA EMOCIE

Ako sa v osemdesiatych a devitdesiatych rokoch dvadsiateho storocia novy
tim v FBI povereny vyjedndvanim pri rukojemnickych situdciach rozrastal
a ziskaval viac zru¢nosti pri rie$en{ konkrétnych situdcii, zacinalo byt zrejmé,
ze naSmu systému chyba nieco zasadné.

V tom ¢ase sme vsetci fungovali na principoch knihy Ako dosiahnut
stihlas. A musim povedat, ze ako vyjednavac, konzultant a pedagég s dlho-
ro¢nou praxou mnohé z velmi efektivnych stratégii vyjednavania uvddzané
v tejto knihe dodnes uznédvam. V obdobi, ked vy$la, priniesla bezprecedent-
né nazory na riesenie problémov cestou spoluprace a ponukla absolitne
nevyhnutné principy typu vyjednavanie pomocou BATNA (Best Alterna-
tive To a Negotiated Agreement — Najlepsia mozn4 alternativa vyjednanej
dohody).

Bolo to jednoducho genidlne.

Lenze po tom, ako sa odohrali fatdlne udalosti s katastrofadlnymi nasled-
kami, najskor v roku 1992 pri zdsahu na farme Ruby Ridge Randyho Weave-
ra v State Idaho a potom v sidle ndbozenskej skupiny vedenej Davidom
Kereshom v meste Waco v Texase v roku 1993, zacalo byt vSetkym jasné, Ze
vyjedndvanie pri rukojemnickych drdmach nema s raciondlnou argumen-
tdciou a snahou ndjst rozumné riesenia vobec ni¢ spolocné.
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Ved zvazte... je podla vds mozné dopracovat sa k vzdjomne vyhodnej
a uspokojivej dohode s ¢lovekom, ktory je presvedceny, Ze je mesids?

TakzZe sme si za¢inali uvedomovat, zZe znalost toho, ako dosiahnut sithlas,
nam pri vyjedndvani{ s inoscami velmi nepomdze. Nebolo ni¢ platné, ze véetci
agenti travili nad knihou celé hodiny so zvyraznovacom v ruke. Nenasli sme
v nej odpovede na to, ako konat, ked je na druhej strane Gnosca.

Medzi postulatmi knihy a kazdodennou realitou policajnej prace existoval
jasny nesulad. Museli ste sa pytat, ako je mozné, Ze hoci kazdy bestseller
¢ital a vyzndval ho ako jeden z prelomovych textov v oblasti vyjedndvania,
ked pri§lo na ldmanie chleba, takmer nikto nedokazal zavery knihy preniest
do praxe.

Boli sme vsetci taki neschopni?

Po tragédidch v Ruby Ridge a vo Wacu si mnoho [udi zacalo klast otazky.

Konkrétne zastupca generalneho prokuréatora Philip B. Heymann chcel
poznat dovod, preco nase techniky pri vyjednavani s inoscami tak zalostne
zlyhdvali. V okt6bri 1993 vydal spravu s ndzvom ,Lessons of Waco: Proposed
Changes in Federal Law Enforcement“ (Poucenie z Waca: Navrhy na zmeny
systému fungovania federdlnych bezpe¢nostnych zloziek), ktord sumarizovala
zavery skupiny expertov k pri¢inam neschopnosti federalnych bezpe¢nost-
nych zloziek zvladat zlozité rukojemnicke situacie.

Jednym z vysledkov zverejnenia tohto dokumentu bolo rozhodnutie riadi-
tela FBI Louisa Freeha zalozit v roku 1994 Skupinu pre rie$enie krizovych
pripadov (Critical Incident Response Group — CIRG), ktord zdruzovala
¢lenov timov pre krizové vyjednavanie, krizovy manazment, behavioralne
vedy a zachrandrov a dala discipline krizového vyjedndvania celkom novy
rozmer.

Zostavalo uz len rozldsknut problém, aké techniky budeme pri svojej
préci vyuzivat.

% %
Niekedy v tom ¢ase dvaja z najslavnejsich vyjednavacov v histérii FBI, moj
kolega Fred Lenceley a byvaly $éf Gary Noesner, viedli kurz vyjedndvania
pri rukojemnickych kauzach v kalifornskom Oaklande a svojim studentom,
skupine tridsiatich piatich skisenych policajtov, polozili jednoduchu otaz-
ku: Kolki z vés sa vo svojej kariére ocitli pri vyjedndvani v situdcii, ked sa
klasickd metdda riesenia problému ukdzala ako najac¢innejsia?
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Neprihlésil sa nikto.

Nasledovala teda druhd otdzka: Kolki z vés riesili kauzu, kde sa vyjed-
nédvalo pri velmi dynamickych, napétych a neistych podmienkach a Gnosca
evidentne trpel emociondlnou nestabilitou a nemal vlastne ziadne konkrétne
poziadavky?

Ruku zdvihli vSetci.

Bolo to dplne jasné. Ak vacsinu pripadov, s ktorymi prisli policajti kedy do
styku, tvorili krizové situdcie s vypatymi emdciami a nie komunikdcia medzi
dvoma stranami, kde sa vyjedndva na raciondlnych zakladoch, znamenalo
to, Ze aj nase vyjednavacie zruc¢nosti sa musia velmi jednozna¢ne zamerat
na tito emocionalnu, iraciondlnu az zivo¢isnu stranku problému.

Od tej chvile bolo treba klast déraz na vyucbu psychologickych nastro-
jov, nie na techniky pri vyjedndvani typu nieco za nieco ¢i na standardné
postupy riesenia problémov. Emédcie a emociondlna inteligencia sa mali stat
zdkladom pre Gspe$né vyjednavanie, nie dovodom, preco zlyhdva.

Potrebovali sme teda jednoduché a praktické psychologické postupy,
ktoré by ndm pomohli ¢loveka na druhej strane upokojit, nadviazat s nim
komunikdciu, ziskat si jeho doveru, doviest ho k vyjadreniu vlastnych pozia-
daviek a uistit ho o nasej empatii. Hladali sme techniky, ktoré sa dali lahko
vyucovat, naucit a pouzivat.

Bolo potrebné brat do tvahy, ze nasou cielovou skupinou st policajti
a agenti, ktori netuzili po akademickej kariére ani sa nechceli stat terapeutmi.
To, ¢o chceli dosiahnut, bola zmena v spravani tinoscu bez ohladu na to,
aky typ ¢loveka to bol, aké boli jeho motivy a aka bola schopnost ovplyvnit
emoc¢ny naboj krizovej situdcie, a zaistit tak viac bezpec¢nosti pre vsetky
zucastnené strany.

%%
Na zaciatku FBI experimentovalo s najnovsimi aj star$imi terapeutickymi
technikami vyvinutymi v ramci oblasti psychologického poradenstva. Zame-
riavalo sa na rozvoj pozitivnych medziludskych vztahov prostrednictvom
schopnosti vzit sa do situdcie toho druhého a pochopenia pocitov, ktoré
v nom tato situdcia vyvolava.

Vychadzalo zo véeobecne platného predpokladu, ze ludia tdzia po pocho-
peni a prijati. Po¢tivanie je tym najlacnejsim, no zaroven najic¢innej$im tstup-
kom, ktory moZeme na ceste za tymto cielom urobit. Ked vyjedndva¢ druhd
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