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PREDMLUVA

Predmluva

Nenavidite spory a snazite se jim za vSech okolnosti vyhybat? Nebo moc dobre
vite, Ze vzdy prohrajete? Mozna prece jen vyhravate, ale presto se neubranite
pocitu, Zze hadka byla spiSe kontraproduktivni.

Je-li tomu tak, pak je tato kniha urCena pravé vam. Naudi vas, jak efektivné
vyjednavat. Uvidite, Ze své argumenty mUZete prosadit jasnym a Gu¢innym zpu-
sobem. PomUze vam osvojit si techniky, jak stejné efektivné reagovat na poza-
davky druhé strany.

Néktefi lidé se ve sporech vyzivaji (obzvlasté pravnici a malé déti), ale vétsina
Z nas se jim snazi spise vyhybat. Nékdy to mlze vypadat jako dobré feSeni,
ale mnohdy je tomu pravé naopak. Ignorovani hadky mize dospét k tomu, ze
doty¢ny problém nezmizi, pouze jej zametete pod koberec. Potlateny hnév pak
muze nicit mezilidské vztahy ¢i otravit pracovni atmosféru.

V této knize se budeme vénovat pozitivnim charakteristikam spornych diskuzi.
Vyjednavani ¢i hadky nemusi vzdy zahrnovat vnucovani své vile ostatnim nebo
hlasité prezentovani svych predstav. Pfi spravné vedené hadce bychom neméli
pouzivat kfik ani hlasité slovni projevy ¢i fyzicky natlak. Vzajemné prekrikovani
vétsinou nikomu neprospéje. Uméni hadat se bychom naopak méli vnimat jako
uzite¢nou dovednost, nerkuli uréitou obratnost.

Schopnost vést spory klidné, racionalné a spravnym zpUsobem predstavuje
velky pfinos nejen pro nasi pracovni kariéru, ale i pro zivot obecné. Spravné
vedena hadka muze zbystfit vaSe mysSleni, otestovat vase nazory a vy mlizete
dosahnout svého cile. Tak jako tak, sporlim neni mozné se vzdy vyhnout.Je tedy
nutné naucit se, jak pfi nich spravné postupovat. Hadky mohou mit i pozitivni
Ucinek. Spravné vedena polemika mezi prateli mlze byt i zabavou, ktera ozivi
atmosféru. Hadka maze vnést do problému tolik svétla,ze se pred nami oteviou
nové sporné body vyzadujici feSeni, aniz by vznikl prostor pro skrytou nenavist
¢i resentiment. Nékdy je v3ak konflikt nezbytny, zejména kdyz se potiebujeme



JAK EFEKTIVNE ZVLADAT HADKY V KAZDE SITUACI

dovolat svych prav: kdyz nikdy nebudete vyjednavat o zvyseni platu, mozna ze
nikdy nedostanete pfidano!

Vyjednavani by mélo pomoci lépe porozumét ostatnim, sdilet své nazory a nalé-
zat vzajemné prospésna feseni. Vedeni spor(i vsak mnohdy ma spise zaporny
ohlas. Casto je tomu bohuzel proto, Ze se lidé neumi spravné hadat. Je tedy
nejvyssi ¢as s tim néco udélat.

,» Cilem hddky ¢i diskuze nemd byt vitézstvi, ale pokrok.
Karl Popper

Spravné uméni hadat se by mélo pomoci lépe chapat nazorova vychodiska
opacné strany i ta vase. Mnoho lidi prozije zivot, aniz by pochopili, jak nékdo
muUZze byt socialista, véfit v Boha, podporovat hon na lisky nebo s nad3enim
sledovat francouzské filmy. To proto, Ze nikdy nepolemizovali s lidmi, ktefi jsou
opacného presvédceni. Své nazory nikdy nepfednesli ostatnim a nemohli tedy
byt konfrontovani s odliSnym pojetim. Je az ohromujici, kolik pfedsudkd maji
lidé vaci tém, ktefi se od nich néjakym zptsobem Lisi. Jeden mdj pfitel mi kdysi
fekl: ,To bys nevéfil, onehdy jsem potkal néjaké stoupence konzervativcd a oni
byli celkem fajn.” Pouze budeme-Lli polemizovat s lidmi opa¢ného nazoru, lépe
si ujasnime své reakce a lépe porozumime jinym myslenkovym proudim.

Nasledujici kniha ma dvé &asti. Prvni vas seznami s Deseti zlatymi pravidly vyjed-
ndvdni. Tato pravidla lze aplikovat v mnoha riznych situacich: od vyjedndvdni se
séfem pies hddku s partnerem az ke sporné debaté s vasim instalatérem. Dokonce
funguji i v pfipadé, Ze vds partner je instalatér! Ve druhé Cdsti se podivdme na kon-
krétni situace, ve kterych obvykle vznikaji hddky. Nasich deset zlatych pravidel tu
pouZijeme v praxi.
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Deset zlatych pravidel
vyjednavani

V této Casti se seznamite s Deseti zlatymi pravidly vyjedndvdni. Tato pravidla
vam pomohou v jakékoli hadce, se kterou se setkate. Jakmile si je dobfe osvo-
jite, dokazete zdafile vyjednavat s kymkoli, kdo vam doslova ,pfijde pod ruku®.
Zlata pravidla vyjednavani lze pouzit kdekoli: doma, v praci, pfi hie nebo tieba
v koupelné!
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Zlaté pravidlo ¢islo 1

Bud'te pripraveni

Kazdy profesionalni vyjednavac si je dobfe védom toho, co chce. Byt pfipraven
k vyjednavani, to je kli¢ k uspéchu. K polemikdm mnohdy dochazi bez pred-
choziho varovani. Nebyva to vSak pravidlo. Mlzete mit pfed sebou obtizné
obchodni jednani ¢i schlizku, kde vase pfipravenost mlze zasadné ovlivnit
situaci ve vas prospéch.

Co chcete?

NeZ zatnete s argumentaci, peclivé zvazte predmét své diskuze a co presné
od jednani oCekavate. Vypada to sice ,jako samo sebou’, ale pro vas Uspéch
je to klicové. Co skutecné od této debaty Cekate? Chcete, aby ten druhy pouze
pochopil va$ nazor? Nebo chcete hmatatelné vysledky? Chcete-li hmatatelné
vysledky, musite si nejprve sami zvazit, jestli jsou vase pozadavky realistické
a maji-li $anci na prosazeni. Neni-li tomu tak, pak slovni hadka mdze mnohdy
poskodit osobni nebo pracovni vztah.

Chcete napfiklad zvysit plat. Ohlasili jste se na schizku se svym nadfizenym,
na které chcete celou zaleZitost projednat. Peclivé si rozmyslete, je-li vas cil
realny. Ma vase spolecnost na programu restriktivni opatfeni a drasticky seskr-
tava veSkeré vydaje? Za takové situace je vase Sance na zvySeni platu patrné
nulova a nema velky smysl o né zadat. Mozna vsak existuji skute¢nosti, diky
kterym mdzZete zvySeni platu dosahnout. MUZete zazadat o povySeni? Zvysit
si odbornou kvalifikaci? Mlzete vasi spole¢nosti nabidnout néco navic? NezZ
vejdete k nadfizenému, promyslete si veSkeré moznosti. VZdy méjte jasné na
paméti, co pfesné od jednani ocekavate.

13
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Jak vést vyjednavani

Pred zacatkem jednani si pfedem promyslete, jak logicky pfedlozit svlj pozada-
vek. | kdyz je pravda, Ze logika nema pfilis dobrou povést.

sy Logika je zpUsob, jak nicit divéru. ¢
Joseph Krutch

Poukazy na logiku mnohdy budi u ostatnich rozpaky. Existuje dokonce i pode-
zfeni, ze logika predstavuje jakysi chytry zpUsob, jak pfelstit ty, ktefi ji neovla-
daji. Ve skute¢nosti neni na logice nic zvlastniho. Je pravda, ze odbornici v této
védni discipliné vyvinuli obrovské mnozstvi pravidel, ale kazdodenni logika
neni nic tézkého.

Kli¢ovymi terminy v logice jsou ,premisy” a ,konkluze®. Premisa je ,skute¢nost’,
za kterou logicky nasleduje urcity zavér (konkluze). Napfiklad: ,Mam rad akeni
filmy,a proto se mi libi komedie, kde hraje James Bond."Jako premisu zde mame
skutecnost, ze se nam Libi akéni filmy, a logickym disledkem (konkluzi) je fakt,
Ze milujeme bondovky. Abychom dosahli ur¢itého vysledku (konkluze), je ¢asto
zapotrebi vice predpokladl (premis).V celkovém jednani lze z jedné pocatecni
premisy ziskat fadu logickych vysledk(. Podivejme se na tento krasny argu-
ment:

s9Zlo ve svété existuje kvili nedostatku mordlky stejné jako nedostatku inteligence
(premisa). Lidskd rasa vSak doposud nevynalezla metodu, jak vymytit mordlni upadek...
Inteligenci vSak na rozdil od mordlky dokdZeme zvysSovat zpisobem, ktery ovlddd kaZdy
kompetentni vychovatel. Do doby, neZ se objevi metoda, jak vyucovat ctnost, miizeme
pokrocCit pouze tim, Ze budeme zvySovat inteligenci, ne mordlku (konkluze).”

Bertrand Russel

Pro UspéSné vyjednavani nestali jen Fict, co mate na mysli. Pfedevsim je
nezbytné nabidnout dobré argumenty. Ty Spatné mohou vyustit v situaci, kdy
lidé stale dokola opakuji své zavéry:

14
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TAKHLE NE

Honza: ,Muzi nedokazou umyvat nadobi. Nejsou k tomu prosté pfizp(-
sobeni.’

Marie: ,Blbost!”

Honza: .Ne, muzi se od Zen Lisi’

Marie: ,To je sexistické - neni tu rozdil

Honza: »Jasné se vi,Ze zeny maji jiny mozek.

Marie: .Nevi$, o ¢em mluvis

Zde vidime typicky pfiklad mnoha hadek. Honza i Marie jen stale dokola opa-
kuji své zavéry. Neni zde mozny zadny posun. Uvadi své zavéry, ale nepred-
kladaji zadné racionalni dlvody, které k nim vedou. Pokud by se zeptali napf.
A pro€ to fikas?“ nebo ,Mas pro to néjaké diikazy?‘, mohla by hadka zazna-
menat jisty pokrok. Jejich diskuze by tak mohla ziskat smysl a kazda strana by
mohla pochopit nazor svého oponenta.

Proto chcete-li vést presvédcCivé jednani, musite zalit s nékolika skuteCnostmi
(premisami), které druha strana uzna jako pravdivé.Vas zaveér poté musi logicky
vychazet z téchto premis. Musite si byt jasné védomi dvou veéci:

1. Ze vade fakta (premisy) jsou spravna a

2. ze vase konkluze evidentné vyplyvaji z vasich premis.

Skutecnosti/Fakta

Je tfeba si ujasnit, co jsou to fakta.

Jak fakta pouzivat

MéLli bychom si uvédomit, Ze fakta jsou zasadnim predpokladem mnoha jednani
a diskuzi. Nez zatnete jakékoli vyjednavani, nejprve si o daném pfedmétu na-
jdéte maximalni mnozstvi informaci.

15
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Debata o pfinosu Evropské ménové unie nedopadne ve vas prospéch, pokud
budete polemizovat s profesorem ekonomie a neprectete si o tématu vice nez
jen nékolik ¢lankd. Vyjednavani o zvySeni platu nedopadne dobfe, pokud nevite,
kolik si v priméru vydélaji pracovnici podobného postaveni ve vasi spole¢nosti
nebo u jinych firem. Vést sporné diskuze, aniz bychom se pfedem vybavili infor-
macemi, se podoba stavéni snéhulaka ze studené vody.

Opatreni informaci

Dokud se nestanete rodicem nebo znacné respektovanou osobnosti, pak vas
tvrzeni ,protoze to tak fikam®“ moc daleko neposune. Na podporu svého hlediska
potfebujete uvést fakta. Prvnim informacnim zdrojem byva vétSinou internet,
vSichni v3ak vime, Ze je tfeba jej uzivat inteligentné.

Tip: Mnoho vyhleddvaéit md zabudovany odkaz ,,Scholar” (uéenec, akademik - pozn.
prekl.), ktery vds odkdZe na akademické strdnky. Tyto weby lze vnimat jako serioznéjsi
zdroje informaci, nezZ jaké najdeme na blogu, ale budte opatrni: miiZete se setkat s nej-

vvvvv

Je naivni odvozovat pravdivost véci ze skute¢nosti,ze se jedna o vSeobecné znama
fakta. Pfredkladame zde nékolik Siroce pfijimanych predpokladd, které se nezakla-
daji na pravdeé.

D Zlaté rybky si pamatuji minulost starou pouze nékolik sekund. Nespravné:
Pokusy dokazaly, ze zlata rybka si dokaze najit cestu naprostym bludistém.

D Thomas Crapper vynalezl splachovaci zachod. Nespravné: Tato toaleta byla
vynalezena Sirem Johnem Harringtonem roku 1596.

D Holeni zplsobuje rychlejsi rlist vous. Nespravné: Nezplsobuje a vousy
nejsou ani siln&jsi, ani hrubsi.

Informace miZzeme pfirozené ziskat i z knihoven, novin, ¢asopist nebo od pra-

tel. Dbejte v3ak na to, aby vase zdroje byly seriozni.

16
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Je informace spolehliva?

Tato ¢ast pfipravy na vyjednavani je dllezita a zaslouzi si vétsi pozornost.

D Klitova mlze byt informace ze statistického zdroje. Nejlep3im zdrojem pak
bude skupina nebo organizace, kterou respektuje vas protéjsek. Neni-li to
mozné, pak organizace, kterd je neutralni ¢i vSeobecné uznavana. Studie
pofizenda mensi zajmovou skupinou o zdravotnim nebezpedi pfilisné kon-
zumace masa nebude tak presvédciva jako zprava Svétové zdravotnické
organizace, kterad bude tvrdit to samé. Zvazte tedy: Kdo je autorem studie?
MGzeme u néj nalézt znamky predpojatosti? Jedna se o uznavanou organi-
zaci nebo o nevelké zajmové hnuti?

D Jaky informacni zdroj nejlépe presvédci vaseho oponenta? Pokud vyznavadi
kreacionizmu predlozite nazor védce - ateisty, miizete vyvolat podezieni.
Vyrukujte tedy spise se studii kiestansky orientovaného védce - budete mit
v rukavé padnéjsi argumenty.V opacném piipadé vas oponent muze oznacit
vase informace za ,predpojaté”.

D PFi citovani statistik na podporu svého argumentu si zjistéte, jak velky byl
vzorek respondent(. Pribéh vytvareni studie obvykle zahrnuje provadéni
rozhovoru ¢i testovani popula¢niho vzorku. Ziskana data poté vztahneme na
populaci jako celek. Pfedpokladejme, Ze se dotazeme sta osob, maji-Lli rady
pomazanku z drozdi, a vysledkem bude, Zze 38 respondentl odpovi pozitivné.
Zavérem bude, ze 38 procent lidi ma rado tuto pomazanku. To sice nezna-
mena, Zze jsme se zeptali vSech lidi na svété, statistici viak predpokladaji, ze
kdyz 38 procent respondentd odpovédélo kladné, pak je mozno tento Udaj
vztahnout na celou populaci. Klicovym pfedpokladem podobného tvrzeni je
vsak velikost statistického vzorku. Zeptate-li se pouze dvou osob, co si mysli
o drozdové pomazance a jeden z nich ji bude milovat, pak zavér o padesa-
tiprocentni oblibé tohoto pokrmu nebude mit seriézni informacni vypovéd.
Nelze predpokladat,ze dvé osoby predstavuji reprezentativni vzorek. Obecné

studie neuvadi pocet respondent(, budte opatrni. Prilis ji nevérte.

D Dal3i otazka: Nakolik byl dany vzorek reprezentativni? Vzdy se ptejte, kdo byl
predmétem prizkumu. Budou-li mezi U¢astniky prizkumu pouze navstévnici
Kvasnicového muzea, nikoho neprekvapi, ze budou prevazovat kladné odpo-
védi.

17
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Dejte si dobry pozor na zajmové skupiny, které prezentuji, ze ,z téch, ktefi volali
na nasi horkou linku, 86 procent souhlasi,Ze.... Pokud lidé tato hnuti sami kon-
taktovali, lze pfedpokladat, Ze jiz do jisté miry sympatizovali s jejich filozofii.
NemiZzeme tedy predpokladat, Ze se jedna o reprezentativni vzorek celkové
populace. Nejlepsi studie vzdy predkladaji rozsahly statisticky vzorek pofizeny
napfi¢ populacnimi segmenty. Jejich vysledky budou mit pro vaseho oponenta
nejpresvédcivéjsi hodnotu.

Studie zjistila, Ze sedmdesat procent dotazanych kufakd se pokouse-
lo prestat; neuspél v3ak ani jeden. Pro kufaky, ktefi chtéji s nikotinem
skondit, se jedna o zna¢né deprimujici zavér. Prizkum v3ak zahrnuje
pouze kuraky. Neni tedy zadnym prekvapenim, Ze nikdo neuspél!

18

Pozorné sledujte, co prlizkum tvrdi. Pfedevsim si dejte pozor na zavéry typu
,az ke hranici®. Ukazuje-li prizkum, Ze hladina zneci$téni stoupla az ke hra-
nici 35 procent, znamena to, ze Cislice 35 je hranicni bod, kterou statistika
uvadi. Primérny Udaj nemusi byt viibec uveden a pravdépodobné je fadové
niz8i nez zminénych 35 procent. Také se méjte na pozoru pred statistikami,
které pouZzivaji terminy jako ,spise“ nebo ,za danych okolnosti“. Zavér, ktery
tvrdi, Ze vice nez padesat procent ob¢anu za danych okolnosti spiSe nepou-
ziva leteckou dopravu, nevypovida o skute¢nosti, ze lidé létaji méné!

Vsimejte si statistik odpovédi typu ,mozna“ nebo ,nevi‘. Vezméme si napfi-
klad nasledujici prazkum, kdy byla ob¢anim poloZena otazka:,Méla by Velka
Britanie vystoupit z EU?“ MozZné byly tfi druhy odpovédi: ,ano’,,ne”a ,nevim®.
Dejme tomu, Ze patnact procent respondentd odpovi ,ano’, dvacet procent
fekne ,ne”“a 65 procent se vyjadri, Ze nevi. Vysledek statistiky mizete podat
dvojim zplsobem. Bud Ze 85 procent dotazanych nepodporuje vystoupeni
Velké Britanie z EU, nebo Zze 80 procent respondentli podpofilo Clenstvi
Britanie v EU.

Dejte si pozor na procentni hodnoty. Pfredpokladejme (fiktivni) tvrzeni, Ze
konzumace kavy zvySuje vase riziko infarktu o 35 procent. Po pfeCteni této
informace mozna zamifite namisto do kavarny do nejblizsiho baru. Nez tak
ucinite, uvédomte si, Zze se jedna o zna¢né matouci Udaj. Zaprvé musime
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védét, koho se riziko tyka.Jedna se pouze o urcitou vékovou skupinu, o osoby
nachylné k srde¢nim onemocnénim nebo o ,praimérného” ¢lovéka? Zadruhé:
Méli byste uvazit, co vlastné zvysené riziko infarktu znamena. Mlzeme tfeba
uveést,ze prochazka v lese zvysi o tfi sta procent riziko,ze na vas spadne aste-
roid. Pravdépodobné se pfilis nevydésite, jelikoz se jedna o zna¢né neprav-
dépodobny predpoklad. Proto alarmujici zvySeni rizika v pfipadé, Ze samotné
riziko neni velké, predstavuje zavadéjici udaj.

Z vySe uvedeného si mizeme zapamatovat dvé véci. Zaprvé: Chcete-li se spo-
Léhat na statistiky, ujistéte se,ze mate k dispozici ty nejlepsi: z divéryhodného
zdroje, s velkym statistickym vzorkem a jednoznatnym zavérem. Zadruhé:
Pokud se vas oponent, kterému statistiky predkladate, zepta na nékteré z uve-
denych otazek, méli byste byt schopni vysvétlit, pro¢ je vase studie presvéddi-
véjsi nez jeho.

Vysvétleni statistiky

Nemyslete si, Zze ¢im vice statistickych dat mate k dispozici, tim lépe. Nékolik
malo chytie pouzitych ¢isel mize byt mnohem efektivnéjsi nez jejich dlouhy
vycet, ktery posluchace spiSe unavi a zmate. | ten nejzanicené;jsi blazen do sta-
tistik nedokaze v hovoru vstfebat vice nez dvé.Je-li to nutné, mlzete vzdy pou-
it vétu: ,Mam k dispozici mnoho statistickych Udajd, dovolte mi v3ak zminit
pouze tyto dva.’

Naucte se statistické zavéry pouzivat inteligentné. Mozna budete mluvit
k lidem, ktefi se statistikou pracuji, ale vétSina osob ma s jejim pochope-
nim potize. Nejlépe je statistiku podat na osobnim prikladu. Namisto tvrzeni
,Dvacet pét procent Zen se v ur¢itém obdobi svého zZivota stane svédky doma-
ciho nasili“ mdze byt padnéjsi, kdyz feknete: ,Pokud byste mél v mistnosti dva-
cet Zen, tak u péti z nich lze predpokladat, ze byly svédkem domaciho nasili.*
Nejenze doty¢ny lépe porozumi statistickému zavéru, ale vase tvrzeni ziska
dramatictéjsi nadech.

Tip: Pokud statistika hovori o penézich a vy chcete ukdzat, Ze je néco prilis ndkladné,
poZijte ji na prikladech jednotlivcii. Napriklad: ,Pokud bychom vzali prostredky, které
maji byt pouzZity na ndkup ndbytku pro recepci, a rozdélili bychom je mezi vSechny
tcastniky tohoto mitinku, vsichni bychom si mohli dovolit dvoutydenni dovolenou na
Floridé.
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JAK EFEKTIVNE ZVLADAT HADKY V KAZDE SITUAC

Snadnym a az pfili$ ¢astym pochybenim je pouzivani zevieobecnujicich tvrzeni
typu: ,Kazdy prece vi .. nebo ,Vsichni ilegalni imigranti... aj. Podobné gene-
ralizujici vypovédi si jednoduse koleduji o vyvraceni vyjimkou, ktera prokaze
chybnost uvadéného tvrzeni. Existuje velmi malo zevSeobecriujicich vypovédi,
které nelze vyvratit; proto se jich radéji vyvarujte.

Méli byste se vyvarovat veskerych generalizujicich tvrzeni - kromé
tohoto!

Predlozeni argumentu

Klicovym bodem pfiipravy na jakoukoli konfrontaci nema byt pouze setfidéni
jednotlivych skute¢nosti a dlivodd, ale i pfedstava o tom, jak vSe budeme pre-
zentovat. Je zfejmé, Zze predlozeni argument(l bude z&asti zaviset na tom, je-li
soucasti mitinku, jedna-li se o rozhovor nebo prezentaci samotnou. Zakladni
principy vSak zUstavaji totozné.

Zretelné uved'te vlastni cil a divod argumentace

Vzdy byva pfinosné, kdyz na zacatku debaty uvedete jeji pficinu a predmét.

s Spolecnost by méla podpofit ndvrh na zakoupeni budovy na Novoméstské ulici & 3.
PredloZim nyni tfi davody proc. Zaprvé, pfipadnym zakoupenim nemovitosti dosdhne-
me nemalého zisku. Zadruhé, skutecné potrebujeme vice mista. Zatfeti, zlepsime verej-
nou image nasi spole¢nosti.

Na uplném pocatku vyjednavac zfetelné uvadi, ve prospéch Ceho se zasazuje.
Dale pomoci tfi argument(, které nastoli predmét polemiky, informuje poslu-
chace. Stejnym zplsobem na konci diskuze zopakuje skute¢nosti, které uvedL.

9 Vidéli jsme tedy, Ze akceptovdnim ndvrhu na zakoupeni nemovitosti na Novoméstské
ulici ¢. 3 dosdhneme znacného zisku. Jsme v situaci, kdy zoufale potfebujeme vice pro-
storu, a zakoupeni budovy tento problém resi. Zatreti, prijeti tohoto ndvrhu podstatné
zlepsi vefejnou image nasi spolecnosti. Zdddm vds tedy, abyste tento ndvrh podpofili.”
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