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POZNAMKA AUTORA

fed deseti roky jsem spolu s Rogerem Fisherem napsal knihu Getting

to Yes,*) kterd pojednavala o metod¢ vyjedndvani umoziujici na za-

klad¢€ postupné realizace n¢kolika piesné definovanych krokii dospét
k oboustranné uspokojivé dohod¢. Tato kniha se u Ctenait setkala s pozo-
ruhodné pfiznivym ohlasem a mys$lenky v ni obsazené jsou aktualni i dnes.
Soucasné¢ ale nastolila otazky, které si témét kazdy po jejim pieéteni klade:
,»Co kdyZ druhé strana nezna tuto knihu?*,,Co kdyz nebude chtit ptistoupit
na tento styl vyjednavani? ,,Co kdyz jeho odpovéd bude znit ne?*

Kniha, kterou mate pfed sebou (Getting Past No), reaguje na tyto ne-
lehké a nepominutelné otazky. Pokusil jsem se v ni s vyuzitim technik
umoznujicich Gspés$né vyjednavat v obtiznych situacich popsat univerzalni
metodu vyjednavani, kterou jsemnazval ,,prilomové vyjednavani‘. Zatimco
v knize Getting to Yes popisujeme ,,tradicni postup pti vyjednavani, v knize
Getting Past No ukazuji, jak ptfimét oponenta k tomu, aby pfistoupil na vas
styl vyjednavani. Pfestoze se ob¢é knihy navzajem dopliuji, nemusite ¢ist
jednu z nich, abyste porozuméli obsahu druhé.

Pti psani této knihy jsem se musel vyrovnat s nékolika jazykovymi
problémy. Jaké slovo pouzit pro oznaceni nékoho, s nimz se obtizn¢ jed-
na? Mluvit o ném jako o ,,tom druhém* se zda byt ptili§ jemné a neutralni,
zatimco pojem ,,protivnik* by mohl podvédomeé posilovat predstavu o vy-
jednavani jako procesu, v némz jeden vyhrava a druhy ztraci. Nakonec
jsem se rozhodl pro termin ,,oponent®, protoze neznamena nepfitel, ale je
to n¢kdo, kdo zaujal opacny postoj nez vy.

Dalsim problémem byla zajmena. M4 byt oponent on nebo ona? Nejdri-
ve jsem stfidaveé pouzival muzsky i Zensky rod, ale ¢tenate to matlo, a tak
jsem se nakonec piiklonil k muzskému rodu. Omlouvam se vSem, ktefi to
nelib€ nesou.

*) Roger Fisher — William Ury — Bruce Patton: Jak dosdahnout souhlasu. Zasady uspésné-
ho vyjednavani. 4. vydani. Praha, Management Press 2015.



JAK PREKONAT NESOUHLAS

Pti praci na rukopise jsem si ¢asto pfipadal jako operni tenor, jehoz
zéveérecnou arii doprovazelo volani ,,Opakovat! Jesté!“. Kdyz se po patém
pridavku zeptal divaku, kolikrat ma jeste ptidavat, dostalo se mu odpovédi:
»Dokud to nezazpivas dobie!*

Na zavér mi dovolte jednu osobni poznamku. Kratce piedtim, nez jsem
zacal psat tuto knihu, jsem mél to velké Stésti, ze jsem se ozenil s Elizabeth
Sherwoodovou. Spole¢né se mnou ji celou piecetla a diky ni je vysledna
podoba stru¢néjsi a piehledné;jsi. Jeji laska a podpora mi pomohly dojit az
do cile.

William Ury
leden 1991
Santa Fé, Nove Mexiko



UVOD

Vyjednavani s problémovymi lidmi

DIPLOMACIE JE UMEN{ PRIMET DRUHE,
ABY SLI VASI CESTOU.

Daniele Vare, italsky diplomat

N/

rxr

ivot pfindsi kazdy den mnoho situaci, které nas mohou potadné

dopalit. Nekdy to zacne uz rano pii snidani. Piestoze si myslite, Ze

je opravdu nacdase koupit nové auto, manzelka vam fekne: ,,Nebud’
smeésny! Vis, Ze si to nemlizeme momentalné dovolit.*

Pti ranni poradé piedlozite §é¢fovi navrh nového projektu, ktery jste
dlouho a peclivé ptipravovali. Ani ne po minuté vas $éf prerusi a fekne: ,,To
uz jsme zkouseli a neosvédcilo se to. Pfejdeme k dalsimu bodu.*

Béhem poledni prestavky se pokusite vratit vadny opékac topinek, ale
prodavac¢ vam odmitne vratit penize, protoze nemate doklad o nakupu. Na
vase namitky odpovi: ,,Tento postup je v souladu s politikou nasi firmy.*

Odpoledne vam klient odmitne podepsat kontrakt, na kterém jste se jiz
diive dohodli. Vy jste se ovSem mezitim stacili nejenom pochlubit svym
kolegtim, ale také zatidit vSe potiebné ve vyrobnim oddéleni. Kdyz se mu
to snazite vysvétlit, fekne vam: ,,Je mi to opravdu moc lito, ale mtij vedouci
smlouvu nepodepisSe, pokud nam neposkytnete 15% slevu.*

Cestou domii si pustite radio jenom proto, abyste se dozveédéli, ze teroristé
unesli dalsi letadlo a chtéji zabit vSechny cestujici, pokud vlada nesplni
jejich pozadavky. Citite s rodinami rukojmi, ale pochybujete, Ze je mozné
vyjednavat s Silenci.

Vecer si potiebujete vyiidit par telefonickych hovort, ale vase tfinactileta
dcera neustale ,,visi na draté a nevypada to, ze by hodlala v dohledné dobé
skoncit. Kdyz ji pozadate, aby vas na chvili pustila k telefonu, zacne se
vztekat a jecCet, at’ ji zafidite samostatnou linku, kterou vSichni jeji kama-
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radi uz davno maji. Vas pokus rozumné se domluvit skon¢i tim, ze praskne
dvefmi a zamkne se ve svém pokoji.

Kazdy z nas musi nékdy vyjednavat s roz¢ilenym partnerem, zatvrzelym
Séfem, neptistupnym prodavacem, klickujicim zékaznikem nebo s naprosto
nemoznym teenagerem. Plisobenim stresu se i z pfijemnych, rozumnych lidi
mohou stat rozzlobeni, vzdorujici oponenti. Vyjednavani miize uvaznout
na mrtvém bod¢ nebo zcela selhat. Cena, kterou za to zaplatime, neni mala
— ztraceny Cas, bezesné noci a nékdy i podlomené zdravi.

Tyto situace vyzaduji néco vic nez bézné vyjednavaci dovednosti. Co
mate délat, kdyz vam nékdo nenasloucha? Jak jednat s nékym, kdo se vzteka
a rozCiluje — a snazi se tak prosadit svou? S né¢kym, kdo vam tekne: ,,Bud’
pfijmete mij navrh, nebo nema smysl se dal bavit!*

Jak jednat s nékym, kdo vam neustale skace do fe¢i? Kdo vas obvinuje
z nespolehlivosti a dava vam najevo, ze jste nekompetentni? S nékym, kdo
se vam snazi vsugerovat pocit provinéni, nebo vam naopak vyhrozuje tim,
co se stane, pokud neustoupite?

Jak jednat s clovékem, ktery vam predklada nepravdivé ¢i matouci infor-
mace, ktery néco predstira? S nékym, kdo se vas snazi utvrdit v pfesvédcent,
7e jste se dohodli, aby v poslednim okamziku vznesl dal§i pozadavky?
S nékym, kdo jednani donekonec¢na protahuje? Anebo s ¢lovékem, ktery
rovnou jednat odmitne?

Pokud vSechno jde dobfe, podafi se vam takového ¢lovéka postupné
vtahnout do vyjednavani orientovaného na feSeni problému. Zacnete
identifikaci jeho zajmi — toho, co potiebuje, co chce a po ¢em touzi. Pro-
zkoumate rizné alternativy uspokojujici jak z4jmy vaSeho oponenta, tak
iva$e vlastni. Vasim cilem bude vzajemné uspokojiva, efektivné a pratelsky
uzaviena dohoda.

Co ale d¢lat v pfipadé, kdy vas oponent nechce na takové jednani pfi-
stoupit? Co d¢lat v situaci, kdy se chcete dohodnout, ale vas oponent nikoli?
Jak muzete prekonat jeho nesouhlas?

Pét obtiznych ukolt

K tomu, abyste mohli pifekonat nesouhlas oponenta, potfebujete védet,
co ho k nému vede. Pro¢ nechce spolupracovat? Presvéd¢it sam sebe, ze
utoky, triky a vytvareni obrannych pozic jsou vasemu oponentovi natolik
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vlastni, ze jeho problematické chovani pfili§ zménit nemtizete, je snadné.
Ve skutecnosti ho ale zménit mizete — pokud se uspésn¢ vyrovnate se
skrytymi motivy jeho jednani.

V pozadi Gtokl vaseho oponenta mize byt hnév a neptatelstvi. Strach
a nedtivéra ho mohou vést k zaujeti rigidniho postoje. Pfesvédceni, ze ma
pravdu, kdezto vy ne, se mize projevovat tim, Ze vam nenasloucha. Vni-
ma-li va§ oponent svét jako misto, kde siln€jsi preziva, mize povazovat
neférové taktiky, které mu umozni chranit se nebo se pomstit, za opravnéné
a ospravedlnitelné.

Pokud si vas oponent postavi hlavu, ,,zakope se* a Gtoci na vas, déla to
casto také proto, ze nic jiného neumi. Pouziva konvencni taktiku, kterou
se naucil na piskovisti, kdyz délal babovic¢ky. Z jeho pohledu je jedinou
moznou alternativou ustoupit — a to nechce. To ale neznamena, Ze se s nim
neda rozumné jednat.

Kooperativni vyjednavani mize vas oponent odmitnout dokonce i tehdy,
kdyz siuvédomuje jeho potencialni prednosti, protoze ho povazuje v daném
konkrétnim ptipadé pro sebe za nevyhodné, resp. nespatfuje v jeho pouziti
zadny prospéch. Mlze se obavat, ze ztrati tvar, pokud ustoupi ze svého
postoje. Jestlize feSeni vychazi z vasi myslenky, mtize ho odmitnout jenom
proto, Ze neni jeho, ale vase.

Pokud navic povazuje vyjednavani za proces, v némz jeden ziskava
a druhy ztraci, bude se snazit vyhrat. Citi-li se siln&j$i, nemusi vidét zadny
divod poustét se do vyjednavani zaméteného na feSeni problému. Muze se
tidit heslem: ,,Co je moje, do toho vam nic neni. Co je vase, o tom mliizeme
jednat.*

Neustupnost vaseho oponenta vas mize natolik frustrovat a roz¢ilovat,
ze dostanete chut’ mu jeho rany zacit vracet. Pokud to udélate, vétSinou ho
tim jenom dopalite. Jestlize naopak ziskate pocit, ze bude lepsi mu ustoupit,
nejenze ztratite, ale mizete tim navic u né¢j vyvolat snahu ziskat jesté vic,
nez pivodné zamyslel. Problémem, ktery musite fesSit, neni tudiz pouze
chovani vaseho oponenta, ale jsou jim i vaSe vlastni reakce, které mohou
velmi snadno zpiisobit, ze chovani, které byste chtéli potlacit, naopak jesté
posilite a upevnite.

K tomu, abyste ptekonalinesouhlas vaseho oponenta, se musite vypotadat
se vSemi bariérami branicimi spolupraci: s jeho negativnimi emocemi; se
stylem jednani, na ktery je zvykly; s jeho nedivérou v to, ze dohodnout se
je pro n¢j vyhodné; s jeho vyjednavaci silou a s tim, jak ji vnim4; a s va-
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$imi vlastnimi reakcemi. Mate pied sebou pét obtiznych problémdt, které
musite fesit.

Prvnim krokem na cesté¢ k cili je pozorné sledovat a kontrolovat vlastni
chovani. Misto, abyste reagovali na chovéni a pozadavky vaseho oponenta,
musite obnovit duSevni rovnovahu a zustat soustiedéni na to, ¢eho chcete
dosahnout. Prvni vyzva proto zni: Nereagujte.

V nasledujicim kroku musite svému oponentovi pomoci obnovit jeho du-
Sevnirovnovahu. Musite oslabitjeho negativni emoce —defenzivnost, obavy,
strach, podeziivavost a nepratelstvi. Musite zlomit jeho odpor a ptimét ho,
aby vam naslouchal. Druhd vyzva zni: Odzbrojte svého oponenta.

Az navodite ptiznivé klima pro vyjednavani, musite svého oponenta
piimét k tomu, aby nesetrvaval u svého postoje a zacal hledat moznosti, jak
uspokojit zajmy obou stran. Musite proniknout pies jeho obranné valy, od-
klonit jeho itoky a neutralizovat jeho triky. Treti vyzva zni: Zménte hru.

Pokud se vam podatilo vyjedndvani orientovat na feSeni problému,
musite prekonat jeho skepsi a pomahat mu spole¢né s vami nalézt vza-
jemné uspokojivou dohodu. Musite pteklenout mezeru mezi jeho a vasimi
zajmy. Musite mu pomoci zachovat si tvar a docilit, aby vysledek jednani
vypadal jako jeho vitézstvi. Ctvrta vyzva zni: Usnadnéte svému oponentovi
souhlasit (fici ano).

Vas oponent miize — piese vSechno, co jste az dosud udélali — stale vérit
tomu, ze prosadi své€, protoze je siln€jsi. V takovém ptipad¢ musite zvétsit
svoji vyjednavaci silu a pfimét ho tak k jednani. Nesmite si ho pfitom zne-
pratelit, protoze by se zacal branit jesté usilovnéji. Pata vyzva proto zni:
Znesnadnéte svému oponentovi nesouhlasit.

Strategie priillomu

V této knize popisuji petistupniovou strategii umoznujici vyrovnat se s té-
mito obtiznymi ukoly — strategii prulomu. P&t kroka, které jsem popsal,
umoziuje postupné zménit vyjednévaci hru tak, Ze od konfrontace, pfi niz
stojite tvari v tvar jeden druhému, piejdete ke spolecnému hledani feseni
problému. Zadna metoda stoprocentné nezaruduje Gispéch, strategie pralomu
ale maximalizuje Sanci ziskat 1 pii tom nejobtiznéj$im vyjednavani to, co
chcete a potiebujete.

Pti aplikaci této strategie musite ¢asto délat pravy opak toho, co byste

12
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v obtizné situaci pfirozené ¢i intuitivné udélali. Kdyz se vas oponent snazi
jednani protahovat a ,,zabarikddovava“ se ve své pozici, nebo kdyz na vas
utoci, budete mit chut’ oplatit mu stejnou minci. Odmité-li zménit svtij po-
stoj, budete mit sklon ho odmitnout a prosadit svtij vlastni. Vyviji-li natlak,
budete mit tendenci odpovedeét protitlakem. Vase snaha zlomit odpor druhé
strany ale jeji neochotu cokoli zménit obvykle jenom posili.

Podstatou strategie prilomu je neptima akce, pii niz se odpor oponenta
pokusite obejit. Spise nez ho nechat utocit na nové myslenky ptichazejici
zvenc¢i ho podnécujete, aby sahl po né&jaké vlastni. Nez mu fikat, co ma
delat, ho radéji privedete k tomu, aby se pro néco rozhodl sam. Stru¢né
feceno, aplikace strategie prilomu spo¢iva v uméni ptiméet druhého ¢lovéka
jit vasi cestou.

Tento druh vyjednavani je mozné pouzit pii jednani s kazdym oponentem,
at'uzje to popudlivy §éf, temperamentni teenager, nepiejici spolupracovnik
nebo nesnesitelny zakaznik. Mohou ho pouzivat stejné¢ dobie diplomaté
snazici se odvratit valku jako partnefi pokousejici se zabranit rozpadu svého
manzelstvi. Je to strategie vhodna pro kazdého a pro kazdou situaci.






KROK 1 Nereaguijte

Podivejte se na problém z odstupu
(Jdéte na balkén)

V ROZCILENI NEJCASTEJI REKNETE TO,
CEHO PAK NEPRESTANETE LITOVAT.

Ambrose Bierce

pfipadech lidé reaguji jeden na druhého zcela bezmyslenkovité. Vy-

B udete-li sledovat rtizna jednani ve vaSem okoli, zjistite, Ze v mnoha
jednavani ptilis casto vypada asi takto:

MANZEL (domnivajici se, Ze mluvi o problému): Mila¢ku, musime néco udélat
s tim neporadkem. Je to hrozné.

MANZELKA (vnimaijici jeho slova jako osobni utok): Nikdy nehnes ani prstem!
Neudélas ani to, co slibis. V¢era vecer...

MANZEL (pferusi ji): Ja vim. To je pravé to...
MANZELKA (neposlouchd ho): ... jsi fikal, Ze vynese$ smeti. A jak to dopadlo?
Musela jsem ho dneska rano vynést sama.

MANZEL (snazi se vrdtit k problému): Nebud agresivni. Chtél jsem jenom Fict,
ze my oba...

MANZELKA (neposlouchd ho): Odvést déti do skoly jsi mél také ty.

MANZEL (reaguje): No tak. Rikal jsem ti pfece, Ze mam dnes rano pracovni
snidani.

MANZELKA (zacind kFicet): TakZe tvUj ¢as je cennéjsi nez mj, Zze jo? Ja také
pracuji. Uz mne nebavi hréat v téhle domdacnosti pofad druhé housle.

MANZEL (zacind rovnéz kicet): Dej mi pokoj! Kdo tady viechno plati?
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Za celou dobu se ani jeden nedostal k tomu, o co mu jde: manzel k uklizené
domacnosti a jeho zena k vét$i pomoci z jeho strany. To ale ani jednomu
nijak nebrani tito¢it na druhého. Akce vyvolava reakci, reakce protireakei. ..
a nekoncici spor je na svété. Zcela stejné to vypada, kdyz se podnikatelé-
partnefi pfou o to, komu pfipadne rohova kancelaf, kdyz se predstavitelé
odborit a managementu dohaduji o pracovnich podminkach nebo kdyz
etnické skupiny bojuji o tzemi.

Tii pfirozené reakce

Lidé jsou tak trochu jako stroje — dostanou-li se do obtizné situace, misto
toho, aby o véci premysleli, jednaji. Existuji tii typické reakce:

Oplacet

Kdyz vas n¢kdo napadne, instinktivné Utok opétujete; fidite se pfitom
potekadlem ,,na hruby pytel hruba zaplata®, resp. ,,at’ pozna, za¢ je toho
loket™. Zaujme-li vas oponent extrémni postoj a nehodla ho opustit, bez
rozpakl ucinite totéz.

Obcas tim svého oponenta presvédcite, Ze stejnou hru mohou hrat obé
strany, a pfimé&jete ho, aby s ni prestal. Castéji vas ale tato strategie zavede
do neperspektivni a ndkladné konfrontace. Vase reakce vasemu oponentovi
poskytne ospravedInéni pro jeho nerozumné jednani. Rekne si: ,,A je to tady.
Chce mne zadupat do zemé.* Nasleduje dalsi eskalace takto vytvorené¢ho
vztahu, ktera ¢asto konci soubojem o to, kdo ma siln¢jsi hlasivky, demon-
straci sily, soudnim sporem nebo vale¢nym konfliktem.

Vezméme si piiklad jednoho vrcholového manazera, ktery pro fizeni
firmy, v niZ pracoval, vytvofil novy informacni systém. Aby ho mohl zavést,
potieboval souhlas vyrobnich manazert ze vSech zavoda v zemi. VSichni,
az na jednoho, souhlasili. Nesouhlasil pouze vyrobni manazer nejvétsiho
zévodu v Dallasu, ktery mu fekl: ,,Nechci, aby se mi vasi lidé pletli do mé
prace. Potiebuji mit véci pod kontrolou, a to zvladnu 1épe sam.* Frustro-
vany manazer reagoval hrozbou, ze celou zalezZitost predlozi prezidentovi
spole¢nosti. A vysledek? Jeho stiznost se mu vratila jako bumerang; ne-
jenze vyvolala dojem, ze nedokaze jednat s lidmi ve stejném postaveni, ale
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prezident spole¢nosti navic odmitl do celé véci jakkoli zasahovat a novy
informacni systém ztistal lezet v zasuvce svého tvirce.

Opléceni vam malokdy pomitize prosadit vaSe okamzité z4jmy a obvykle
narus$i dlouhodobé vztahy. I kdyz vyhrajete bitvu, mizete prohrat valku.

Oplaceni mé jeste jednu nevyhodu; kdo hraje né¢jakou hru, vétSinou ji
dobfe umi. Vas oponent mize ve skutecnosti ¢ekat na to, ze ho napad-
nete. Pokud to udélate, ocitnete se na jeho htisti a hrajete hru, kterou si
zvolil.

Ustoupit

Opacnou reakci je ustoupit. Vasemu oponentovi se muze podafit vam
jednani natolik znepfijemnit, Ze rad¢ji ustoupite, jen aby uz v§echno bylo
za vami. Oponent na vas tlaci a dava vam najevo, ze jste to vy, kdo brani
dohodé. Chcete byt odpovédny za to, ze jednani se zbyte¢né protahuje,
narusi nebo zpietrha vase vztahy, ze ztratite zivotni Sanci? Nebylo by
lepsi souhlasit?

Mnozi s né¢im souhlasime jenom proto, abychom se druhy den tloukli
do hlavy s pocitem: ,,Jak jsem mohl udélat takovou hloupost! S ¢im jsem
to proboha souhlasil?* Mnozi z nas podepisi smlouvu, naptiklad pti nakupu
auta, aniz si pofadné prectou nejasné casti. Pro¢? Protoze se vam prodavac
neustale vénuje, déti se nemohou dockat, az pojedou domti v novém auté,
a vy se obavate, ze budete vypadat hloup¢, kdyz se budete na néco ptat,
navic ke smlouvé, ktera je stejné, tak jako tak, zcela nesrozumitelna.

Ustoupite-li, vysledna dohoda vas vétSinou neuspokoji. Mate pocit, ze
jste naletéli, ze vas n€kdo zneuzil. Zatimco vasemu oponentovi piinese
jeho nevhodné jednani prospéch, vy si vyslouzite povést slabého protivni-
ka. To miize mit za nasledek, ze pfisté se on nebo nékdo jiny pokusi vasi
slabost znovu vyuzit. Pokud ustupujete zachvatiim vzteku malého ditéte,
posilite u n¢j tento vzorec chovani. Totéz plati v pripadé dospélého clove-
ka — ustoupite-li mu, podnécujete tim jeho sklon jednat timto zpisobem
1 pristé. Prestoze zachvaty vzteku vaSeho $éfa nebo rozcilovani klienta
mohou vypadat jako nezvladnutelné, ve skute¢nosti to mozné je; naptiklad
vuci svym nadiizenym se nejspis takto nechovaji.

Nékdy se nechame zastrasit a vyhovime svému oponentovi pod vlivem
iluze, ze pokud ustoupime, zbavime se ho a uz s nim nebudeme muset ni-
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kdy jednat. Piipady, kdy se oponent vrati a pozaduje dalsi ustupky, nejsou
ale rozhodné¢ nijak vyjimec¢né. Ten, kdo se pokousi svého oponenta takto
uspokojit, se chova jako ¢loveék, ktery veri, ze kdyz bude tygrovi davat
neustale maso, stane se z n¢j (tygra) nakonec vegetarian.

Prerusit vztahy

Tieti béznou reakci je prerusit s problémovym clovékem nebo instituci
vztahy. V manZelstvi to znamena rozvod, v zaméstnani odchod z firmy,
v ptipadé¢ spolecného podnikani jeho ukonceni.

Vzdat se néceho je nékdy ta nejlepsi strategie. Nez se nechat zneuzivat
nebo znovu a znovu vtahovat do nekoneénych Sarvatek, je obcas lepsi ur-
¢ity vztah, at’ uz osobni, nebo obchodni, ukon¢it. Nékdy to mize vasemu
oponentovi pomoci uvédomit si, co je v sazce, a ptivést ho k rozumnéjsimu
jednani.

Cena, kterou za pteruseni vztahu zaplatime, at’ uz jde o penize, nebo
o city, je Casto vysoka: ztrata klienta, poSramocena kariéra, rozpad rodiny.
Casto je to ukvapena reakce, které pozdgji litujeme. Kazdy zname nékoho,
kdo nastoupil do zaméstnani nebo navazal urcity osobni vztah, aby po Case,
kdy ho jeho $éf nebo partner zacali frustrovat, tento vztah ukoncil, aniz
se pokusil néco udélat. Takovy ¢lovek pritom Casto nespravné interpretuje
chovani druhé strany a nepokusi se vzniklou situaci vyiesit. Vysledkem je,
ze se nikdy nikam nedostane, protoze neustale za¢ina znovu.

Rizika reagovani

Pokud reagujete, ztracite ze zietele své zajmy. Za priklad nam mulze
poslouzit reakce Pentagonu na krizi spojenou se zadrzovanim rukojmi
v Iranu v letech 1979-1981. Kdyz se kratce po jejim vypuknuti jeden no-
vinat zeptal mluvéiho Pentagonu, co armada udé€lala pro to, aby pomohla
celou zélezitost vyftesit, dozvédél se, ze ozbrojené sily nemohou do celé
véci prili§ zasahovat, nechtéji-li ohrozit Zivoty rukojmi a Ze Pentagon
je pripraven podniknout razné kroky, jakmile budou propusténi. Toto
prohlaseni nebylo ov§em pfili§ jasnoziivé: pro¢ by méli iransti studenti
propustit rukojmi, pokud mohli o¢ekavat, Ze se jim USA zahy poté po-
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msti? Mluvéi Pentagonu se dopustil ¢asté chyby, kdyz zaménil chténé (tj.
odplatu) a skute¢né¢ mozné.

V4as oponent se vas ve skutecnosti ¢asto pokusi pfiméet reagovat. Prvnim
tercem jeho utoku se stane vase schopnost objektivné posoudit situaci—tedy
to, co pro efektivni vyjedndvani potiebujete nejvic. Jeho cilem je vyvést vas
z rovnovahy a znemoznit vam jasn¢ uvazovat. Chce vas lapit na véjicku,
aby vas mohl kontrolovat. Zareagujete-li, podaftilo se mu to.

Velka cast jeho sily spociva ve schopnosti pfimét vas reagovat. Uva-
zovali jste nékdy o tom, pro¢ mala skupina teroristli na Stfrednim vychodé
muze poutat pozornost celého svéta a zplisobit bezesné noci predstaviteli
nejmocné&jsiho statu na nasi planeté tim, Ze se zmocni nékolika Ameri¢anti
jdoucich po ulici? Ti, kteti zajimaji rukojmi, maji sotva sami né¢jakou moc —
tu jim dava reakce americké vetejnosti.

Ale i tehdy, kdyz vam vase reakce sama o sobé¢ pfili§ neuskodi, vyvola
neproduktivni cyklus akci a reakci. Zeptejte se manzelky, pro¢ kii¢i na
manzela — mozna vam odpovi: ,,Protoze on kii¢i na mne.* Zeptate-li se
manzela, pro¢ kfi¢i na manzelku, odpovi vam stejné. Zacnete-li reagovat,
stanete se ¢asti problému. Stejné€ jako na tango, i k hadce musi byt dva.

Jdéte na balkdén¥*)

To, ze na vzniku zacarovaného kruhu akei a reakci se podilite i vy, neni
ptilis povzbudivé a povznasejici. To, ze ho mtzete kdykoli jednostranné
prerusit, pfedstavuje lepsi stranku této jinak nepfijemné skute¢nosti. Jak?
Tim, ze nebudete reagovat. V hodinach fyziky jsme se ucili, ze kazda
akce vyvolava stejné silnou a opacné orientovanou reakci. Newtonovy
zakony samoziejmé plati, nastésti ale ne pro lidské mysleni. Zatimco
objektivné plsobici sily jim podléhaji, lidska mysl se mize rozhodnout
nereagovat.

Fiktivni ptiklad G¢innosti takového rozhodnuti nalezneme v povidce
O. Henryho ,,Vykupné rudého nacelnika®“. Rodice, jejichz syn byl unesen,
se rozhodli na pozadavky unosct nereagovat. Chlapec se pro své inosce
postupné stal takovou ptitézi, Ze byli nakonec ochotni jeho rodicim za-
platit, vezmou-li si ho zpatky. Povidka ndzorn¢ ilustruje psychologickou

*) Balkoén je zde metafora pro mentalni oddéleni se od prubéhu jednani. Pozn. prekl.
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hru zavisejici na vasi reakci. Postup, ktery zvolili rodice, zcela zhatil plany
unosc.

Pokud mate pied sebou nebo vedete obtizné vyjednavani, pottebujete
ziskat odstup, vzit rozum do hrsti a objektivné zhodnotit situaci. Pred-
stavte si, ze se jednani odehrava na jevisti, a vy se na vSechno divate
z balkonu hledisté. ,,Balkoén® je zde metafora pro mentalni oddéleni se
od pribehu jednani. Z balkonu miizete v klidu vyhodnotit dany konflikt
skoro stejné dobfte, jako nezucastnéna tieti strana. Muzete konstruktiv-
né uvazovat z pohledu obou stran a hledat vzajemné uspokojivé feSeni
daného problému.

V Japonsku se adeptim samurajského uméni dostavalo pouceni, aby
se na soupefe divali stejné jako na vzdalenou horu. Nejvétsi ze samuraji
Musashi o tom fikal, Ze je to ,,pohled z dalky na véci, které jsou blizko*.
Totéz je pohled z balkonu.

Odejit na balkén znamena nezatahovat do déni své ptirozené impulsy
a emoce. Vezméme si piiklad Janety Jenkinsové (manazerky filmovych
studii), které jednala s ptedstaviteli kabelové televize o kontraktu v hodnoté
mnoha miliont dolard. Hodinu pfed zavérecnym jednanim se zastupcem
kabelové televize do jeji kancelate vtrhl feditel televize, osobné napadl ji
inabizeny produktapozadoval zdsadni zmény ve smlouve. Janet misto toho,
aby na jeho vypady reagovala, ovladla své emoce a ,,odesla na balkon®.
Uvédomila si, Ze branit se nebo opétovat titoky by znamenalo ptilévat oleje
do ohné¢ a neptivedlo by ji to ani o krok bliz k uzavieni definitivni dohody.
Neudg¢lala proto nic a jenom naslouchala. Kdyz se feditel televize vymluvil
a odesel, Janet se na minutu omluvila, formaln¢ kvuli telefonnimu hovoru,
ve skute¢nosti ale proto, aby obnovila dusevni rovnovéahu.

Kdyz se vratila, vyjednavac zastupujici zajmy kabelové televize ji vy-
hledal a zeptal se: ,,Mizeme pokracovat tam, kde jsme ptestali?** Jinymi
slovy tak ftikal: ,,Zapomente na to, co fikal feditel. Jenom se uklidiioval.
Vratme se zpatky k nasi zalezitosti.” Kdyby Janet reagovala, sklouzlo by
jednani jinam; protoze ale misto toho ,,odesla na balkon®, mohla ho ispésné
dovést do konce.

,Na balkon* byste méli jit dokonce jesté diiv, nezjednani zacne; umozni
vam to se na né¢j dobfte pripravit. V prubéhu jednani byste to pak meli udélat
pokazdé, kdy je to mozné. PokuSeni impulzivné reagovat na problematické
jednani vaseho oponenta stézi uniknete; vzdy byste si ale méli uvédomit,
co to pro vas bude znamenat.
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Zamyslete se, co chcete ziskat

To, o co vam pfi vyjednavani jde a co od n¢j ocekavate, neni prosazeni
urcitého postoje, ale uspokojeni vasich zajmi. To je velmi podstatny
rozdil. Prvni véc, kterou proto musite ,,na balkoné* udélat, je ujasnit si
své zajmy.

Identifikujte své zajmy

Kdyz se sami sebe zeptate, co cheete, odpovite si vétsinou konkrétné: ,,Chcti,
aby mi §éf odsouhlasil dvanactiprocentni zvyseni rozpo¢tu mého oddéleni.*
Konkrétni véci, které cheete — terminy a podminky, dolary a centy — jsou
vyjadienim vaseho postoje. Za timto postojem se ale nachazeji vase zajmy —
nehmatatelné pohnutky, které vas vedou k zaujeti konkrétniho postoje: vase
potieby, ptani, starosti a obavy. Zajemna vysSimrozpoctu mize byt vyvolan
pranim pofidit pro vase oddéleni pocitace a zvysit tak produktivitu prace.
Své zajmy poznate snadno, kdyz si polozite jednoduchou otazku: ,, Proc?
,Proc¢ to chci? ,,Jaky problém se snazim vyfesit?*

Vyjednavani samoziejmeé neni jednostranna zalezitost. Své vlastni zajmy
vétSinou nemizete uspokojit, pokud soucasné neuspokojite zdjmy vaseho
oponenta. Poznat jeho zajmy je proto stejn¢ dulezité jako své vlastni. Za ne-
ochotou nadiizeného zvysit objem finanénich prostiedk pro vase oddéleni se
muze skryvatjeho piani stat se prezidentem spolecnosti; domniva-li se, ze jeho
povyseni zavisi na tom, zda presvédci lidi ve vedeni spolecnosti, ze dokaze
udrzet ptisnou rozpoc¢tovou kazen, mate vysvétleni pro jeho jednani.

Zatimco prosadit uréity postoj mize byt nemozné, uspokojit zajmy na-
chézejici se v jeho pozadi mozné byt miiZze. Neprosadite-1i 12% navySeni
rozpoc¢tu, muzete nalézt jina feSeni, ktera vam umozni komputerizovat
praci vaseho oddéleni a souc¢asné neohrozi dobrou povést, které se vas §éf
tési u spravni rady. Bylo by mozné realizovat vas plan v né€kolika etapach,
takze by vam pro letoSek stacil 6% narist rozpoctu s tim, ze dalich 6 %
dostanete pfisti rok, kdy bude jmenovan novy prezident spole¢nosti? Mohl
by vam vas $éf pomoci ziskat bezplatnou technickou pomoc z jinych od-
déleni, ktera by vam umoznila snizit naklady? Mohl by ziskat dodatecné
prostiedky z jiného rozpoctu? Poté, co identifikujete své zajmy, vas mize
napadnout mnoho alternativnich feseni.
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Tato feSeni byste neméli povazovat za pevné stanovené, neménné cile;
jsou to spise konkrétni ilustrace moznych vysledki uspokojujicich vase
zajmy. To, co chcete ziskat, je néjakd podobna dohoda. Nemizete nikdy
dopftedu s jistotou védét, ze vas oponent bude s vasi ptedstavou souhlasit.
V pribéhu vyjednavani se navic mizete dozvédét néco, co vam umozni
nalézt jesté lepsi alternativni feSeni.

Identifikujte svoji BATNU

Smyslem vyjednavani neni dospét k jakékoli dohodé, ktera uspokojuje
vaSe zajmy. Vyjednana dohoda by méla uspokojit vase zajmy lépe, nez to
umoznuje vase BATNA.

BATNA (Best Alternative To Negotiated Agreement) je nejlepsi alterna-
tiva k vyjednavané dohodé¢; predstavuje nejlepsi mozny zptisob uspokojeni
vasich zajmu v pripad¢, ze se s druhou stranou nedohodnete. Jednate-li se
svym vedoucim o zvySeni platu, vase BATNA mtize byt odchod k jiné firm¢.
Diskutujete-li s vasim nezletilym potomkem o nepotadku v jeho pokoji, vase
BATNA miize spocivat v tom, ze pokoj uklidite sami. Tyto alternativy vas
samoziejmeé budou néco stat a ur¢itym zplsobem se promitnou do vztahu
s vasim oponentem; prave proto jednate a snazite se docilit vyhodnéjsiho
feSeni. BATNA je pro vas méfitko, kterym byste méli vyhodnotit libovolnou
potencialni dohodu.

Pro stanoveni své BATNY potiebujete zvazit tfi druhy alternativ. Za
prvé, co vSechno muzete pro realizaci svych z4jmua ud¢lat sami. ,,Snadno
zvitézit"“ muzete naptiklad tak, ze naleznete jiného dodavatele (pokud jste
odbératelem) nebo jiného odbératele (jste-li prodejcem). Za druhé, ¢im
muzete na vaSeho oponenta bezprostiedné zapusobit, abyste ho ptiméli re-
spektovat vaSe zajmy: vase ,,interaktivni alternativa“ mize v tomto piipadé
spocivat naptiklad v tom, ze zahajite stdvku nebo vstoupite do valky. Za
treti, miizete do vzniklé situace vtahnout tieti stranu a posilit tak moznost
prosazeni svych zajmu: vase ,,alternativa tieti strany” mize byt zalozena
naptiklad na tom, Ze celou zélezitost predate soudu nebo arbitrazi. Az urcite
ruzné alternativni moznosti, vyberte z nich tu nejlepsi.

Dobra BATNA na vas vétSinou nikde necekd; musite na ni pracovat.
Pokud vase BATNA neni pfilis silna, pokuste se ji zlepsit. Neidentifikujte
proto svoji BATNU jako nalezeni nového zaméstnani ve stejném oboru;
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udélate-li to, budete mit nejspis casem problém ziskat praci. Prodavate-li
dim, nepfestaiite ho dal nabizet jenom proto, Ze se o jeho koupi zacal nékdo
zajimat; snazte se nalézt dal$i potencialni kupce.

BATNA jekli¢ ksile, kterou pii vyjednavani budete disponovat. Vyjedna-
vaci sila nezavisi tolik na tom, zda jste vétsi, siln€jsi, starsi nebo majetné;jsi,
nez vas oponent. DiileZitéjsi je, jak dobrou BATNU mate. Cim vyhodné&jsi
nabidku jiného zaméstnani mate v zaloze, tim spiSe se vam podaii dohod-
nout se na uspokojivém zvyseni mzdy, zejména pokud vas vedouci nema
v zaloze nikoho, kdo by nastoupil na vase misto. Mate-li Zivotaschopnou
alternativu a vas oponent ji nema, mizete ovliviiovat priibéh jednani. Cim
lepsi je vase BATNA, tim vétsi silou pfi jednadni disponujete.

Svoji BATNU si ,,schovavejte v rukavu na horsi ¢asy*; dostanete-li se
pii jednani pod tlak a zadnete propadat panice, vzpomente si na ni a fek-
néte si: ,,I kdyZz to nevypada dobie, nevadi. At uz to dopadne jakkoli, mam
jinou moznost.*

Rozhodnéte se, zda ma pro vas smysl vyjednavat

Poté, co jste si ujasnili své zajmy a promysleli BATNU, je ¢as zamyslet
se nad tim, zda ma vtibec smysl vyjednavat. Pfemysleli jste nékdy o tom,
pro¢ se néktefi lidé snazi vyjednavat se svym vedoucim jesté dlouho po
té, co uz davno méli v§eho nechat a odejit? Svij dil na této situaci mohou
mit takové faktory jako zvyk, pocit viny, odpovédnost nebo strach; casto
ale doty¢ny cloveék prosté nedokazal identifikovat nebo ztratil ze zietele
svoji nejlepsi alternativu.

Muze se stat, ze vaSe BATNA je lepsi nez jakakoli dohoda, k niZ jste
s to se svym oponentem dospét. Samo vyjednavani — a na to byste neméli
zapominat — také néco stoji. Mlze si vyzadat mnoho casu a usili, jichz
se vam nebude dostavat pro realizaci jinych alternativ. Rozhodnuti, zda
zacit vyjednavat nebo ne, byste méli vénovat velkou pozornost a pecliveé
ho zvazit.

Mg¢jte na paméti, ze precenit svoji BATNU je snadné. Mnoho manazerti,
ktefi uposlechli rad ptili§ sebevédomych pravniki, se nepokusilo vyjedna-
vat a rozhodlo se fesit spory soudni cestou — jenom proto, aby po n¢jaké
dobé zjistili, Ze jsou na nejlepsi cesté finan¢né se zruinovat. V libovolném
soudnim sporu, stavce nebo valce jedna ze stran — a ¢asto ob¢ — zjist'uje,
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ze jeji BATNA neni tak dobra, jak se ptivodné¢ domnivala. Uvédomite-li
si, ze nemate piili§ dobrou alternativu, bude vés to motivovat k mnohem
intenzivnéj$§imu hledani dohody.

Nespoustéjte ze zfetele svj cil

To, o co usilujete, je dohoda, ktera uspokoji vase zajmy lépe nez vase
BATNA. Tato dohoda musi souc¢asné uspokojovat i zajmy vaseho oponenta
v takové mife, aby ji mohl akceptovat. Ujasnite-li si, co chcete vyjednava-
nim ziskat, musite se soustiedit na dosazeni cile. A to vibec neni snadné.
Clouma-li vami vztek a nemate chut ustoupit ani o krok, dostanete chut’
zautocit. Jste-li znechuceni, otraveni a plni obav, mizete ziskat pocit, ze
nejlepsi by bylo v§eho nechat a ustoupit. Jak je mozné potladit tyto piiro-
zené reakce?

Pojmenujte hru

Jsme-li do urcité situace pfilis vtazeni, Casto si ani neuvédomujeme, Ze rea-
gujeme. Prvnim tkolem je proto rozpoznat pouzitou taktiku. Ve staroveékych
mytech bylo mozné zahnat z1¢ duchy, pokud jsme vyslovili jejich jméno.
Stejné je tomu i s neférovymi taktikami — podafi-li se vam je identifikovat,
zlomite tim jejich moc.

Tti druhy taktik

Prestoze nejriiznéjsich taktik existuje velmi mnoho, kazdou z nich je mozné
zaradit do jedné ze tfi skupin, a to podle toho, zda jde o taktiku obstruktivni,
ofenzivni nebo klamavou.

Defenziva, zdriovdni. Pouziva-li va§ oponent tyto taktiky, nehodla ze
svého postoje ustoupit ani o krok. Snazi se vas proto piesveédcit, Ze nema
jinou moznost a ze jeho postoj je jedind mozna platforma dohody. V praxi
muze tato taktika vypadat rizné: mize mit formu fait accompli: ,, Tak se
véci maji a nic se na tom neda zménit*; formu odvolani se na politiku
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