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O AUTORCE

Alexandra Carterova je profesorkou prav a teditelkou Media¢ni klini-
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UVOD

Svému svétu propujcujeme vyznam odvahou
nasich otdzek a hloubkou nasich odpovédi.

Carl Sagan'

Co vas ptimélo vzit do ruky tuto knihu? Mohla to byt touha za¢lenit do
svého Zivota vice vyjednavani nebo naudit se vyjednavat s lepsim poci-
tem. MozZna si touzite vyjednat povy$eni nebo zvyseni platu — anebo
oboji. Chcete se citit sebevédomi, zatimco si fikéte o to, co si podle svého
vlastniho nazoru zaslouzite.

Mozna jste podnikatel, ktery chce rozsitit oblast svého podnikani.
Nebo si touzite vybudovat $irsi zakladnu vérnych klientt a vice vytézit
ze smluv, které uzavirate, pripadné uvazujete o zméné povolani a chcete
najit své opravdové zivotni poslani.

Je také dost dobte mozné, ze vas zdjem o tuto knihu viibec nesouvi-
si s vasim povolanim. Tt¥eba vas trapi néjaky konflikt, ktery vam ubira
mentdalni energii, nebo mate pocit, Ze potfebujete vice porozumeéni ve
vztahu.

At uz pravé v zivoté Celite ¢emukoliv, drzite v ruce nastroj, ktery vam
pomiiZe se s vasim problémem vyporadat — deset otazek, diky nimz vy-
jednate cokoliv.

Uzndvam, Ze muj navrh vést vyjednavani prostfednictvim kladeni
otdzek vim nyni muze ptipadat ponékud kontraproduktivni. KdyZ jsem
se pred dvaceti lety zacala zabyvat teSenim konfliktd, domnivala jsem
se, Ze vyjednavani se nese bud v duchu ziskavani vyhod, nebo kladeni
pozadavku. O dvé dekady pozdéji, poté, co jsem jako vyskolend media-
torka pomohla vytesit stovky sport, jsem vsak pochopila velmi jedno-
duché pravidlo: P#i vyjednavani ziskate mnohem vice prostfednictvim
pokladani otdzek nez dohadovéanim se.



Pokud dokazete polozit tu spravnou otazku sobé ¢i ostatnim, otvirate
si tim dvete k vytvoteni mnohem vyznamnéjsich hodnot, nez jste si
kdy dovedli pfedstavit. Otazky vaom nejenom pomohou vyfesit podsta-
tu problému, ale zaroven i pochopit lidi ve vagem okoli do té miry, jaka
umoziuje pretvaret osobni i pracovni vztahy.

Dokazete-li zménit své otazky, zménite i celou konverzaci. V této kni-
ze si probereme silu otdzek — zejména téch otevienych. Ty se totiz od
této chvile mohou stit vasim novym klicem k dspé$nému vyjednavani,
ktery vam pomiize odemknout dvefe k novym dohoddm a moznostem.

Vase dovednost ziskat vic také vyzaduje pouziti spravnych vyjednava-
cich postupt hned v pocate¢ni fazi - tedy béhem vyjednavani se sebou
samymi. Prvni vyjednavéni totiZ musite vést sami se sebou. Pokud ne-
budete litovat ¢asu a pred schtizkou s druhou osobou poloZzite par otazek
sami sobé, budete se pak citit 1épe ptipraveni, celé vyjednavani si vice
uZijete a také z néj vice ziskate. Projdu si s vami uzite¢né otazky, na néz
si muZete odpovédét, abyste pak ptistoupili k vyjednavani s patti¢nym
sebevédomim.

A kone¢né zméni tato kniha i zptisob vaseho nahliZzeni na vyjednava-
ni jako takové. Uz vas nékdy béhem ¢teni knihy vénované vyjednavani
napadlo ,to ale neni muj ptipad“? Zamyslete se jesté jednou. Predsta-
vim vam zcela novou definici vyjednavani, takovou, ktera ho ve vasich
predstavich osvobodi ze zasedacich mistnosti velkych spole¢nosti a od
re¢nickych pultd, za nimiZ politici pfedndseji své projevy, a pfenese jej
do kazdodenniho Zivota, v némz pracujeme, existujeme a snime. Tako-
vou, ktera klade vétsi diiraz na naslouchani nez na vykon, umozni vim
vice vytézit z kazdé interakce a p¥itom byt sami sebou. Kterd nekondi
pouhym podanim ruky a pomlze vam vytvoftit trvalé hodnoty.

Ziskejte z vyjednavani vic

Velmi ¢asto mame zafixovano, Ze vyjednavani znamena spise mluveni
nez kladeni otazek. Argumentovani. Pfevzeti kontroly nad celym rozho-
vorem. Ze musime znit odpovédi na viechny otazky a za kazdou cenu si
prosadit svou, abychom zabranili druhym vyslovit jejich nazory.
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A Ze pokud ndhodou klademe néjaké otidzky, méli bychom na né pre-
dem znat odpovéd.

Takto performativni charakter vyjednavani je nejenom neefektivni,
ale zaroven také spoustu lidi odradi a zpisobi, Ze se budou snazit vyjed-
navani véemozné vyhnout. Odbornikem na vyjednavani se nestanete
tak, Ze si stoupnete pted zrcadlo a budete si nacvi¢ovat svou presvédéo-
vaci fe¢. V takovém pripadeé se totiz nejedna o vyjednavani, nybrz o ve-
fejny projev. A pokud si s nékym sednete ke stolu a spustite vodopad
takto predem ptipravenych vét, onen doty¢ny vas pravdépodobné vii-
bec nebude poslouchat, nebo nebude ptiklddat vasim sloviim patti¢nou
vahu.

Béhem své kariéry jsem méla mozZnost pracovat s tisici vyjednavacy,
takze okamzité dokazu rozpoznat mistry ve svém oboru. Takovi lidé
védi, Ze jejich hlavnim zdrojem sily neni chvastani se, nybrz pottebné
dovednosti. Obratni vyjednavaci vyzaduji, abyste porozuméli sami sobé
i ostatnim do takové miry, Ze zvladnete vést rozhovor p¥inasejici vy-
hody obéma ztGcastnénym strandm. Vétsina lidi ovsem nedokaze klast
ty spravné otazky, které vedou k ziskani takovych znalosti. Vyzkumy
prokazaly, Ze pouze 7 % lidi se umi béhem vyjednavani spravné ptit,
prestoze sdileni uréitych informaci o sobé samych nebo ziskdvani téch
spravnych informaci o druhych osobach jim mutize pfinést obrovsky uzi-
tek.? Pokud se hned na po¢atku vyjednavani pustite do argumentace
nebo budete klast $patné otazky, nejenom Ze tak ptijdete o mozZnost
vytvorit v mistnosti atmosféru vzajemného porozuméni, ale mozna se
na konci rozhovoru budete muset spokojit s mnohem slabsim vysled-
kem, nez v jaky jste doufali.

Ne vzdy ale musi vase vyjednavani kon¢it takto.

Co je to vyjednavani?

Kdyz jsem se rozhodla napsat tuto knihu, oslovila jsem stovky lidi z rtz-
nych profesi z vice neZ tuctu zemi, aby se mi pokusili sdélit svou vlastni
definici vyjednavani. Bojovala jsem pf#i tom s velice silnym podezfenim,
Ze slovo ,vyjednavani® bude mit ve svété povétsinou negativni konotaci.
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Ve skutecnosti jej vétsina oslovenych respondenti popsala jako ,vza-
jemnou vyménu nazori se snahou dospét k dohodé®; polovina z nich
pfitom pouzila vyraz ,kompromis“ nebo ,ustupek®, coz vak ve vysledku
znamend ztratu. Dotazované osoby tedy povazovaly slovo ,vyjednavat®
za synonymum ke sloviim ,,pfizptsobit se“ nebo ,ustoupit.

Jinak teceno - vétsina lidi vnima vyjednavani jako néco, k ¢emu se
uchyluji pouze ve snaze dosdhnout konkrétniho vysledku. A pokazdé pti
ném musi néco obétovat.

At uz se pro vysvétleni obratime kamkoliv, do slovniku ¢i televizni
show, pokazdé dostaneme stejny obrazek. Lidi diskutujici o politice
nebo trznich hodnotich ve snaze dosdhnout néjaké dohody. Jedno ze
slovnikovych hesel naptiklad uvadi:

+ Formalni diskuse, béhem niZ se jedinci nebo skupiny lidi snazi
dosahnout priméri, vétsinou béhem obchodnich ¢i politickych
jednani.?

+ Formalni diskuse mezi osobami, které maji rozdilné cile ¢i
zaméry, vétsinou v podnikani nebo v politice, béhem niz se
zUlastnéni snazi dospét ke vzajemné dohodé.*

Tyto definice v8ak ¢ini z vyjednavani velice omezeny pojem, z néhoz je
vyrazena celd fada jedinct a problému. Copak se da vyjednavat jenom
o politice nebo trznich cendch? Je vyjednavani opravdu jenom vyménou
nazory, kterd okamzité vede k dosazeni dohody nebo uzavieni smlouvy?

Nova definice vyjednavani

Kdyz ué¢im lidi spravné vyjednavat, pouzivam kratky film natocéeny
z perspektivy kajaku proplouvajiciho soustavou motskych jeskyni. Vi-
dite ptid ¢lunu, veslo, prizra¢né modrou hladinu a pfed sebou nékolik
jeskyni. Pokazdé se zeptam: ,Co ma tento vyjev spole¢ného s vyjedna-
vanim?“ Vétsina lidi odpovida: ,Vyjednavat znamena ¢init strategicka
rozhodnuti. Musite se rozhodnout, kterou jeskyni si vyberete.“ Nebo
,Vyjednavat znamend vybrat si tu nejlepsi z mozZnosti, jezZ mate pred
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sebou.” anebo ,Vyjednavani znamena obhajovani vysledku, kterého
chcete dosahnout.”

Toto je ovsem velice zjednoduseny zpiisob nazirani, zaméfeny pouze
na vysledek. Mé pojeti vyjednavani vychazi z jiné definice, kterou najde-
te obvykle az na samém konci slovnikového hesla:

+ Vyjednavat, zdolavat (sloveso) — ispésné postupovat danym
smérem (i vyporadat se s né¢im.’

At uz se svym kajakem proplouvite motskymi jeskynémi, nebo absol-
vujete vysokohorskou taru, jinymi slovy v podstaté tispésné postupuje-
te smérem, kterym pottebujete. Co v takovych chvilich vlastné délate?
Nékam sméfujete a néco ridite. Ja sama vzdycky u¢im, Ze vyjednavani
je jakakoliv konverzace, béhem niZ fidite néjaky vztah.

Mam moc rdda onu zminénou metaforu kajaku, protoze ndzorné ilu-
struje celou fadu véci souvisejicich s vyjednavanim. Jak fidite kajak?
Musite potad padlovat. I kdyz chcete jenom pokracovat v kurzu, kte-
ry jste si vyty¢ili, stale potfebujete pravidelny rytmus, vlevo a vpravo,
abyste udrzeli smér. Co se stane s kajakem, kdyz ho ptrestaneme ¥idit?
Nadale pluje, ale pravdépodobné jinym smérem, nez chceme. Vnéjsi sila
vody a vétru nds bude unaset pry¢. A takto nis metafora kajaku uéi
dalsi podstatnou véc o vyjednivani: Abychom mobhli kajak spravné ridit,
potfebujeme ty spravné informace. NemiiZeme zav¥it odi a zacpat si usi
a oCekavat, Ze takto dorazime k urc¢ené destinaci. Musime sledovat viny
a smér vétru. Viechno, co kolem sebe vidime, sly$ime a citime, ndm
pomahd smétovat presné k vytouZenému cili.

Ackoliv v8ichni mame moznost tézit ze snahy #idit chod véci dasledné
a za pomoci lepsich informaci, malokdo z nas to dél4. Jsme nauceni, Ze
vyjednavani zahrnuje pouze hovory o penézich a Ze je jenom pro poli-
tiky a podnikatele, proto velmi ¢asto na fizeni rezignujeme. OdloZime
veslo a pokorné ¢ekdme na své pravidelné kazdoroé¢ni vyjednavani o vysi
platu nebo na okamZik, kdy se citime byt v opravdové krizi. Nékdy se
mozna o tizeni pokousime, ale postupujeme p¥itom chaoticky, protoze
nam chybi informace potfebné k dosazeni naseho cile.
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Co se stane, pokud zac¢nete k vyjednavani pristupovat jako k fizeni
kajaku? Zaprvé prestanete vyjednavani se svym $éfem ¢i klientem od-
kladat do okamziku, kdy se objevi ptileZitost k uzavieni néjaké smlouvy.
Nebudete ¢ekat az do chvile, kdy se vas vztah ocitne v krizi. Misto toho
budete prabézné ovliviiovat a ridit své vztahy béhem kazdé konverzace,
kterou povedete. Zadruhé za¢nete vnimat ty spravné informace potieb-
né k nasmérovani rozhovort k pozadovanému cili. Naucite se klast skvé-
1é otazky. Diky své pokrocilé schopnosti naslouchat budete pretvaret
dohody k obrazu svému. Obecné feceno, budete ke vSem svym rozhovo-
rum p¥istupovat s védomym zdmérem a brat je jako sou¢ast vyjednavani
svych vztaht.

Budete-li védomé a dusledné #idit své vztahy, dospéjete k lepsim vy-
sledkiim, i kdyZ bude nutné mluvit o penézich, o klientech nebo o téch,
co zapomnéli zapsat své déti na letni tabor. Uspésny vysledek totiz ne-
znamena vzdycky jenom vice dohod - jakkoliv pro vas vyhodnych - ale
také posileni vztaht, které maji mnohem vétsi hodnotu nez penize.

Odlisny pristup k vyjednavani

Pokud se vam mij p¥istup k vyjednavani zda naprosto odlisny od toho
vaseho, je to v poradku. Vzdycky jsem pohliZzela na vyjednavani aplné
jinak nez ostatni, coZ podle mého ndzoru prameni ze zptisobu, jakym
jsem se s nim seznamila. Dostala jsem se k nému z Gplné opaéné stra-
ny, kdyz jsem jako studentka Pravnické fakulty Kolumbijské univerzity
zacala nejprve studovat mediaci. Jaky je rozdil mezi mediaci a vyjedna-
vanim? Zatimco béhem vyjednavani obvykle obhajujete to, ¢eho chcete
dosdhnout, mediace je proces, béhem kterého nezavisla treti osoba po-
méha obéma zicastnénym strandm dospét k vzajemné prospésnym fe-
$enim. Ulohou mediatora neni podporovat jednoho z diskutujicich nebo
poskytovat ty spravné odpovédi, nybrz nabizet vhodné otazky umoz-
nujici zacastnénym vidét jejich situaci v $irsim kontextu a nalézt vice
skrytych hodnot, neZ kolika jsou si sami momentalné védomi. Vétsina
lidi v mém oboru za¢ina se studiem mediace aZ poté, co se zacali zajimat
o vyjednavani (pokud se tedy ke studiu mediace vitbec odhodlaji), takze
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ptijdou o dilezité media¢ni dovednosti, které by z nich ué¢inily mnohem
lepsi vyjednavace.

Poslednich patnact let ptisobim jako mediatorka, ona nezavisla treti
osoba, jez pomdha tisicim lidi vyjednat pozadované zéleZitosti. Ze své
neutrdlni pozice jsem byla bezpoctukrat svédkem toho, jak se jednajicim
lidem jejich presvédcovaci ptistup, tzv. ,jenom ja, a nikdo jiny*, vymyka
z rukou a obraci se proti nim. Postupné jsem tak zacala objevovat vyjed-
navaci ptistup, ktery opravdu funguje. Jako mediatorka jsem vétsinou
naslouchala obéma lidem a kladla jim vhodné otazky, a jakmile se obé
strany naucily délat to samé, dosahovaly téch nejlepsich vysledku.

Pokud tedy u¢im uméni vyjednavat, mym cilem je predstavit takovy
ptistup, jaky bude vyhovovat kazdému, nejen podnikateliim a politi-
kam. Snazim se o to, aby vsichni pochopili, Ze i oni jsou vyjednavaci. At
uz jste kdokoliv a vykonavite jakékoliv povoldni, otazky uvedené v této
knize vim dopomohou vyjednat si cokoliv. A naucite se délat to zplso-
bem, ktery vis pfenese mnohem dal nez k pouhému potteseni rukou,
abyste na vlastni kazi zakusili ono kouzlo, onu ptidanou hodnotu, ry-
zost, porozuméni a osobni transformaci jako tisice lidi, s nimiz jsem jako
mediatorka pracovala.

A to je ono ,vic“ v ndzvu mé knihy - Stari se mistrem vyjedndvdni.

Jak ridit tim nejlepsim zptisobem?

K praktikovani toho nejefektivnéjsiho zptisobu fizeni je potteba, abyste
videéli, slyseli a spravné rozuméli, kam chcete dojit. Jeden z vysokych di-
plomatd, asistent generalniho tajemnika Organizace spojenych narodi
jménem Nikhil Seth, se se mnou podélil o zkusenost, Ze stary zptsob
pouzivany ve vyjednavani a diplomacii - tedy ten, kdy si tisknete viech-
ny své karty k hrudi a ¢ekate na moment prekvapeni, ktery by hral ve
vas prospéch - uz ddvno nefunguje. V této dobé, kdy jakikoliv infor-
mace dokaze obletét svét diky pouhému tuknuti do klavesnice, je totiz
povazuje Seth za kli¢ k Gspésnému vyjednavani transparentnost: zis-
kévani a sdileni téch spravnych informaci. Nedavné prazkumy v oblasti
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vyjednavani a vad¢ich dovednosti to jenom potvrzuji.® Nejlepsi vyjed-
navadi a pracovnici ve vedoucich pozicich jsou ti, kteti umi ve spravny
okamzik polozit tu spravnou otdzku, a ziskat tak potfebnou odpovéd
umoziujici jim uzavtit vyhodnéjsi dohody.

Ovsem snaZit se v dnedni dobé informac¢niho zahlceni o transpa-
rentnost je mnohem obtiZnéjsi, nez by se na prvni pohled mohlo zdat.
Vsichni svadime tvrdé boje, abychom dokazali vytésnit ndzory druhych
na internetovych chatech, aby nds neptemohla nase vlastni neredlna
oc¢ekavani, a my dokazali i naddle zlstat sami sebou a pfiznat si, kym
opravdu jsme a jaké mame potfeby. A musime-li se ze vSech sil snazit
vidét sami sebe, nevyhnutelné pak prestiavame vnimat lidi kolem - své
klienty, kolegy, partnery a protivniky, coz nasledné vede k celé radé
problémi, jako jsou nedspésna jednani, rozbité vztahy a odcizeni nebo
stagnace v oblasti sluZeb poskytovanych klientam.

Ziskat vic béhem vyjednavani znamend pokladat ty spravné otazky -
sobé i druhym. Jaké otdzky nas tedy zbyte¢né zdrzuji, a jaké ndm na-
opak pomahaji v postupu vpred?

Chytani ryb do sité: Sila otevienych otazek

Neoddiskutovatelnou pravdou je, Ze vétsina lidi béhem vyjednavani ne-
klade dostate¢ny pocet otazek. A pokud néjaké kladou, pak takové, které
je od jejich cile spise vzdaluji.

O problematiku otdzek jsem se zacala zajimat uz v samych zacatcich
své profesorské a mediatorské kariéry. Kdyz jsem druhym rokem puso-
bila na Kolumbijské univerzité, byla jsem pozvana, abych u¢ila v brazil-
ském p¥imorském méstecku jménem Fortaleza. Béhem tohoto pobytu
jsem se §la jednou rdno hned za tsvitu pfed svou prednaskou projit po
plazi Mucuripe. Tam jsem spattila tradi¢ni rybatské ¢luny nazyvané jan-
gadas, jak se svym ndkladem ptirdZeji ke biehu. Rybati rozprostteli na
pisku sité a vystavili celou paletu svych tlovka uréenych na prodej. Byly
tu tresky, tuniici, krevety, a dokonce i trnuchy. Jak jsem tam tak stila,
vybavila jsem si dam své babi¢ky nachazejici se na pobfezi v méstec-
ku Copiague ve staté New York. Jako déti jsme tam travily celé hodiny
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v docich a nahazovaly své pruty do vod zalivu ve snaze ulovit alespoil
jedinou rybu, kterou bychom pak hodily zase zpatky.

Z nihlého popudu jsem pospichala zpét do hotelového pokoje a pte-
pracovala svou prezentaci uréenou pro nadchdazejici prednasku.

Toho rana na plazi jsem si totiz uvédomila jednu véc. Divodem, pro¢
lidé tak ¢asto ustrnou na misté, kdyz dojde na pokladani otazek, je fakt,
Ze jim dotazovani ptipad4 jako rybafeni s prutem misto se siti. Mam tim
na mysli, Ze velmi ¢asto klademe uzaviené otdzky, které nam ptinaseji
neuzite¢né informace, a my z nich proto nemuizeme nic vytézit.

Uzavfené otazky znéji naptiklad takto:

+ Mohu presvédcit tohoto klienta, aby u nasi spole¢nosti pozadal
o rozsiteni sluzeb?

+ Mam se vratit k praci na plny Gvazek a znovu zacit dojizdét,
nebo dél zastdvat doma a citit se nenaplnény(a)?

+ Copak nechépes, ze letos potiebujeme uset¥it?
+ Bude muj $éf ochoten zvysit mi zdkladni plat o 10 000 dolara?

Jak tedy poznite, Ze kladete uzavienou otdzku? UkaZzu vam to na pti-
kladu. Predstavte si, Ze se mé chcete zeptat na mou posledni pracovni
cestu - feknéme tfeba do Indie. Jakou otazku byste mi poloZili?

Pokazdé, kdyz narazim na toto cvi¢eni béhem svych workshopt, vét-
$ina lidi se mé pta: , Libilo se vdm v Indii?“, ,Které mésto jste navstivila?“
nebo ,Opravdu je indické jidlo tolik kofenéné?“ Vsechny tyto otazky pu-
sobi jako oteviené, ze? Chyba. Jsou uzaviené, jelikoz vyzaduji jednoslov-
nou odpovéd, mnohdy pouhé ,.ano/ne”“. Aviak pokazdé, kdyz pouZijete
uzavtenou otdzku, rybaftite s prutem.

Chcete znat jednoduchy navod, jak se vyhnout tolika uzavfenym
otazkam?

Tady je:

Nepouzivejte otazky s nedéjovymi slovesy na za¢atku, tedy naptiklad:
,Bylo v Indii horko?, ,Méla jste ze svych kurzi dobry pocit?“, ,Méla
jste pdsmovou nemoc?”, ,Mam si do Tddz Mahalu najmout pravodce?”
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Zacinate-li otazku slovesem, pak ve velké vétsiné ptipadi tvotite otazku
uzavienou.

Navic si ¢asto ani neuvédomujete, Ze néco takového délate. Pokud se
svého kamarédda v pratelském rozhovoru zeptate , Libilo se ti v Indii?“,
pravdépodobné se vim dostane mnohem delsi odpovédi nez ,ano/ne”.
Naptiklad: ,,Ano, libilo se mi tam moc. Jedna z nejzajimavéjsich véci na
té zemi je...”

Co kdyz ale mluvite s nékym, koho sotva znate nebo s nimZ zrovna
vedete néjaky spor? Potom si pravdépodobné budete muset vystacit
s pouhym ,ano®.

Ted kdy?z vite, co jsou to uzaviené otizky, budete nejspis sokovani
tim, kolik jich denné kladete, at uz sobé, nebo svému okoli. A pokazdé
to dopadne stejné, jako byste rybarili s prutem. Nakonec si odnesete
jen jednu jedinou rybu, nebo jesté hat — odejdete s prazdnyma rukama.

Co jsou otevrené otazky?

Skutecné oteviend otazka je takova, kde se v odpovéd muZete rozhovo-
tit a zahrnout do ni celou fadu témat. Podnécuje mluvéiho k podavani
faktickych informaci, poskytuje vhled do jeho pocitd, seznamuje nds
s jeho zajmy a umoznuje ndm lépe pochopit, jak vnima sam sebe. A jak
jsem tekla svym studentim tehdy ve Fortaleze, rybateni se siti vam za-
jisti velké mnozstvi uzite¢nych a podnétnych informaci. Mazete takto
ziskat tuny Zivych ryb, mezi nimi pochopitelné i néjaké mrtvé, a také
pfitom muZete vytdhnout plnou sit chaluh. Ale po¥ad budete o nékolik
svételnych let dal nez osoby, které nahazuji do vody jeden jediny prut.
MozZna vam bude pt¥ipadat zajimavé, ze kategorie ,,otevienosti®
a ,uzavienosti“ se netykaji pouze oblasti vyjedndvani. Lizzie Assaova,
odbornice na détské hry, mijednou tekla, Ze i détské hracky lze rozdélit
na ,oteviené“ a ,uzaviené®. Jaky je mezi nimi rozdil? Z téch ,otevie-
nych®, jinak fe¢eno z téch s neomezenymi moznostmi, coz je naptiklad
sada kostek raznych tvart, mohou déti (a koneckonct i dospéli) po-
stavit cokoliv. Jeden den zed na $plhani, dals$i den strom a nasledujici
den vesnici plnou lidi. ,Oteviené” hra¢ky podporuji rozvoj tedi, socidlni
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interakci a kreativitu. (Nezni vdm to povédomé?) Naproti tomu ze sou-
boru kostek, na jehoz obalu je napsano ,,Pozarni stanice®, nesestavite
nic jiného nez pravé jenom pozarni stanici. ,Uzaviené” hracky, tedy ty
s omezenymi moZnostmi, jsou vhodnéjsi pro déti, které se u¢i davat
pozor a soustfedit se na dokonceni ikolu.

U nés dospélych je to obdobné. Pokud potiebujeme rychle dokoncit
jednoduchy tkol, posta¢i nam k tomu uzaviend otazka. Pokud se vsak
chceme pustit do feseni ndro¢ného problému, spravné jej nazirat, lépe
chapat ostatni a dat prostor své kreativité, potom pottebujeme otevre-
nou otazku.

Vratme se do Indie: Nejotevienéjsi otazkou je ta,
ktera... (Ndpovéda: Nema na konci otaznik)

Ted vas urcité zajimd, jakou nejotevienéjsi otdzku mi muzete ohledné
mé cesty do Indie polozit. Odpovéd je ponékud matouci, protoze takova
nejlépe formulovana otazka vibec nema na konci otaznik. A zni takto:
,Povézte mi néco o své cesté do Indie!“

PoloZenim takové otazky nahazujete velice $irokou sit. V odpovédi
vam mohu sdélit, Ze to byla ma prvni navitéva Indie. Ze jsem byla pred
cestou hrozné nervozni, protoze jsem se zotavovala po slozité operaci
nohy a pred odjezdem jsem stale kulhala. Ze jsem byla p¥ijemné prekva-
pena, jak velkou pozornost vzbudil nd§ media¢ni workshop pro Nejvyssi
soud v Dilli a kolik se na néj ptihlasilo lidi. Ze mé velice potésilo, s jak
vfelou a rodinnou pracovni atmosférou jsem se v Indii setkala, a Ze nas
nejvyssi soudce dokonce pozval k sobé domii na obéd, ktery ptipravila
jeho matka. S jakym posvatnym obdivem jsem pohliZela na TadZz Mahal
koupajici se v prvnich paprscich ranniho slunce, jak moc jsem byla pysna
na skvélou praci svych studentu, jak jsem se citila provinile, protoZze mé
malé dceti se po mné styskalo, a jak jsem se zamilovala do chlebu kulcha
s cibulkou. A jaky optimismus citim p#i predstavé, Ze se tam podivam
Znovu.

,Reknéte minécoo...“je svym zpusobem druh kouzelné otazky, ktera
vam otevte cely $iry svét, jak budete mit moZnost jesté béhem ¢teni této
knihy zjistit.
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Deset otevrenych otazek: Ramec knihy Stari se
mistrem vyjednavani

Kniha Star se mistrem vyjedndvdni obsahuje deset otazek, které doka-
Zou zménit povahu témé¥ jakéhokoliv vyjednavani, obchodniho jednani
nebo vztahového konfliktu. Naudite se, jak tyto otazky spravné polozit,
a zménit tak svij zpusob vyjednavani, uzavirdni obchodu, udrzovani
vztaht a cestu za svymi sny.

A nebude se jednat o zadné jednoduché ptizemni otazky — rozhodné
ne o otazky uzavrené, které my amatérsti rybati, pravidelné odchazejici
z domu vybaveni prutem a kbelikem, tak divérné zname. Misto toho
budete klast odvazné otazky. Oteviené otazky. Otizky, které vam odhali
hluboko skryté poklady, o nichZ se vdm nikdy ani nesnilo.

Zrcadlo: Bud'te up¥imni sami k sobé

Kdyz lidé zacinaji fesit vyjednavani, obvykle se nejvice zajimaji o to, co
se stane, az zasednou k jednacimu stolu s druhou stranou (nebo s ni
budou komunikovat prostfednictvim e-mailu ¢i telefonu). Maji u¢init
prvni nabidku? Maji se snazit zhodnotit strategii svych protivnikii a po-
dle ni se rozhodnout o té vlastni? Jak maji zformulovat své pozadavky?

Zacit se zajimat o vyjednavani az od okamziku, kdy staneme tvari
v tva¥ oponentovi, mi p¥ipada zhruba stejné jako zacit ptipravovat vy-
nikajici rajéatovou omacku podle receptu mé babicky od bodu, kdy ji
lijeme na téstoviny. Preskocite tolik dulezitého!! Jakékoliv vyjedndvani,
jakéakoliv fizena konverzace musi za¢inat u vas samotnych. Rizeni musi-
te uplatiiovat skute¢né od samého zac¢atku tak, Ze jesté pred vyjednava-
nim sami sobé polozite tu spravnou otazku. Ta nejlepsi vyjednavani, ty
nejlepsi vztahy a interakce s klienty za¢inaji u vis — vasim procesem se-
beobjevovani umozinujicim lépe si uvédomit, kym jste a ¢eho chcete do-
sdhnout. Prvnich pét otdzek v této knize byste proto méli polozit sami
sobé. Tyto oteviené otdzky vam pomohou rozhodit sirokou sit az do nej-
tajnéjsich zdkouti vaseho mozku a nastavit si zrcadlo. Porozuméni sobé
samym je naprosto kli¢ovou dovednosti pro proces uzavirani obchod
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