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Predmluva

Tohle je optimisticka kniha, ktera vam ma usnadnit Zivot. Vychazi ze zakladni myslenky,
ze muzete ziskat vic. Bez ohledu na to, kym jste a jakou mate osobnost, se miiZete naucit
byt lep$im vyjednavacem. Miizete ziskat vic.

Kdyz mi bylo néco pres dvacet, vyucoval jsem. Mél jsem bezprostiedni zkusenost
s tim, jak se lidé pfed myma o¢ima ménili v lepsi vyjednavace. Zacinali si vice uvédomo-
vat sami sebe i ostatni ve svém usili ziskat v Zivoté vic pomoci vyjednavani.

Mnoho pomiicek, o kterych prednasim a které se pouzivaji v praxi, se vzpira zdravé-
mu rozumu. Mnoho z nich na prvni pohled zdanlivé oponuje prirozené intuici. Oviem
uspéch v kazdodennich zivotech mych student i jejich osobni rist jsou dokladem no-
vého zptisobu nahlizeni na mezilidskou interakci. Proces Jak vyjednat vic, ktery pred-
stavujeme v této knize, méni definici teorie vyjednavani: zjednodusuje ji, eliminuje od-
bornou terminologii a poskytuje praktictéjsi, realistictéjsi a efektivnéjsi zptisob jednani
s druhymi.

Zjistite, ze konven¢ni metody rozumnosti, moci, ,,otevienych dveti a oboustranného
pfinosu (tzv. ,win-win“) ve skute¢nosti vétsinou ptilis dobfe nefunguji. Namisto toho
je mnohem presvédcivéjsi strategie emocni vnimavosti, rozvijeni vztaht, jasnych cild,
vnaseni prinosu a nahlizeni na kazdou situaci s ohledem na jeji specifika.

Moji studenti se uéi ziskat vic prostfednictvim komunikace i tvari v tvar nepratelské-
mu postoji a ocenénim néhledu druhé strany, bez ohledu na to, jaky je. U¢i se o ztraté
zisku pti konfrontaci a taktice ,,my proti nim” a ziskavaji mnohem véts$i hodnoty neu-
stalym prosazovanim spoluprace. A udi se zvladnout obtizné partnery pfi vyjednavani
pouzitim jejich vlastnich slov proti nim tim nejméné konfrontaénim zptisobem. Nabizeji
davéru, ale trvaji oplatkou na dodrzeni zavazki. Nejsou to backory. Dosahuji svych cila.

Jak jsem jiz prubézné zminoval, ndzev této knihy zni Jak vyjednat vic, nikoliv Jak
vyjednat vsechno. Kniha si klade za cil vyrazné zlepsit zivot kohokoliv, kdo si ji precte
a prijme za své zde uvedené metody a strategie. Nékteré prvky zafunguji obcas, dalsi bu-
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dou fungovat 1épe nez jiné. Naudite se, jak stanovit, co vam funguje nejlépe, a vycvicite
se, abyste si zvolené prvky dokonale osvojili.

A nakonec, kniha Jak vyjednat vic nepojednava o tom, jak se naudit vyjednavat, ale
o tom, jak se stat vyjednavacem do hloubi duse, aby se tyto metody staly stejné tak sou-
¢asti vaseho ja jako vase osobnost. Jakmile si zde uvedené metody osvojite, doslova kazda
interakce s ostatnimi lidmi se zkvalitni.

Ne vsechno v této knize se bude tykat vas. Nékteri z vas nemaji déti a jiné nezajimaji
verejné otazky. Ale pii psani této knihy jsem se pokusil sdélovat rady, které oslovi co
nejsirsi publikum. To, co vy uz vite, mize byt pro nékoho jiného zcela nové, a naopak.
Smyslem je urcit, co mizete vyuzit nyni i v dal$im Zivoté, a na to se pak zamérit. Hledejte
véci, které vam mohou pomoci, které mohou dodat dal$i hodnotu vasemu Zivotu i Zivotu
druhych.

Veskery zde sebrany material, at jiz se vas tyka, nebo ne, je pfedstaven formou pribé-
ha mych studentt i z mych vlastnich zku$enosti v nadéji, ze jejich uspéchy - i pady - pro
vas budou zajimavé pfi vstiebavani novych metod.

Pokud ovSem tyto metody nebudete procvicovat, zistanou jen prazdnymi slovy
na strance. Musite vidét, jak pro vas pracuji, abyste si je osvojili.

Mtizete si myslet, Ze nékteré vyjednavaci nastroje v této knize urcité nemohou fungo-
vat. Ale vée bylo vyzkouseno, a to opakované. Funguje to; casto se zamétuji na zakladni
principy lidské psychologie. Pokud jste skepticti, vyzkousejte je postupné v néjakém pro-
stfedi, kde nehrozi zadné riziko, a sledujte, co se stane. Pravdépodobné budete pfijemné
prekvapeni. Nezkousejte vSechno najednou. Vyzkousejte jen néco, prozijte to, zlepsujte
techniku podle svého a teprve pak pridejte néco dal$iho. Méte na to cely Zivot.

A nakonec mi dejte védét, jak si vedete. Jsem ucitel télem i dusi. Chci védét, jak si
vedou mi studenti i vSichni, kdo pracuji s timto materidlem. Napiste mi na www.getting-
more.com. Tato kniha m4 zahdjit dialog mezi témi, kdo se rozhlédli po svété, ve kterém

zijeme, a rozhodli se, Ze je ¢as vyjednat vic.



Myslet jinak

Kdyz jsme se pfiblizili k odletové brané, kde jsme méli nastoupit let do Patize, presla jsem
z béhu do klusu. Letadlo tu stdle jesté bylo, ale dvere jiz byly zaviené. Sluzba u odletové
brany tise tridila letenky. Uz méla staZeny tunel spojujici branu s dvermi letadla.

»Zdravim, my jesté pattime na tenhle let!“ zafunéla jsem.

»Promifite,“ odpovédéla letuska. ,Nastupovini uz bylo ukonceno.

»Ale ndm navazujici let pristdal teprve pred deseti minutami. Slibili ndm, Ze zavolaji sem
na branu a daji vam védét”

»Promirtite, ale po zavieni dvefi uz nesmime nikoho vpustit”

Nevéricné jsme s pritelem pristoupili k oknu. Nas prodlouzeny vikend se pravé tristil
na kusy. A letadlo cekalo primo tady, pred nasima ocima. Slunce jiz zapadlo a sklonéné tvd-
fe pilotii osvécovala jen zdfe pristrojové desky. Huceni motorii zesililo a na letistni plochu
vysel ziizenec se svételnymi tycemi.

Padr vtetin jsem premyslela a pak jsem odvedla ptitele doprostied k oknu, pfimo pred
kokpit letadla. Stdli jsme tam, na misté, kde nds mohli piloti zietelné vidét, a jd jsem se
na né soustredila celou svoji bytosti. SnaZila jsem se upoutat jejich pohled.

Konecné jeden z pilotii vzhlédl a uvidél nds stat opusténé za oknem. Prosebné a zoufale
jsem se mu zahledéla do oci. Spustila jsem rance k nohdm. Ptipadalo mi, Ze tam stojime
snad celou vécnost. Konecné se pilotovy rty pohnuly a kopilot vzhlédnul. Také jsem mu
pohlédla do oi a on prikyvnul.

Huceni motorti zesldblo a uslyseli jsme, jak sluzbé u brany zazvonil telefon. Pracovnice
se k nam prekvapené obrdtila. ,Vezméte si véci, “ vyzvala nds. ,, Pilot fekl, Ze vds mdme pustit
dovnitf!“ Nase dovolend byla zachrdnéna. Radostné jsme se objali, popadli batohy, zamd-
vali na piloty a oddusali tunelem do letadla.

—Rayenne Chenovd, Wharton Business School, ro¢nik 2001
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Vyse uvedeny pribéh, ktery mi vypravéla studentka mého kurzu vyjednavani, jednoznac-
né predstavuje popis vyjednavani. Ano, probéhlo celé neverbalné. Ov§em bylo vedeno
védomé, strukturované a vysoce efektivné. Studentka vyuzila Sesti nezavislych never-
bélnich nastroju, které vyucuji a které jsou v praxi pro neskolené oko témért neviditelné.

A které to jsou? Zaprvé, jednejte nezaujaté; emoce vyjednavani ni¢i. Musite se pfinu-
tit ke klidu.

Zadruhé, pripravte se, i kdybyste na to méli jen pét vtetin. Urovnejte si myslenky.

Zatfeti, najdéte toho, kdo rozhoduje. Zde to byl pilot. Studentka nepromarnila ani
sekundu s pracovnici u brany, ktera na firemni politice nemohla viibec nic zménit.

Zactvrté, soustiedte se na své cile, nikoliv na to, kdo ma pravdu. Nezélezelo na tom,
ze se navazujici let zpozdil nebo Ze nékdo zapomnél zavolat na branu. Cilem bylo dostat
se na letadlo do Parize.

Zapaté, navazte lidsky kontakt. Vyjednavani je predevsim o lidech.

A konecné, uznejte postaveni a pravomoc protistrany, ocente je. Pokud to udinite,
protistrana ¢asto vyuzije svoji autoritu a pomtize vam dosdhnout vasich cilé. Uvedené
nastroje jsou casto velmi subtilni. Ale nejde o zadna kouzla. Pomohly mladym lidem
v nasem piibéhu zptisobem, ktery si zapamatuji na cely Zivot. A den za dnem poméhaji
vést uspé$né vyjednavani tém, kdo se jim naucili béhem mych kurzt. Sehnat praci, do-
stat pridano, poradit si s détmi, jednat s kolegy - zptisoby vyjednavani, které zde uvadi-
me, pomohly vice nez 30 tisictim lidi ziskat vétsi kontrolu nad svym Zivotem.

Mym cilem je pfenést kurz vyjednavani na stranky této knihy, aby byl dostupny ¢tena-
fm odkudkoliv. Chci vam nabidnout soubor strategii, modeld a nastroji, které spolecné
proméni zpusob, jakym vnimate a vedete interakce s ostatnimi lidmi. Toto vyucovani
se znacné lisi od toho, co jste Cetli nebo studovali o vyjednavani. Vychazi z psychologie,
nikoliv z oblibenych modelu ,vitéz — vitéz* nebo ,vitéz — porazeny*. Nezavisi na tom, zda
jste ,tvrdy“ nebo ,,mékky“ vyjednavac. Nezéavisi na racionalnim svété, na tom, kdo ma
nejvétsi moc, na frazich, kvtli nimz nam pripada vyjednavani nesrozumitelné a neprak-
tické. Misto toho je muj vyklad zaloZen na tom, jak lidé vnimaji, mysli, citi a Ziji ve sku-
te¢ném svété. A pomize komukoliv udélat to, co nazev této knihy napovida: Ziskat vice.

A to je jedno z onéch instinktivnich lidskych prani, ze? Vice. Kdykoliv se né¢im za-
byvate, nepfemyslite zaroven, jestli nelze ziskat vic? Nemusi to znamenat vice pro mne
a méné pro tebe. Prosté to musi byt, no, vice. A nemusi to nutné byt vic penéz. Znamend
to vice toho, ¢eho si cenite: vice penéz, vice ¢asu, vice jidla, vice lasky, vice cestovani, vice
zodpovédnosti, vice basketbalu, vice televize, vice hudby.
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Tato kniha hovofi o tom, jak ziskat vice — jak ono ,vice® definujete, jak je ziskate, jak si
je udrzite. At jste kdokoliv a kdekoliv, napady a nastroje v této knize jsou uréeny pro vas.

Na svété je plno knih o vyjednavani, které vam reknou, jak ziskat souhlas, prekonat
nesouhlas, uzavtit smlouvu, ziskat paky, ovlivnit ¢i presvédcit druhé, jak byt mily, jak byt
tvrdy a tak dale.

Nicméné jen mélo z téch, kdo takové knihy docetli, dokaze jit mezi lidi a délat, co
jim knihy radi. A kromé toho, obcas chcete slyset ne. Nebo chcete slySet mozna. Nebo
prosté chcete rozhodovani odlozit. Instinktivné si vSak vzdycky prejete ziskat vice toho,
o co usilujete.

V knize Jak vyjednat vic pfedkladam informace takovym zpiisobem, abyste je sku-
te¢né dokazali pouzit — okamzité — at uz si objednavate pizzu, nebo jednate o miliardové
investici, ¢i Zadate o slevu na blizku nebo kalhoty. A to je pfesné to, co se od studentil
v mém kurzu poZaduje. Rikdm jim, aby pouzili pfednésené strategie hned ten samy den,
zapsali si je do denikd, procvicovali je a stale znovu je pouzivali.

A PROC JETO TAK DULEZITE?

Vyjednavani je jadrem mezilidské interakce. Pokazdé, kdyz spolu jsou lidé v kontaktu,
probiha vyjednavani: verbalné, neverbaln¢, védomé ¢i podvédomé. Kdyz fidite auto,
mluvite s détmi, vyfizujete pochizky. Nemuzete se tomu vyhnout. MuzZete si jen vést
dobte nebo $patné.

To neznamena, Ze musite aktivné vyjednavat o vSem ve svém zivoté. Ale znamena to,
ze ti, kdo pozornéji vinimaji interakce kolem, ziskavaji v zivoté vice toho, co si preji.

Jedno staré réeni hovoii o rozdilu mezi znalostmi odbornika a laika. Laik se podiva
na pole a vidi plochou zem. Odbornik se podiva na stejné pole a vidi drobné vyvyse-
niny a prohlubné. Odbornikovi nezabere vice ¢asu a energie shromazdit z krajiny vétsi
mnozstvi informaci. Ovsem odbornik dokaze lépe vyuzit tyto informace k maximalizaci
ptilezitosti a minimalizaci rizik.

V knize Jak vyjednat vic hovofime o tom, jak se nauclit pouzivat lepsi vyjednavaci
nastroje, abyste si mnohem lépe uvédomovali topografii svého jednani s druhymi.

Stejné jako Rayenne Chenova v pfibéhu na pocatku této knihy, patii vétsina ucast-
nikt mého kurzu mezi oby¢ejné lidi. Ov§em naucili se dosahovat neoby¢ejnych vysled-
ki tim, Ze vyjednavaji s vétsi sebedtivérou a dovednosti. Nékolik zen indického ptivodu
z mych tfid dokazalo za pomoci nastroju, které se naucily v kurzu, presvéd¢it rodice, aby
je nenutili do pfedem dohodnutého snatku. Mé rady v procesu vyjednavani pomohly
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v roce 2008 ukoncit stavku Spolku spisovateld. A jedna se o stejny druh rad, které u¢im
ve svych kurzech a které popisuji ve 2. kapitole této knihy.

Jeden student ekonomiky, ktery v osmnacti firmach neprosel ani do druhého kola
ptijimacich pohovort, se prihlasil na kurz, uplatnil mé vyjednavaci nastroje, a ziskal po-
zvani na 12 zavérecnych kol prijimacich pohovorti za sebou a také praci podle své volby.
Rodic¢e dokazou primét malé déti, aby si Cistily zuby bez donucovani.

Secetli jsme penize, které studenti vydélali a usetfili za pomoci uvedenych nastroju:
7 dolart tady, 132 dolarti tam, v nékterych pripadech to byl rozdil i jednoho milionu.
Celkovy soucet presahl 3 miliardy dolarti u zhruba tfetiny pribéhd, které jsme shromaz-
dili. A to nepocitdm zachranéna manzelstvi, ziskana zaméstnani, uzavfené smlouvy, ro-
di¢e kone¢né premluvené, aby si zasli k 1ékari, déti, které udélaji, o co byly zadany.

Vétsina z vice nez 400 ptibéhu v této knize uvadi skutecnd jména zucastnénych. Bu-
dou vam vypravét, jak dostali pfidano, podatilo se jim ziskat nahradu za vadné zbozi,
vymluvili se z pokuty za rychlé fizeni, priméli déti délat ukoly, uzavieli smlouvu - jak se
mnoha riznymi zpusoby jejich Zivot zlepsil. Jak ziskali vice.

Pro mne a desetitisice dal$ich lidi, které jsem vyucoval, plati, Ze nas nezajima to, co
ve skute¢ném zivoté nefunguje. Kdo jsou ti lidé? Pochazeji ze v§ech moznych zakouti zi-
vota, z nescetnych kultur a prostfedi. Jsou to vedouci v miliardovych spole¢nostech, zeny
v domdcnosti, studenti na $kole, prodejci, administrativni pracovnice, feditelé, manaze-
Fi, pravnici, inzenyfti, burzovni makléri, fidi¢i nakladnich aut, ¢lenové odbort, umélci -
na co si vzpomenete. A pochézeji z celého svéta: Spojenych stéti, Japonska, Ciny, Ruska,
Kolumbie, Bolivie, Jizni Afriky, Kuvajtu, Jordanska, Izraele, Némecka, Francie, Anglie,
Brazilie, Indie, Vietnamu a dal$ich zemi.

Tyto nastroje funguji jim vsem. A budou fungovat i vam.

Naptiklad Ben Friedman se téméf vidy pta spole¢nosti, jejichz sluzby vyuziva, zda
o nové zakazniky pecuji lépe, nez o ty stavajici loajalni klienty, jako je on sdm - naptiklad
zda dostavaji slevy ¢i jiné vyhody. Diky této otazce se mu jednou podafilo dostat 33%
slevu na predplatné novin New York Times.

Nebo Soo Jin Kim, kterd se vSude snazi navazat bliz$i kontakt s lidmi. Diky tomu se
ji podatilo usetfit 200 USD ro¢né za lekce francouzstiny pro dceru. Jak? Nez pozadala
o slevu, navazala osobnéjsi vztah s reditelkou a povidala si s ni o zézitcich z cestovani
po Francii. Takovéto strategie vam pomohou usetfit trochu tady, trochu tam. Ale ve vy-
sledku to miize ¢init nékolik tisic dolarti ro¢né.

Neékteri lidé dokazi uz od zacatku vydélavat miliony. Paul Thurman, konzultant v ob-

lasti managementu z New Yorku, sniZil vydaje svého vyznamného klienta o0 35 % - o ,,ne-



MYSLET JINAK 13

uvétitelnych® dvacet vice, nez kolik dokézal pred kurzem. Uspory za prvni rok ¢inily
34 miliontu dolart; az dosud je to jiz pres 300 milioni. ,,Mam ted velkou trzni vyhodu,*
pochvaluje si.

Richard Morena, nékdejsi finanéni feditel Asbury Park Press, ziskal o 245 miliont do-
lartd vic pii prodeji spolecnosti a o 1 milion vic pro sebe jen diky tomu, ze vyuzil vlastni
zasady protistrany, presnou formulaci a dalsi nastroje z kurzu. ,,Neustéle to procvicuji,”
prohlasuje. Abyste dokézali vyuzit ke svému prospéchu strategie uvedené v této knize,
stejné jako to ucinil Richard, musite zacit uvazovat jinak o tom, jak jednate s druhymi
lidmi.

V CEM JE TATO KNIHA JINA?

V dal$im textu naleznete dvanact hlavnich strategii, které spole¢né knihu Jak vyjednat
vic zasadné odlisuji od toho, co si vétsina lidi o principech vyjednavani mysli. Tyto stra-
tegie v knize postupné rozvineme vcetné nastrojt, které je podporuji, a perspektiv, které
s nimi souviseji. V dal$ich kapitolach této knihy naleznete priklady, jak jednotlivé stra-
tegie vyuzit v konkrétnich znamych situacich - jako rodice, pfi cestovani, v zaméstnani.

Secteno podtrzeno, pti jednani s druhymi lidmi jsou emoce a individualni vnimani
podstatné dilezitéjsi nez postaveni a logika. Zjistit, ocenit a pochopit obraz, ktery maji
v hlavach, je ¢tyrikrat efektivnéjsi nez konvencni strategie vyjednavani, protoze a) mate
lepsi vychozi pozici k presvédcovani, b) lidé jsou ochotnéjsi pro vas néco udélat, pokud je
ocenujete a vazite si jich, bez ohledu na to, kdo jsou, a c) lidé jednaji vétsinou na zakladé
emoci, nikoliv logiky strategie ,,dvou vitéza“.

Nasge strategie maji jeden spolecny rys — nuti vas prehodnotit vas zptisob uvazovani
o vyjednavani. Je to jako rozdil mezi tim, kdyz feknete ,,Hraji fotbal,“ a ,,Hraji profesio-

nalné fotbal.“ Takovi dva hradi se stézi sejdou v jedné hte.

1. Prvoradé jsou cile

Cil predstavuje to, co na zac¢atku vyjednavani nemate a na konci byste to mit chtéli. Je
jasné, ze na cile bychom se pfi vyjednavani méli soustredit pfedev$im; mnoho lidi, moz-
na i vétsina, si vak timto zptisobem nepocina a na cile zapomina. Pfi nakupu v obchodé
nebo pti rozhovoru s druhym ¢lovékem se roz¢ili a utoci na nespravné lidi. Ve vyjedna-
vani bychom se neméli soustfedit na vztahy, zajmy nebo dosazeni situace, kdy budou
obé strany spokojené, a to ani tehdy, pokud si myslime, ze se jedna o u¢inny vyjednavaci
nastroj. Kazdy nas krok by nas mél jednoznacné posouvat bliz k nasemu cili. Jestlize tomu
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tak neni, pak takovy krok neni pro dané vyjednavani podstatny, nebo si jim dokonce

Skodime.

2.Vnimejte druhé

NemuZzeme druhé o ni¢em presvédcit, pokud nevime, co se jim honi hlavou - musime
pochopit zptisob, jakym vidi svét, musime znat jejich postoje a potfeby, musime védét,
jak vnimaji zavazky a zda se jim da veérit. Zjistéte, zda respektuji néjakou treti stranu,
ktera by vam mohla pomoci. Jakym zptsobem navazuji vztahy? Pokud jste nezjistili ani
toto, nebudete védét, kde mate zacit. Pfedstavte si sami sebe jako nejméné diilezitou oso-
bu v daném vyjednavacim procesu. Musite role obratit, sami se postavit na jejich misto,
zatimco oni zaujmou to vase. UZiti sily, moci nebo vaseho vlivu mtize zni¢it vztah mezi
vami a druhou stranu a vyprovokovat ji k odveté. Abyste byli presvéd¢ivejsi a méli ve vy-
jednavanich vétsi uspésnost, musite druhé primét, aby néco chtéli sami od sebe, nikoliv

z donuceni.

3. Citové investice

Lidé se nechovaji racionalng, svét kolem nés se nechova racionalné. Cim diilezitéjsi je pro
jedince dané vyjednavani, tim iraciondlnéji se bude chovat; je pritom lhostejné, zda se
jednd o svétovy mir, o dohodu v cené miliardy dolarti nebo o zmrzlinu, bez niz vase dité
nemuze zit. Pokud se nékdo chova iracionalné, nechava se unést city. Pokud se nechava
unést city, neposloucha vas. Pokud vas neposlouchd, nemtizete ho presvédcit. Viechna
vase slova se v takovém okamziku stavaji zbyte¢nymi, zvlasté pak argumenty typu ,,kdyz
udélame toto, budeme z toho tézit oba“ Ty jsou uréeny rozumné uvazujicim lidem, zde
tedy nepomohou. Musite se do druhych vcitit pomoci empatie, musite se omluvit, pokud
je to nezbytné, musite jim ukazat, Ze si jich vézite, nebo jim nabidnout néco jiného, co

jim pomuze, aby uvazovali jasnéji a racionalnéji.

4. Kazda situace je odlisna

Ve vyjednavani neexistuje Zadny univerzalni trik, ktery by vyresil vée. Dokonce i tehdy,
pokud v ramci stejného vyjednavani hovofime se stejnymi lidmi, mtizeme v rozdilné
dny dopadnout jinak. Kazdou situaci je tfeba rozebrat zvlast. Praméry, aktualni trendy,
statistiky nebo problémy, jimz jsme ¢elili v minulosti, pro nds nesméji byt urcujici, po-
kud chceme vyjednat vic tady a ted. Pravidla, ktera fikaji, ze s muslimy nebo s Japonci je
tfeba vzdy jednat takovym a takovym zptsobem, nebo Ze nikdy nesmime udélat prvni
nabidku my, jsou prosté a jednoduse $patnd. Pokud nam nékdo fekne, Ze nas nenavidi,
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poprosime ho, aby nam k tomu fekl vic. Dozvime se, co si druha strana mysli nebo jak se

citi, a pomoci toho ji potom dokazeme snadnéji presvédcit.

5. Nejlepsi strategie je vyjednavat krok za krokem

Lidé ¢asto nedostanou, co chtéji, protoze pozaduji ptili§ mnoho ptili§ brzy. Délaji prilis
velké kroky, coz muze druhou stranu vystrasit, mtize to délat dojem, Ze je jednani prilis
riskantni, nebo to mize podtrhnout vzajemné neshody. Vzdy délejte malé kroky, at uz
se snazite o zvySeni platu nebo o uzavieni smlouvy. Vedte druhou stranu krok za kro-
kem od predstav, které se ji honi hlavou, az k vasim cilim; pomalu a zvolna prechdzej-
te od znamého k nezndmému, jeden krok za druhym. Pokud mezi vami zatim panuje
nedivéra, nesmite za Zadnou cenu spéchat. Naslapujte opatrné, zkousejte kazdy krok.
Pokud mezi stranami panuji zasadni neshody, musite je sblizovat pomalu, musite jejich

vzajemnou vzdalenost snizovat obezietné.

6. Sménujte véci, kterych si cenite jinak vysoko

Kazdy clovek si ceni néceho jiného. Nejprve musite zjistit, na ¢cem druhé strané zalezia co
je ji lhostejné — u velkych i malych véci, u téch, které jsou z vaseho pohledu podstatné,
i u podruznosti, v ramci vyjednavani i mimo néj, racionalné i citové. Pak sménujte véci,
kterych si ceni jen jedna ze stran. Vyménte praci ve svatky za vice volna, vice ¢asu u te-
levize za vice splnénych domacich tkol, niz$i cenu za primluvu u dalsich potencialnich
zakaznikd. Tato strategie neni omezena jen na potfeby a zajmy - bere v Gvahu veskeré
aspekty nasich zivott. Vede k alternativnim resenim, diky nimz si vsichni pfijdou na vic,

vytvari nové prilezitosti doma i v praci. Malokdy je vsak uplatnéna spravnym zptisobem.

7. Zjistéte, jaké ma druha strana zasady

Jaké maji standardy? Existuji néjaké vyjimky? Jak se rozhodovali v minulosti, jak se vyja-
drovali? Tyto informace nam mohou pomoci, abychom ziskali vic. Upozornéte na $patné
chovani, které je v rozporu s jejich vlastnimi zasadami. Dovolili nékdy pozdéjsi odhla-
$eni hotelového hosta? Souhlasi, Ze nikdo by nemél prerusovat druhého? Mélo by byt
nevinnym lidem ublizovdno? Neslibuji vynikajici sluzby zakaznikiim? Tato strategie je
obzvlast i¢inna pii jednani s nelitostnymi vyjednavaci, ktefi neradi ustupuji.

8. Chovejte se konstruktivné a jednejte oteviené, nemanipulujte

Toto je jeden z nejvétsich rozdilti mezi knihou Jak vyjednat vic a obvyklymi vyjednava-
cimi radami. Neklamte druhé lidi, nemanipulujte jimi. Nakonec na to vzdycky pfijdou
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a dlouhodobé vam to jenom uskodi. Chovejte se pfirozené, nesnazte se byt tvrdsi nebo
naopak piijemnéjsi, nez skutecné jste. Lidé obvykle vyciti, Ze jenom predstirate. Pokud
jste ptirozeni, jste divéryhodni; to je vase nejvétsi zbran. Pokud mate $patnou naladu
nebo ,ujedete” a zachovate se prili§ agresivné, pripadné pokud néco nevite, feknéte to -
snaze tak danou prekazku prekondte. Vas ptistup a vas postoj jsou zde kli¢ové. Nezna-
mena to, Ze se mate chovat jako ,backora®, nebo Ze byste méli hned na zac¢atku vylozit své

karty; radim jen, abyste byli ¢estni a nic nepredstirali.

9.Vzdy s druhymi mluvte, vyslovujte i zjevné véci, vysvétlete jim svou predstavu

Vétsina neuspésnych vyjednavani ztroskota na nedostatku komunikace. Nikdy neodcha-
zejte od jednaciho stolu, pokud se vSechny strany nedohodly, Ze bude prestavka, nebo
pokud nechcete vyjednavani ukonc¢it. Pokud nemluvime, neziskaime zadné informace.
Pokud budeme druhé strané vyhroZovat nebo ji z né¢eho obvinovat, oplati nam stejnou
minci; pokud ji budeme brat vazné a jednat s ni s respektem, ziskame vic. Ti nejlepsi
vyjednavaci fikaji zjevné véci — napiiklad ,,zda se, Ze si nerozumime® Zkuste v nékolika
slovech vyjadrit to, co se déje, abyste jim vysvétlili, kam chcete jit: ,,Je vasim cilem spo-
kojeny zdkaznik?“

10. Odhalte skutecné problémy a proménte je v prilezZitosti

Jen mélo lidi se béhem vyjednavani soustfedi na hledani a feseni skutecnych problémd,
které nejsou zjevné na prvni pohled. Zeptejte se sami sebe: ,,Co mi skutecné brani v do-
sazeni mych cilt?“ Abyste skutecny problém nasli, musite nejprve zjistit, proc¢ se druha
strana chova tak, jak se chova. Zpocatku to nemusi byt jasné, mozna budete muset chvili
hledat. Musite se do nich vcitit, vzit se do jejich pozice. Spor o dobu, kdy ma jit dité spat,
nebo o hodnotu néjaké firmy mize byt ve skute¢nosti projevem nedostatku vzajemné
davéry a prilezitosti, jak vztah zlep$it. Nalezeni problémil je pouhym pocatkem celého
procesu — vétsinu z nich lze proménit ve vyjednavaci prilezitosti. Pokuste se je vidét

v tomto svétle.

11. Vitejte odli3nost

Vétsina lidi se domnivd, Ze odli$nosti jsou $patné, riskantni, otravné a nepfijemné. Ale
odlisnost je ve skute¢nosti prokazatelné lepsi - ziskovéjsi a kreativnéjsi. Vede k vétsimu
poctu riznych pojeti, myslenek, napadi a moznosti, k lepsimu vyjednavani a jeho lep-
$im vysledkéim. Pokud se na odli$nosti zeptame, podporujeme tim vzajemnou divéru

a zvySujeme pravdépodobnost, ze dojde k dohod¢. Spolecnosti, staty i celé civilizace svy-
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mi ¢iny stale znovu a znovu dokazuji, Ze odli$nosti nenavidi, a¢koliv se nam jejich mluvéi

snazi namluvit néco jiného; dobii vyjednavacdi vak odlisnosti zboziuji.

12. Pripravte se — udélejte si seznam a procvicujte podle néj

Tyto strategie predstavuji struény a neuplny navrh seznamu, do néjz byste méli zahrnout
veskeré vyjednavaci taktiky, nastroje a modely. Seznam je néco jako spizirna, z niz si vzdy
pfed jidlem vybirate jednotlivé ingredience; ze seznamu si vybirate nastroje, které vam
pomohou v daném vyjednavani a které odpovidaji dané situaci. Je to zkratka prehled
vyjednavacich nastroji, pomoci nichZ provadite jednotlivé strategie; omluvy a ustupky
jsou napriklad nastroje, které spadaji do citovych investic. Strategie a nastroje uvedené
v této knize jsou pro lepsi prehlednost sefazeny do modelu Jak vyjednat vic, vy byste si
vsak méli udélat svij vlastni seznam. Pokud ho nemate, nejste pripraveni, a pokud nejste
ptipraveni, nepovedete si tak dobfe. I pouhych par minut stravenych procitanim sezna-
mu vam muize pomoci k lepsim vysledkiim. Pouzivejte strategie a nastroje ze seznamu
tak dlouho, dokud nedoséhnete svych cilii - budte dusledni, nevzdavejte se. Procvicujte

si tyto strategie a nastroje a opakujte si je po kazdém vyjednavani.

Utinnost téchto strategii, modeld a jednotlivych podplirnych néstrojt byla potvrzena
triceti tisici studenty a profesionalnimi vyjednavaci v desitkach zemi, kde jsem vyuco-
val. Jejich zku$enosti jsou zaznamendny ve stovkach tisic denikd, e-mailt a poznamek,
které napsali, stejné jako v nescetnych rozhovorech, jez se odehraly béhem poslednich
dvaceti let.

Vsechno, co zde predkladam, je také potvrzeno vyzkumem, konzultacemi a mou
osobni zkuSenosti — vice nez ¢tyticet let pracuji jako ucitel, védec, novinaf, pravnik, vy-
konny reditel a profesionalni vyjednaval. Vétsina toho, co se v této knize doctete, piijde
proti vasim prirozenym tendencim - ve skute¢ném svété to véak bude fungovat okamzi-

té. A v této knize vam ukazu jak.

NEVIDITELNOST
O vétsiné strategii a nastrojt, které jsou predstaveny v této knize, mizeme prohlasit dvé
véci. Zaprvé, nejsou nijak slozité; zadruhé, nevsimneme si jich, pokud jsme o nich dosud
neslyseli. V takovém ptipadé zistavaji ukryty v bézném kazdodennim jazyce.
»Po néjaké dobé jsem si zacal uvédomovat, Ze lidé, s nimiz jsem vyjednaval, neméli
ani tuseni, co délam,“ prohlasil Eric Stark, student magisterského stupné na Univerity of
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South California. ,Neméli ani potuchy.“ Nyni, o patnact let pozdéji, fika coby odbornik
na internet a telekomunika¢ni technologie to samé.

Na zacatku vyjednavani se vétSinou zeptam: ,,Tak co se déje?“ Zdalo by se, Ze je to upl-
né obycejna otazka, ve skute¢nosti vS§ak zahrnuje nejméné ¢tyfi riizné nastroje. Zaprvé,
pomaha ndm vytvorit si vztah s druhou stranou - jsme uvolnéni, neformalni a povidavi.
Zadruhé, je to otazka — pomoci otazek shromazdujeme informace. Zatfeti, myslime pre-
dev$im (alespon zdanlivé) na nase partnery, na jejich dojmy a pocity, nikoliv na dohodu.
Zactvrté, jedna se o klasickou prazdnou frazi, kterou prohodime jen tak mezi fe¢i - po-
dobné véty jsou vybornym zptisobem, jak vSechny tcastniky vyjednavani uklidnit.

Jestlize nastroje nezname a nemame jasnou predstavu o tom, v ¢em presné spocivaji
a jak funguji, nemuzeme jejich pouziti zopakovat v rtiznych situacich, respektive mii-
Zeme, ale budeme to délat na zdkladé instinktu, nikoliv na zédkladé védomosti, a timto
zpusobem se prili§ nezlepsime.

Pred par lety jsem s nékym vyjednaval a venku zatim velice husté snézilo. Na zacatku
vyjednavani jsem si postézoval: ,Co fikdte na to hrozné pocasi? Druhy c¢lovék odvétil:
»Vite, ja snih miluju. Miluju lyZovani.“ Ja jsem se potom zeptal: ,,A jak se citite, kdyz je
horko?“

Pro¢ mé to zajimalo? Pokud nedokazete s urcitosti fict, ktery vyjednavaci ndstroj
jsem pouzil, nemuzete se jako vyjednavaci prilis zlepsit a nemiizete tento nastroj védomé
pouzit v jinych situacich. Snazil jsem se najit spolecného nepfitele. Pokud se shodneme
v nasi nechuti k nékomu nebo k né¢emu, sblizi nds to a dalsi vyjednavani bude snazsi.
Proto si lidé stézuji na pocasi - kdyz zjistime, Ze mame na néco s nékym dal$im stejny
pohled, sblizuje nas to. Lidé si ze stejnych diivodd napil Zertem, napuil vazné stézuji
na pravniky, na dopravni zacpy nebo na tredniky.

Vétsina lidi o tomto nastroji nema ani tuseni. Je pro né neviditelny a zistane nevidi-
telny tak dlouho, dokud jim o ném nékdo nefekne. Pokud ji dokdzeme hned na zac¢atku
vyjednavani najit, neni §patnd ani vzdjemna potteba dohody (ackoliv ma mensi psycho-
logicky dopad nez spole¢ny nepritel).

Tyto strategie a nastroje jsou neviditelné i proto, Ze jsou relativné nové, pfinejmensim
ve zpusobu pouziti. Moderni nauka o vyjednavani, kterou pravnici zacali budovat nékdy
kolem roku 1980, se zamérovala na feSeni sportl. Byla dobra, ale netplna. Zamérovala
se predev$im na nevyhody (negativni disledky) vyjednavani, a vyhody viceméné opo-
mijela. V devadesatych letech se na poli vyjednavani zacali angazovat i ekonomové, kteri
vnesli vice strategii zaméfenych na vydélavani penéz a vyuzivani prilezitosti. Ani tato
nova podoba vsak nebyla uplnd - spoléhala se na to, ze lidé jednaji racionalné.
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Kniha Jak vyjednat vic samoziejmé tyto aspekty zohlednuje, zaroven se ovéem za-
mértuje i na psychologii lidi, ktef{ proti nam sedi u jednaciho stolu. O tomto by méla byt
pfevazna ¢ast vyjednavani — co se druhym honi hlavou. Nemiizeme objevit prilezitost
nebo necekané feseni sporu, pokud se skute¢né nesnazime proniknout do mysli naseho
protéjsku.

O CEM TATO KNIHA NENI

Jak vyjednat vic neni navodem, jak nad lidmi ziskat moc a jak jim vnutit svou vali. ,,Moc*
a ,vliv“ jsou dva velice pfeceniované néstroje. Vétsina vyjednavaci teorie i zpiisob, jakym
je vyjednavani znazornovano v serialech a ve filmech, smétuje k ziskani vyhody nad
druhou stranou, abychom ji mohli donutit chovat se tak, jak budeme chtit. Tento pristup
v$ak rozhodné neni dokonaly.

Pokud nékomu doslova vnutime svou viili, zpravidla tim zni¢ime nas vzajemny vztah.
Lidé nestoji o vztahy s lidmi, ktefi je nuti délat néco proti jejich viili. Vysila to také Spatny
signal - jedna se o natlak, o souboj, o spor, coz je pro nas méné vyhodné, nebot druha
strana vyuzije své energie k obrané, nikoliv k tomu, abychom néco spole¢né vybudovali.
Uziti sily rovnéz provokuje k odveté, at uz nyni, ¢i pozdéji - mize se jednat o ,potmeé-
$ilou poslusnost® v praci nebo o jednani teroristy, ktery se odpali uprostied davu ne-
vinnych. Sila uplatiiovand na vahavé lidi nas také muze prijit draho - o tom si fekneme
vice pozdéji. A pokud to s touto strategii pfehdnime, o svoji moc pravdépodobné brzy
pfijdeme.

Sila a moc musi byt pouzivany opatrné, taktné, se souhlasem druhych (napriklad
v armadé nebo u soudu) a k dosazeni vétsi spravedlnosti v ramci dané situace. Méli
bychom si uvédomovat rovnovéhu sil a néco o ni védét, abychom mohli jednat spra-
vedlivé a dosahnout svého cile. Strategie, o nichz zde mluvime, ndam davaji moc - za-
lezi jen na nas, jak ji vyuzijeme, to je to podstatné. Samy o sobé jsou totiz z moralniho
hlediska neutralni — mizeme je vyuzit ve jménu dobra nebo zla, stejné jako naptiklad
védecky poznatek nebo kuchynsky ntz. Je v poradku, pokud pfijednani s bezohlednymi
vyjednavaci zvy$ime svou moc - jestlize s nami nejednaji poctivé a snazi se nam ublizit
svou moci, musime se branit. Je to také skvély nastroj roz¢ilenych zédkaznikd pfi jednani
s nepoctivymi spolecnostmi. Pokud na nas nas protéjsek prilis tla¢i, mtizeme hledat jiné
cesty. Vzdy si véak musime uvédomovat, ze nam byla dana urcitd vyjednavaci sila, a ne-
zneuzivat ji.

Jak si ukazeme v nasledujici ¢asti, i uziti moci nebo vlivu je mozné povazovat

.y Ve

za formu vyjednavani - obvykle ovSem neni pfili§ u¢inna ani vyhodna. Je nakladnéjsi
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a méné vynosna. Pokud vas presvéd¢im, abyste néco udélali sami od sebe, nebude mé
to stat prili$ sil. Pokud se mi to nepodafi, budu se muset obratit na tfeti stranu, na-
priklad na pravnika, aby s vami vyjednaval misto mé. Pokud vas nepresvéd¢i ani ten,
bude se muset obratit na dal$iho ¢lovéka — na soudce, nebo dokonce na celou porotu.
Pravnik s nim pak bude vyjednavat a soudce vds mize donutit, abyste udélali to, co
udélat nechcete. Mizeme si vSimnout, Ze se stale jedna o vyjednavani, ale s kazdou
dalsi stranou budu muset pouzit vic sily a naklady budou rast. Nékdy to muze byt ne-
vyhnutelné, ale rozhodné to nebude ma prvni volba. Zakladni myslenkou této knihy je
presvédéeni, ze pokud zlep$ime svou schopnost vyjednavat, presvéd¢ime vic lidi, aby
to, co budeme chtit, udélali sami od sebe.

Neviditelné strategie, o nichz v této ¢asti hovorime, se mohou stat zasadni konku-
ren¢ni vyhodou; presto bychom se o né méli podélit s druhou stranou. Ta si totiz potom
nebude ptipadat manipulovana a z dlouhodobého hlediska ziskame vic.

Tato kniha neni o rtiznych ,,ak¢nich akronymech jako napriklad BATNA (,,best alter-
native to a negotiated agreement®, v pfekladu ,,nejlepsi alternativa k vyjednané dohodé*,
ktera zvazuje i to, zda by nebylo vyhodnéjsi zadnou dohodu neuzavtit). V praxi vétsinou
vedou k vétsimu diirazu na neuzavfeni dohody, ackoliv bychom s druhou stranou mohli
vyjednat lepsi podminky a dospét do stavu, kdy by vsichni byli spokojeni. Vzdycky fi-
kam: ,,Predpokladejme, ze kdokoliv z nas mtize od jednaciho stolu odejit a vést si dobre.
I presto, miizeme vsichni ziskat vic, kdyz spolu budeme vyjednavat?“

»Vyjednavaci rozmezi“ je dal$im terminem, jenz neni tak uzite¢ny, jak si lidé mys-
li. Mozna znate penézni vyjednavaci rozmezi — nejvyssi ¢astku, kterou je jesté kupujici
ochoten zaplatit, a nejnizs$i ¢astku, za niz je prodavajici ochoten prodat. Vyjednavaci roz-
mezi se véak mtize zménit, napriklad pokud pridame obchod s vécmi nestejné hodnoty.
Cim jsme napaditéjsi a kreativnéjsi, tim jsou pro nds vyjedndvaci rozmezi, BATNA a po-
dobné poucky méné uzite¢né.

Kdy?z vyjednavani skonci, mtiizeme ptijit na to, Ze existuje vyhodnéjsi varianta nez ta,
na kterou jsme nakonec pristoupili; v takovém ptipadé bychom méli zvazit své moznosti.
Nejprve bychom vsak méli zjistit, k jak vyhodné dohodé mizeme dospét, a byt pfi tom
tak kreativni, jak to jen bude mozné. A pokud budeme druhé strané vypravét, ze mame
spoustu jinych moznosti, je to podobné, jako kdybychom §li na rande a zminili pfitom
vSechny, s nimiz jsme si mohli vyjit misto naseho aktualniho protéjsku. Pravdépodobné
se vztah nebude slibné rozvijet. V knize Jak vyjednat vic se k problematice uziti moci
ve vyjednavani jesté nékolikrat vratime. Nechat se znovu pohltit starymi zlozvyky je
snadné - ,,pojdme je donutit, aby to udélali. Pokusme se, aby se to nestavalo.
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NOVA DEFINICE VYJEDNAVANI
Pojdme si nejdriv ze vSeho vytvorit novou definici vyjednavani, pojdme si ujasnit, co to
presné je. Pokud si poc¢iname spravné, mélo by ,vyjednavani“ probihat stejné jako ,,pre-
svéd¢ovani®, ,komunikace“ nebo ,prodej“ - véechny tyto ¢innosti by mély mit stejny
prubéh. Mély by zacinat tim, ze si ujasnime svoje cile, mély by se zamérovat na druhou
stranu a mély by byt prizptisobeny konkrétni situaci.

Zahodme vyjednavaci fraze typu ,,udélat sérii vzajemnych ustupki” nebo ,,nalézt po-
zitivni prostor k dohodé“. A také neni pravda, ze se lidé déli na dva typy: ,,spolupracujici
a ,soutézivé. Jejich chovani mize vyplyvat ze situace a miize se ménit; lidé a situace se
vzpiraji tomu, abychom je rozradili do uhlednych skatulek.

Misto toho definujme vyjednévani tak, abychom se lépe orientovali v tom, co je tfeba
skute¢né udélat, a abychom méli do celého procesu lepsi vhled. Tato definice vyjednava-

ni ma ¢tyfi irovné. Za¢néme tou nejjednodussi:

1. Donutit druhé, aby udélali to, co chceme. Toto zahrnuje vyhriizky, nasili, dohody
typu ,,berte, nebo nechte byt“ a bezohledné vyuziti moci. I takto muze vypadat vyjedna-
vani — presvédcili jsme druhé, Ze pokud se nezachovaji tak, jak budeme chtit my, budou
toho litovat. Nékdy to mize fungovat — déjiny si pamatuji spoustu bitev a valek, z nichz
jedna strana vysla vitézné. Nékdy muze byt agrese fesenim.

Pouziti moci neni problematické v tom smyslu, ze by nikdy nefungovalo. S rozpoc¢-
tem zhruba dvacet biliont dolart si Spojené staty alespon v nejbliz$i budoucnosti mohou
na Blizkém vychodé délat, co se jim zlibi. Diky jejich takfka neomezenym prostredkiim
jsou Afghanistan a dalsi staty zcela v jejich rukou. Potiz spociva v tom, Ze pouziti sily je
velice drahé, nehledé k tomu, Ze do budoucna nezarucuje poslusnost dané zemé. Mu-
sime se tedy zeptat sami sebe: je pouziti sily skute¢né tim nejleps$im, co se svymi zdroji
mohu udélat? Je to nejjednodussi zpusob, jak dosahnout svych cild? Pokud naptiklad
pouzijeme nasili, ale nevyhladime protivnika tplné, budou proti nam pravdépodobné
zbyli neprételé bojovat i nadale. Pokud jim budeme vyhrozovat, pfijdou na to, jak se nam
pomstit. Donutime je nanejvy$ k tomu, aby proti nam nebojovali dnes.

V nékterych zvlastnich situacich muze byt uziti sily tim spravnym fesSenim. Kdyz se
vSak divame na seridly nebo na filmy nebo kdyz naslouchdme prednim svétovym vtid-
cim, mizZeme nabyt dojmu, Ze je to nejvhodnéjsi druh lidského chovani. Ve skute¢nosti
je to ta nejhorsi volba, kterou mizeme udélat. Kdyz se na celou véc podivame s odstu-
pem, uziti sily neni ani tak vynosné, ani tak Gc¢inné jako ostatni pristupy. Vzpomenme
si, jak se prodrazi soudni pre. Kdyz byly v Afghdnistdnu nasazeny speciélni slozky ame-
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rické armady, bylo rozhodnuto, Ze budou namisto sily uplatiiovat model Jak vyjednat vic.
V roce 2012 jsem proto cvicil sedm set prislusnika specialnich jednotek — zelené barety,
jednotky SEALs, rangery a dal$i — ktefi tam méli byt nasazeni. ,,Speciélni jednotky se
naucily cennym dovednostem, které zachrani mnoho Zivot,“ fekl podplukovnik Chris

Fox, jejich velitel.

2. Primét druhé, aby si mysleli to, co chceme. Druha troven je lepsi neZ ta prvni — zde
se snazime svému protéjsku vysvétlit racionalni vyhody nasi vize. Tomuto se obvykle
fika ,vyjednavani zaméfené na zajmy*; mizeme se o tom docist v fadé knih o vyjednava-
ni. M4 to ale jednu podminku - aby tento styl fungoval, musi byt druha strana racionalni.

Ve skute¢ném svété to vét§inou samo o sobé nezabere. Vétsina dilezitych vyjednava-
ni zahrnuje néjaky silné citovy aspekt, coz vede k iracionalnimu chovéni. Cim vic druhé
strané zalezi na vysledku, tim méné bude tento pristup Gcinny. Pokud mame uklidnit
rozhadanou rodinu, jez se nemtize shodnout, kam se pojede na prazdniny, nebo spo-
lupracovniky, ktefi se nedokazou dohodnout, kdo dostane kterou kancelaf, timto zpu-
sobem se daleko nedostaneme. Nestaci se zkratka zaméfit na to, co by mohlo fungovat
u raciondlnich, rozumné uvazujicich lidi.

Touto tvahou se dostavame ke skute¢né uc¢innym technikdm vyjednavani, presvéd-
¢ovani a komunikace. Pravé tady se skryva kli¢ k uspéchu v jednani s ostatnimi.

3. Primét druhé, aby situaci vnimali tak, jak chceme. Zde se divame na svét zptisobem,
jakym ho vidi druhd strana, a pfemyslime, jak bychom jejich vnimani mohli pozménit.
Zaciname tim, Ze se do nich vcitime a pfedstavime si, co se jim honi hlavou - pokud je
mame o nécem presvéd<it, nemuizeme tento krok preskocit.

Omyly a chybné vnimani protéjsku, které prameni ¢asto z nezvladnuté komunikace,
zpusobuji dnes a denné spory a selhavani vyjednavani. Pokud chceme byt tspésnymi
vyjednavaci, musime se umét vcitit do kiize druhé strany; jejich vnimani situace potom
krok za krokem ménime. Vyjednavani se diky tomu stanou krat$imi, snaz$imi a vicemé-
né bézi samospadem. Jinymi slovy, napriklad béhem hadky byste tedy méli fici: ,, A jak to

vnimate vy? Mame stejnou predstavu o situaci?®

4. Pfimét druhé, aby citili to, co chceme. Tato troven je naprosto intuitivni. Napoju-
jeme se na city druhych, na jejich ,iracionalni stranku®, pokud tomu tak chcete fikat.
Témeér kazdy c¢lovék vnima svét skrze své vjemy a pocity. Kdyz jsme pod tlakem, kdyz

rvr

nam o néco opravdu jde, city vétSinou prevazi - u nékoho je to zjevné, u jiného ne, to ale
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neznamena, Ze by tomu tak nebylo. Vyjednavani, které se zabyva city, je daleko komplex-
néjsi nez to, které bere do tvahy jen ,,zajmy* Takové vyjednavani zvazuje vSechny potre-
by - celou $kalu toho, co lidé chtéji - od racionalnich pozadavki az k tém zcela $ilenym.
Jakmile druha strana pochopi, Ze vam zaleZi na jejich citech, za¢ne vam vic naslouchat,
¢imz se stava snadnéji presvédcitelnou.

Ve své praxi jsem se setkal pouze s nékolika lidmi, ktefi by tuto posledni droven znali
a pouzivali. Pfedstavte si pravniky v soudnim sporu, majitele sportovnich klubt upro-
stted hddky s protestujicimi hréci, nebo Ameriku s Irdnem, jak si spolu sednou a feknou
si: ,Nez zasedneme k jednacimu stolu, chtéli jsme se zeptat - jak se dnes citite? Mate se
dobre? Co nejradéji jite? Jak se dafi vasi rodiné?“ A prece je pravé tento pristup klicovy,
pokud chceme dosahnout téch nejlepsich vysledka. Napri¢ touto knihou dolozim na pri-

kladech, jak lidé pouzivajici tuto strategii vedli vyjednavani lépe a také vyjednali vic.

Vsechen tento material - strategie, nastroje, modely a pristupy — spole¢né tvori vy-
jednavaci proces. Je to zptisob, jakym hovotit s druhymi, jak se chovat, zptisob, ktery
vam pomize dosdhnout lepsich vysledku. Jakozto specificka dovednost by se mél stat
ptirozenou soucasti vaseho jednani s lidmi - a¢inné vyjednavani se pak stava tak priro-
zenym jako obyc¢ejny rozhovor. Neni to néco, co ,,zapinate“ jen u jednaciho stolu nebo
ve formalnim, obchodnim prostredi; je to soucast vaseho Zivota.

Kazda situace je odli$na, kazda s sebou prinasi jiné podminky a jina fakta, proces by
vsak mél byt pokazdé stejny. Pokud si vse osvojite skutecné dobre, budete schopni vyjed-
nat cokoliv, s kymkoliv, kdykoliv a kdekoliv.

Na zacatku svych kurza se vzdy ptam studentt: ,,Kdo z vas dnes néco vyjednal?“ Ne-
zalezi na tom, ¢eho se vyjednavani tykalo — po¢ita se parek v rohliku i prace v kancelafi.
Kazda udalost se da rozebrat na jednotlivé ¢asti a kroky, které jsou vzdy stejné. Ty pak
muzZeme analyzovat a poudit se z nich, abychom pristé vyjednavali 1épe.

Predstavte si, o¢ byste byli tuspé$néjsi, kdybyste méli pred kazdym vyjednavanim de-
set nebo patnact minut, béhem nichz byste si prosli cely seznam a zamysleli se, jak se ta
ktera strategie hodi pravé v této situaci. Vite toho o druhé strané dost? Ujasnili jste si, jaké
jsou vase cile? Postupujete dostate¢né rozvazné, krok za krokem? Po vyjednavani pak
muzete seznam pouzit k tomu, abyste si ovérili, jak dobfe jste si v jednotlivych ohledech
vedli; podle vysledku ho mizete lehce upravit, v kazdém ptipadé se z toho vsak poucite
a pristé si povedete 1épe.

Tento postup se nazyva indukcéni proces — za¢iname od jednotlivych situaci a snazi-
me se prijit na to, které strategie a nastroje mohou byt v danych ptipadech nejucinnéjsi.
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Sbirame také védomosti, jez s sebou prinasime na kazdé dalsi vyjednavani. Mtizeme na-
priklad zjistit, Ze v jedné situaci se osvédc¢ilo dodrzovani zasad druhé strany, v dal$i jsme
uspésné apelovali na na$ vzajemny vztah, a jesté v dalsi se nam vyplatilo soustredit se
na individualni potteby.

Nyni se pojdme podivat na jednotlivé polozky na seznamu - je nacase zacit myslet

jinak.

CILE
Toto je jedna z véci, které jsou v knize Jak vyjednat vic podany vyrazné odliSnym zptiso-
bem nez v jiné podobné literatute. Cile nejsou jen dal$im vyjednavacim nastrojem, jehoz
muzeme vyuzit; cile jsou alfou a omegou. Vyjednavame, abychom jich dosahli, v§echno
ostatni je podruzny prostiedek.

Cile jsou tim, ceho se snazime dosdhnout. Nesnazme se navazat vztah, pokud nas to
neptiblizi nasim ciliim. Nezaobirdme se zdjmy, potfebami, city ani ni¢im jinym u druhé
strany, pokud nas to neptiblizi nasim cilim. Neposkytujme ani neziskavame informace,
pokud nas to neptiblizi nagim cilam.

Toto je velice dulezité. Lidé by neméli vyjednavat tak, aby byly véechny strany spoko-
jené (strategie ,win-win“), nebo aby navazali vztahy, nebo aby druha strana rekla ,,ano"
pokud tim nedosahnou svych cili. Nepiecenujme takzvanou ,win-win“ strategii, kdy
jsou v8ichni spokojeni — naduziva se a zni ponékud manipulativné. Kdyz mi nékdo rek-
ne, ze chce, abychom byli vSichni spokojeni, pomyslim si, Ze po mné bude vzapéti néco
chtit.

Pointou vyjednavani by mélo byt dostat to, co chci. Pro¢ bychom méli vyjednavanim
posilovat vzajemny vztah, kdyz takovym zptsobem svych cili nedoséhneme? Pro¢ by
nam mélo zalezet na tom, aby byli v8ichni spokojeni, pokud se druhd strana snazi zbrzdit
nas kariérni postup?

Mozna dnes chcete dobrovolné prohrét, abyste zitra dostali o to vic. Mozna chcete,
aby obé strany odesly s prazdnou - takze i va$ protéjsek na vlastni kéizi pociti, jaké to je.
Mozna je chcete porazit, aby se naucili pristé jednat jinak.

Nenechte se rozptylovat podruznostmi, nedovolte, aby vam zatemnily tisudek. Ne-
musite byt mili, tvrdi, nedstupni, emocionalni apod. Soustfedte se jen na svij cil — néco,
co nyni nemate, ale na konci vyjednavani to mit chcete.

O dosahovani cilti toho bylo napsano spoustu. Studie ukazuji, Ze pokud si stanovuje-
me cile, je to jedna z nejlepsich véci, které pro sebe délat mizeme. Samotny akt stanoveni

cile zvysuje nas$ vykon o vic nez pétadvacet procent.
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O cilech v8ichni védi, to neni nic tajného - fada lidi si uvédomuje, ze vymezovani
a dosahovani cilt jim prospiva. Co ale uz neni tak zjevné, je, Ze malokdo to skute¢né
déld! Nedélame to, protoze se na cile nesoustfedime. Nechavame se rozptylit né¢im ji-
nym. A kdyz uz se do toho pustime, nedotdhneme to do konce - ztratime cil ze zfetele
a zlstaneme na puli cesty.

Neéktefi manazefi podobné rady odmitnou mavnutim ruky: ,Tohle jsme se ucili
na obchodni skole.” Proc¢ to ale potom nedélaji?

Je dulezité, abychom véci délali cilevédomym organizovanym zptisobem. Nestadi,
abychom si jednoduse fekli, ze dosahneme svych cili. Musime védét, presné védeét, jak
to ucinit. Nejprve si musime uvédomit, co je nasim cilem, jednoznac¢né jej na pocatku
vymezit a ¢asto si ho pribézné pripominat.

Co je nasim cilem, kdyz jdeme do obchodu? Pokud si to ujasnime pfedem, nebude-
me plytvat penézi na véci, které nepotfebujeme, ale které ndm béhem nakupu padnou
do oka. Co je nasim cilem, kdyz s rodinou rozebirame spole¢né plany na prazdniny? Do-
kazat si, Ze mame pravdu? Potrestat je za néjakou davnou kfivdu, jiz se na nas dopustili?
Nebo se spole¢né rozhodnout, kam pojedeme na prazdniny, abychom si to uzili v§ichni?

Kolikrat jste prisli na jedndani a zeptali se druhé strany, co nemaji, ale na konci vyjed-
navani by to mit chtéli? Pokud jste to dosud nikdy neudélali, zkuste to. Je to velmi uc¢inné.
Lidé vam sice nékdy budou lhat nebo vam to odmitnou fict, ale to jsou vyjimky - vét-
$inou vam to povi. Rychle tak zjistite, jestli maji o vyjednavani vSechny strany stejnou
predstavu a jestli se jejich cile shoduji. I mala rozdilnost cil miize znamenat velké potize.

Sepiste si své cile a pfipominejte si je. Pozadejte i pratele nebo kolegy, aby vam je pfi-
pominali, a to nejenom na zacatku, ale i v pribéhu celého procesu.

Nemit cil je jako nasednou do auta a nevédét, kam chceme jet. A stejné tak v prabéhu
vyjednavani - nehlidat si své cile je jako nedivat se do mapy. Lidé jsou béhem vyjedna-
vani nebo kampané casto rozptyleni, dostavaji nové informace apod. Pokud si své cile
¢as od casu nepfipomenete, zvySujete pravdépodobnost, ze jich nedosahnete, a to bez
ohledu na to, jak dobfe znate druhou stranu.

Znal jsem manazerku, kterd se stala viceprezidentkou pro firemni strategii v jedné
z prednich americkych spole¢nosti. Hned prvni den poslala v§em zbylym dvanacti lidem
ve vedeni firmy zpravu, v niz je zadala, aby dal$i den pfisli na schiizi a aby s sebou pfinesli
seznam firemnich cilt tak, jak je vidi.

Kdy?z jeji zpravu dostal vykonny feditel spolecnosti, zavolal si ji a fekl ji: ,,Pockejte
chvili, jste tady teprve den. My tady pracujeme léta — vime, jaké ma nase spole¢nost cile.”
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»Dobfe,“ odpovédéla nova viceprezidentka. ,,Chtéli jste po mné, abych vypracovala
novou firemni strategii. Slibuji vam, Ze ta schtizka by tomu hodné pomohla, a bude krat-
ka, nebojte se.”

Vykonny feditel schtizi povolil.

Zbylych dvanact pracovniki ve vedeni firmy se dalsi den dostavilo a pfineslo s sebou
seznam firemnich cild. Viceprezidentka je jeden po druhém napsala na tabuli. Dvanact
manazeru vidélo, ze firma nema ani jeden, ani dva, ani tfi, nybrz celych ¢trnact riiznych
cilt, z nichz vétsina nesla dohromady. Byli zarazeni.

Cim jsou vase cile ur¢it&jsi, tim 1épe. ,,Chtél bych jet do Chicaga“ je lepsi nez ,,Chtél
bych jet do Ameriky*. ,,Zkusme dostat ¢lovéka na Mésic“ je lepsi nez ,,Pojdme prozkou-
mat vesmir® ,,Chci vystudovat vysokou $kolu® neni tak dobré jako ,,Béhem psani téhle
knihy chci mit ptinejhorsim dvojky*

Lidé si velice ¢asto mysli, Ze svych cild mohou dosdhnout jen na tkor ostatnich. Po-
kud nechcete, aby vam druzi davali méné, musite kromé na své cile myslet i na ty jejich.
Pokud dosazenim aktualnich cili poskodite dlouhodoby vztah, nepovedete si dobre. Jak
vyjednat vic zahrnuje vSechny cile vSech relevantnich osob a obdobi.

Jakmile si uvédomite své cile, je dilezité, abyste se neustale sami sebe ptali: ,,Posouva
meé to, co délam, bliz k mym cilim?“ Na svété je spousta lidi, ktefi to nedélaji. Nechaji se
unést city, nechaji se rozptylit podruznostmi nebo na své cile zkratka prestanou myslet.
Tyka se to vés i lidi, na nichZ vam zalezi.

Otec Angely Arnoldové mél mrtvici a chtél z nemocnice odejit diiv, nez byla jeho
lécba u konce. Angela, ktera nyni pracuje jako poradkyné, se ho zeptala, na co se doma
nejvic tési. ,Na prochazky s Ringem,“ odpovédél (Ringo byl jeho pes). ,,Jestli z nemocni-
ce odejdes ted,” fekla mu Angela, ,,nebudes s nim moct chodit.“ Pfipomnéla mu, Ze kdyz
1é¢bu dokondi, bude moct chodit sim, bez pomoci. Pak by prochazky se psem pripadaly
v tvahu. Jinymi slovy, Angela svému otci vysvétlila, Ze timto zptisobem svych cilti nedo-
sahne, a presvédc¢ila ho, aby v nemocnici zistal.

Navrhuji novou definici soutézivosti coby schopnosti dosahovat cilt. To se zasadnim
zpusobem li$i od obvyklého pojeti obchodniho mysleni, které je staré jiz nékolik stole-
ti. Filozofie Adama Smithe (1723 - 1790) je dodneska nejvlivnéjsi ekonomickou teorii.
Smith, jenz byva ¢asto oznacovan za otce moderni ekonomie, vidél v soutézivosti snahu
o maximalizaci vlastniho zisku. Jeho nésledovnici ji tak spojovali se zvySovanim moci
nad nasimi protivniky, se strategii ,vitéz bere vse®, s bezohlednosti; néktefi ji pozdéji
zacali oznacovat jako ,ekonomicky darwinismus®
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Dnes toto mysleni ti ,,nejsoutézivéjsi lidé nahrazuji postojem Johna Nashe, mate-
matika z Princetonské univerzity, ktery v roce 1994 dostal Nobelovu cenu a o némz byl
natocen film s nazvem Cistd duse.

Nash pomoci matematiky dokazal teorii $vycarského filozofa Jean-Jacquese Rou-
sseaua, ktery v roce 1755 prohlasil, ze kdyz obé strany spolupracuji, témét vzdy z toho
obé tézi, takze kazda z nich dostane vic, nez by dostala sama o sobé. Typickym prikladem
je situace se ¢tyfmi lovci — sam by kazdy z nich ulovil jen kralika, dohromady ov§em
mohou ulovit jelena.

Dnes spolu chytii lidé spolupracuji, a to i ti soutézivi. Vezméme si naptiklad pocitaé
PowerBook, ktery vzniknul spolupraci mezi spole¢nostmi IBM, Apple a Motorola, nebo
strategickd spojenectvi, jez uzaviraji farmaceutické firmy za ucelem spole¢ného marke-
tingu a vyzkumu. Studie ukazuji, Ze lidé v prostredich zaméfenych na spolupraci délaji
svou praci v devadesati procentech pripadu Iépe nez lidé v prostiedi tradi¢nim, soutézi-
vém. Jinymi slovy, vzdjemné srovnani nevede ke zlepseni vykonu.

Muzete skepticky namitnout, Ze v nékterych situacich neni mozné, aby si vSechny
strany prilepsily, a Ze jedna musi prohrat a jedna vyhrat. Kdybych se zeptal na priklad,
mnoho lidi by ptislo s bojem o tizemi, na coz bych odpovédél: ,,Dobre, pokud je pro vas
ptda dulezita, vezméte si Kongo, ja si beru Japonsko. Jinymi slovy, kazda zemé mad jinou
hodnotu. Je spousta rtznych zptisobd, jak jednotlivé zemé navzijem poméfovat — neu-
pinejte se jenom k jednomu.

Znovu opakuji: Zapiste si své cile a casto se k nim vracejte.

VY - VAS PRISTUP, VASE DUVERYHODNOST, TRANSPARENTNOST
Ptistup, s nimz7 na vyjednavani prichazite, ma ptimy dopad na vysledky, jichZ dosahne-
te. Pokud pftijdete s tim, Ze to bude neptijemné a slozité, druhd strana vam vase prani
splni a dostanete méné. Studie ukazuji, Ze nepratelsti vyjednavaci uzaviraji ve srovnani
se svymi kooperativnéjsimi a prijemnéj$imi protéjsky jen polovi¢ni pocet dohod; z téch,
co uzaviou, potom maji jen zhruba polovi¢ni zisk. Pokud jste nepfijemni, ocekavejte, Ze
dosdhnete jen ¢tvrtiny toho, co by bylo mozné, kdybyste se chovali jinak.

Pokud mate $patnou naladu, neni to idealni chvile k vyjednavani. I v pfipadé, ze jste
nejleps$im firemnim vyjednava¢em, nemusite byt v daném okamziku tim pravym - vy-
berte radéji nékoho, kdo s druhou stranou dokaze navazat vztah.

Nechceme tim Fict, Ze byste se méli snazit stat se nékym jinym. Vétsina lidi nedokaze
tak dobfe predstirat — druha strana to odhali a nebude vam véfit. Dtivéryhodnost je pfi-
tom tim nejcennéj$im, co v jednani s druhym ¢lovékem mame. Pokud nam lidé nevéri,
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tézko je o nécem presvéd¢ime. Divéryhodnost je dilezitéjsi nez zkusenosti, zndmosti,
inteligence, jméni nebo atraktivni vzhled.

Misto predstirani byste méli knihu Jak vyjednat vic vyuzit k tomu, abyste byli lepsi
verzi sami sebe. Nepfipravujte si zadné zvlastni véty nebo proslovy; strategie a néstroje
uvedené v této knize by se mély stat vasi soucasti, at uz jste kdokoliv.

Lidé vétsinou oceni, pokud s nimi ostatni jednaji na rovinu, at uz si pod tim pred-
stavime cokoliv. To by ndm mélo pomoci, abychom nemuseli predstirat, Ze jsme nékym
jinym.

Jinymi slovy — pokud jste nékdy prili§ agresivni, upozornéte na to druhé hned na za-
¢atku. ,,Pokud budu ptili§ ato¢ny, upozornéte mé na to.“ Co se potom stane? Ménite
ocekavani protistrany; stavate se opravdovéjsimi, diivéryhodnéjsimi; nemusite nic pred-
stirat, nemusite se chovat zptisobem, ktery je pro vas neptirozeny. Miizete se plné sou-
stfedit na dosahovani svych cilt.

Jestlize jste naopak prili§ smiflivi a davate ostatnim moc, upozornéte je i na to —
mozna budete muset nékteré body dohody projit vicekrat. V takovém pripadé by vas
méli varovat, pokud se pro vas dohoda za¢ne stavat prili§ nevyhodnou. Zodpoveédnost
je v tomto pfipadé na nich a vy si ponechavate unikovou cestu pro ptipad, ze by zneuzili
vasi velkorysosti. Opét se miizete chovat prirozené a nemusite si na nic hrat.

Pokud jsem v cizi zemi a nezndm pfili§ dobfe danou kulturu, vétsinou se hned na za-
¢atku omluvim: ,,MozZna feknu néco nevhodného. Rad bych vasi kulturu poznal bliz.
Mohl byste mne prosim upozornit, kdykoliv udélam néjakou chybu?“ Kazdy mozny
konflikt jsem tak proménil v prilezitost ke spolupraci — protistrana je nyni v roli mého
poradce. Zbavil jsem se také napéti, jez by ve mné mohly vyvolavat kulturni odli$nosti
a pripadné chyby. Mohu byt sam sebou.

Ti nejlepsi vyjednavaci Casto Fikaji zcela zjevné véci. Pokud se s druhou stranou ne-
muzete dohodnout, muizete klidné fict: ,,Zda se, ze se nikam neposouvame. Cim to je«
Nebojte se, feknéte to. Vy si to myslite, oni si to mysli, je to jako tfisetkilova gorila, ktera
sedi na jednacim stole. Pojmenujme to, abychom mohli vyjednat slusnou dohodu. Pokud
mate $patnou naladu, feknéte jim to. Mozna vam diky tomu odpusti véci, jez by jinak
neodpustili.

Oteviené transparentni jedndni znamend, Ze byste tyto strategie a nastroje méli s dru-
hou stranou sdilet. Cim vic lidi o nich bude védét, tim snadnéji se ndm véem bude vy-
jednavat. Nejsou totiz zaméfeny na to, abychom nékomu ublizili a sedfeli ho z ktize. Jsou
urceny k tomu, abychom vsichni vyjednali vic. Rozdavejte proto kopie svého seznamu -
manzelce ¢i manzelovi, détem, pratelim i obchodnim partnertim.
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Vétsiné lidi se takovy krok miize zdat hloupy. Vétsina vyjednavacti si mysli, ze by se
otevienému jednani méla za kazdou cenu vyhnout; to vsak povede k nedostatku vza-
jemné dtivéry. Neznamena to, Ze musime druhé strané fict vSechno - feknéme tolik,
abychom stale dosahli svych cilti a aby se s nami druha strana citila dobre. Pokud se vas
zeptaji na néco, co odhalit nechcete, odpovézte: ,Tohle vam zatim Fict nemohu.”

Dobti vyjednavaci nejsou nikdy s ni¢im spokojeni — ani se svym vykonem, ani s vy-
sledkem jednani, ani s procesem jako takovym. Neznamena to, Ze by byli neustale ne-
$tastni nebo Ze by byli netispésni; chtéji se jen porad zlepsovat, chtéji ziskat vic.

I pti oslavé uzavieni dohody byste se méli sami sebe ptat: navazal jsem tak pratelsky
vztah, jak to jen $lo? Obchodoval jsem s vécmi nestejné hodnoty? Mohli jsme k doho-
dé dojit snadnéji nebo rychleji? Pomoci téchto otazek se dobii vyjednavaci stavaji jesté
lep$imi.

Mi nejlepsi studenti vzdy chtéli, abych je kritizoval — chépali, Ze se z kazdé chyby mo-
hou poucit, a stejnou chybu udélali znovu jen vyjimecné. I ja mam kritiku rad. Pokuste
se o to také.

MALE KRUCKY
V nasi fantazii vétsinou velké a odvazné kroky vedou k triumfalnim dspéchtiim. Ve sku-
tecnosti vSak podobné tahy druhou stranu vystrasi — chcete prilis, jdete dopfedu moc
rychle. Malé kriicky zaruci lepsi vysledek, obzvlast tehdy, pokud si obé strany na zacatku
prilis nedtveéruji.

Postup krok za krokem je pro druhé pfijemny — mohou se v klidu rozmyslet, mohou
zvazit, zda jsou skute¢né naklonéni tomu, na ¢em jste se zatim dohodli, a pak miizete
pokracovat ve vyjednavani. Kazdy krok je zachytnym bodem, k némuz se mtizeme vratit,
pohyb vpied je tedy méné riskantni.

Pokud budu $etfit a budu kazdy den odkladat stranou dolar, budu mit za rok vic nez
tfi sta dolard. Bude to pfijemné, jednoduché Setfeni, které mé v mém bézném zivoté
nijak neomezi. Jen jeden dolar denné!

Ve vyjednavani mi nejde o to, abych za rok nasetfil na dim. Postupuji po malych
kraccich, pomalu, ale rozhodné. Funguje to ve vyjednavani a funguje to i v zivoté. Diky
par drobnym vylep$enim muzete byt mnohem uspésnéjsi.

Nenechme se vsak timto ptikladem unést. Ve vyjednavani jsou dvé strany, ne jedna,
a musime myslet na obé — ocekava se, Ze ob¢ strany dnes néco dostanou, i zitra, i za mé-
sic. Budujte dlouhodobé¢ vztahy.
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Nebudte ovsem hamizni. Pro druhou stranu to bude odpudivé, nebude vam tolik vé-
fit a z dohody budete nakonec mit méné. Pokud si feknete o drobny ptidavek, vétsina lidi
si toho ani nev§imne. V4§ navrh pro né bude stravitelny. Pokud chcete vic, vzdy si o to
muzete Fict pristé. Jak opakuji svym studenttim: ,,Kazdy strop mtizete proménit v zdklad
dal$iho patra.”

Jan Carlson, legendarni vykonny feditel evropské letecké spolec¢nosti SAS, jednou
fekl: ,,Mezi uspéchem a selhanim je rozdil dva milimetry.“ Jinymi slovy, je to néco zdan-
livé zcela nepodstatného. Jedna formulace. Pohled. Malé gesto. U¢inné néstroje mohou
byt nenapadné, a presto velice dobre funguji.

Tato kniha se jmenuje Jak vyjednat vic, nikoliv Jak shrdbnout vsechno. Z4dna strategie
ani vyjednavaci nastroj nefunguji vzdy. Strategie a ndstroje vsak zvysuji Sanci na uspéch!
Nejsou tu proto, abyste se diky nim stali dokonalymi. Jsou tu proto, abyste se kazdy den
stali o trochu lep$imi.

vvvvvv

vvvvvv

a za vSech okolnosti, z vas déla hlupaky. Opét - to, o¢ usilujete, je jednou za cas jeden
bod navic!

»Nez jsem zacal chodit na vas kurz, moje taktika zabirala zhruba v poloviné pfipadt.
Myslel jsem si, Ze jsem opravdu dobry vyjednavac,” fekl mi Gerald Singleton, muj byvaly
student z University of South California. ,,Ale ted, kdyz pouzivam vase nastroje, uzaviu
dohodu ve tfech ptipadech ze ¢tyf. Povazuji to za neuvéfitelné zlep$eni, a navic mam

navod, jak se zlepsovat dal cely zivot.”

VSE ZALEZI NA KONKRETN/ SITUACI

Cely mij kurz o vyjednavani Ize shrnout do tii velkych otazek:

1. Jaké mam cile?
2. Skym jednam?
3. Cim nebo jak druhou stranu piesvéd¢im?

Kazdé vyjednavani je specifické, kazda situace je jina. Pokazdé totiz jedname s jinymi
lidmi. Nebo s témi samymi lidmi, ale v jiny den. Nebo za jinych podminek, za jinych
okolnosti, 0 nécem jiném. Nebo mame jiny cil. Jinymi slovy, pokazdé bych si mél tyto tfi
otazky polozit znovu.
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Treti otazka je zavisld na odpovédich u prvnich dvou, a pravé proto potfebujeme
Seznam. Z néj vybirdme jednotlivé nastroje — podle situace, podle nasich cilt a podle
toho, s kym jedname. Ve dvou identickych jednanich (stejné téma, stejnd fakta) mtizeme
postupovat rozdilné; zménily se cile, zménili se lidé, pfipadné oboji. Neexistuje zadny
univerzalni navod, ktery by bylo mozné pouzit vzdy a vSude.

Pokud vam nékdo fekne, Ze o nemovitostech jedna vzdy tak a tak, nevéite mu. Tako-
vy ¢lovék mize znat rizné taktiky, které v pripadé nemovitosti nékdy viceméné funguji;
muze mit v tomto oboru bohaté zku$enosti. Dokud si vSak jasné neuvédomime své cile
a osoby, kterych se toto konkrétni vyjednavani tykd, nemtzeme se rozhodnout, jaké vy-
jednavaci nastroje pouzit.

Pravé tito lidé a jejich pristup a jednaci styl jsou ve vyjednavani tim nejdtilezitéj$im
(predstavuji vice nez devadesat procent toho podstatného). Zbylych méné nez deset pro-
cent tvori podstata vyjednavani, fakta a nase zkuSenosti. Pro vétsinu lidi to muze byt

velice prekvapivé zjisténi.

OTAZKA MOCI

Pokrac¢ujme dal. Definujme moc jako schopnost dosahnout svych cilti, kdykoliv budeme
chtit. Potfebujeme tedy tolik moci, abychom dosahli svych cili - vic ne. Pokud po ni
bazime jen kviili moci samotné, bude nam téméf vzdy k nicemu - jak jsem jiz vysvétlil,
miize nam to dokonce uskodit. Pokud druha strana svou moc zneuzivd, ma cenu se tomu
branit jen tehdy, pokud to zaroven zvysuje nasi Sanci na dosazeni nasich cili.

Ackoliv vdm nastroje predstavované v knize Jak vyjednat vic davaji vétsi moc, musite
jich uzivat opatrné. Sila a moc jsou totiz daleko kifehc¢i, nez bychom predpokladali. Po-
kud to s jejich uzivanim prezeneme, mtizeme o né prijit. Pokud budeme ptisobit prilis
agresivnim dojmem, druzi si budou myslet, Ze je to neopodstatnéné, ¢imz se snizi nase
schopnost dosahnout cilé. Lidé vzdy nesnasi, kdyz se nad nimi nékdo pokousi prosadit
moci; budou takovému ¢lovéku Skodit a snazit se zvratit rovnovahu sil.

Mezi moci a vyjednavacimi schopnostmi existuje urcity vztah. Pojdme si to ukazat
na piikladu. Zeny jsou vétsinou lep$imi vyjednavaci nez muZi. Vice naslouchaji, ziska-
ji proto vic informaci. A lepsi informovanost vede k tomu, Ze druhou stranu snadnéji
piesvédei a doséhnou lepsiho vysledku. Zeny se také snazi daleko vic nez muzi, aby si
osvojily nastroje v knize Jak vyjednat vic. Je to tim, Ze stale Zijeme ve svété ovladaném
muzi. Zeny maji méné moci, a to se ¢asto obraci proti nim.

Pokud jste v pozici sily, vas§im nejobliben¢j$im vyjednavacim nastrojem je basebal-
lova péalka (obrazné feceno). Jak jsme si jiz fekli, takové chovani mtze vyprovokovat
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odplatu. Pokud mate moci méné, nauclite se pouzivat ndstroje, které jsou jemnéjsi, méné
ztetelné a pro osoby v pozici sily nékdy dokonce zcela neviditelné. Odplata tady prilis
nehrozi. Zeny tvoti zhruba tficet procent mych studentd, zaroven viak predstavuji pre-
vaznou ¢ast premiantd. Jemnéjsi nastroje jsou ve vysledku u¢innéjsi.

Z tohoto diivodu vétsinou malé zemé (napiiklad Svédsko, Svycarsko nebo Maltu) po-
vazujeme v oblasti feSeni sport za lepsi vyjednavace nez ty velké. A z tohoto divodu jsou
détilepsimi vyjednavaci nez dospéli. Déti tyto nastroje obvykle ztraci s vékem - vyrostou
a dostanou baseballovou pélku, silu a moc. Dobii vyjednavaci pozorné sleduji druhou
stranu, protoze diky tomu dosdhnou efektivnéji splnéni svych cilii. Studie ukazuji, Ze
slabsi strany jsou vétsinou kreativnéjsi nez ty silnéjsi.

Moc sama o sob¢ je komplikovany pojem. Lidé jsou radi, kdyz maji moc; kdyz ji
od vas dostanou nebo kdyz jim jejich moc potvrdite, budou se citit dobfe a odméni vis.
To muzeme vidét u déti. Hlavni je, abychom si uvédomovali dlouhodobé dusledky uzi-

ti — a predev$im zneuziti - moci.

JAK STRATEGIE A NASTROJE POUZIVAT

Nestaci, Ze o strategiich a nastrojich vime — musime je také umét pouzivat. Pokud to
nedokazeme, k ni¢emu ndm nejsou. Toto je velice dulezité! Na svété je spousta mysliteld,
ktefi jsou (alespon teoreticky) skvélymi vyjednavaci, nebot jsou obeznameni se véemi
zasadami, Cetli knihy a navstévovali kurzy. Miizete si s nimi o vyjednavani dlouze a u¢ené
pohovorit. Existuje v§ak jen pomérné maly pocet lidi, ktefi jsou skute¢né dobrymi vyjed-
navacdi a ktefi své schopnosti dovedou zhodnotit ve skute¢ném svété.

Reknéme, Ze vyjednavéte v plné restauraci, kde sice nemate rezervaci, ale chtéli byste
se tam najist. Co udélate? Jak vyjednavani zacnete, jak si naklonite zrovna tohoto ¢i$nika
v této konkrétni situaci?

To, Ze znate pravidla a zasady vyjednavani, jesté automaticky neznamena, Ze dokazete
dobre vyjednavat. Je to stejné jako myslet si, Ze po precteni dvaactyticeti knih o tenise
porazite svétového Sampiona.

Hlavnim zamérem této knihy je pokrocit od teorie k praxi. Predklada vam strategie,
rozebira kazdy krok, ukazuje vSe na prikladech, které (s trochou cviku) funguji ve sku-
te¢ném svété. Tato kniha je jako prvni hodina tenisu. Abyste se zlepsili, musite tyto na-
stroje pouzivat a procvicovat je.

Rayenne Chenova, Zena, o niz jsme mluvili na za¢atku knihy a ktera priméla piloty,
aby se vratili, méla svlij Seznam - z ného vychazela. To vSak nestacilo. Onen seznam
meéla velice dobte osvojeny diky praxi - védomeé o to usilovala.
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TytéZ nastroje lze pouzit v fadé zcela rozdilnych situaci. Nemusime proto trénovat
s né¢im dilezitym, kde by nés pfipadny tspéch hodné stal; mtizeme zacit drobnostmi.

Bézte do obchodu s oblecenim, ktery nikdy nema zadné slevové akce, a pozadejte ve-
douciho o slevu. Pravdépodobné budete odmitnuti. Zeptejte se, jestli maji néjaké osob-
ni nakupni poradce (nékoho, kdo by se vénoval jenom vam). Takovi lidé totiz obvykle
pracuji za provizi z prodeje — dostanou zaplaceno jenom tehdy, pokud si néco koupite.
Budou se tedy snazit, abyste uzavteli dohodu. Pozadejte je o vizitku. Zeptejte se vedouci-
ho nebo svého osobniho nakupniho poradce, jestli obchod neposkytuje néjaké vérnostni
vyhody nebo slevy.

Nezélezi na tom, zda predmét, na néjz dostanete slevu, stoji dolar. Nacvicite si to
na dolaru, trénujete v$ak na desetitisicové a stotisicové ¢astky — proces bude porad ten-
tyz. Dfiv jsem si své schopnosti procvi¢oval porad, v kazdé situaci. Mi pratelé se mi
nejprve smali, pak s tim ovSem prestali — potfebovali pomoct a ja jsem dokazal vyjednat
néco, na co by sami nedosahli.

Dobrym vyjednavacem se ¢lovék nerodi, dobrym vyjednavacem se stavd. Dokonalos-
ti 1ze dosdhnout cilevédomosti a tréninkem. U¢il jsem lidi, ktefi byli na za¢atku priser-
nymi vyjednavaci, ale za jediny semestr se dokazali vyrazné zlepsit. Jinymi slovy, vytvorit
si seznam nestaci. Musite ho pouzivat, znovu a znovu, a ucit se ze svych chyb. Neni tézké
se tomu naucit.

Wei-Wei Wangovd, drobna Zena z mé tfidy na University of South California, byla
zprvu velmi bazliva. Vétsiné vyjednavani se vyhybala a malokdy dosahovala svych cilt.

Doporucil jsem ji, aby nejdiiv absolvovala kurz komunikace a sebeprezentace, aby
byla sebejistéjsi. ,,Ne, pane profesore,“ odpovédéla. ,,Chci chodit sem. Ja to zvladnu.“

»Dobre,“ fekl jsem. Nésledujicich dvanact tydnt jsem ji neustale stavél proti tfidnimu
surovci — nelitostnému vyjednavacdi, ktery byl ¢tytikrat véts$i nez ona a ktery se ohledu-
plnosti vyrovnal feznickému sekacku. Wei-Wei v$ak byla dtisledna a nastroje si osvojila
velice dobfe. Posledni hodinu kurzu méla s timhle muzem vyjednavat pred celou tfidou.
Rozdrtila ho a vichni ji tleskali, dokonce i surovec sam.

Neuvédomila si, jak moc se zlepsila. V ptilce kurzu mi napsala: ,,Pane profesore, jsem
dost roz¢arovana. Udélala jsem vSechno, co jste mi fekl. Naucila jsem se vyjednavaci na-
stroje, procvi¢uju je. Na vyjednavani se vzdycky nachystam. Nez si v§ak stihnu procvicit
vSechno, druhd strana souhlasi. Jak mam trénovat vic?“

Pokud jste trénovali a poctivé se pripravili, druhd strana to poznd a da vam vic, bez
ohledu na to, v jaké pozici vyjednavani zacina.
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Musite se samoziejmé védomeé rozhodnout, ze budete vyjednavat. Studie ukazuji, ze
lidé vétsinou maji dojem, Ze vyjednavaji zhruba ¢trnact hodin tydné. Ve skute¢nosti kaz-
dy z nas vyjednava vice nez ¢tyticet hodin tydné, jen si to neuvédomujeme. Cim vic
(védomé) pouzivame vyjednavaci nastroje, tim vic dostaneme.

Témto nastrojlim se v§ak nenauc¢ime jenom tak. Proto nékteré myslenky v této knize
opakuji v riiznych situacich a kontextech, abyste lépe pochopili, co se po vas chce. Zjistil
jsem, ze kdyz svym studenttim predlozim novou myslenku, k niz se pozdéji vratim a zo-
pakuji ji v jiné situaci, nauci se toho vic. Kniha Jak vyjednat vic se v tomto sméru podoba
seminarti nebo kurzu. Rozebirame svoje chovani, analyzujeme minulé chyby a zlepsuje-
me se. Ve rozlozime a zase slozime.

Je to jako ucit se novému sportu. Abychom se posunuli kupredu, rozebirame kazdy
aspekt své hry, zaméfujeme se na slaba mista a vylepsujeme je. Je to jako ucit se hrat
na klavir nebo ridit auto.

Riizné strategie a nastroje mohou v rozdilnych situacich fungovat rtizné. Pouzijeme-
-li vSak vysSe zminéné tfi otazky, abychom si utfidili myslenky, proces bude pro kazdé
vyjednavani stéle jeden a tyz — at uz chceme slevu v obchodé nebo uzavirame miliardo-
vou dohodu. Pravé proto umi dobfi vyjednavaci vyjednat cokoliv, a $patni jsou naopak
k ni¢emu vzdy a vSude.

I ti nejchytiejsi, nejschopnéjsi a nejrespektovanéjsi lidé mohou $lapnout vedle, pokud
nepouzivaji nastroje podobné tém v knize Jak vyjednat vic. Vyjednavani je novy a rychle
se vyvijejici obor. Spravné instinkty nestaci.

Udélejte si tedy Seznam. Noste ho s sebou na kazdé vyjednavani. Po vyjednavani
si vzdy uvédomte, co jste udélali dobfe a co $patné. Seznam odpovidajicim zptisobem
upravte. Délejte to tak Casto. Vzdy si procvicujte jednu konkrétni strategii. Zkousejte, co

to udéla. Poucte se z chyb, pak to zkuste znovu.

INSTRUKTOR POMUZE KAZDEMU

Kniha Jak vyjednat vic je vlastné sledem instruktdznich hodin. Je napsana tak, aby z kaz-
dého udélala lepsiho vyjednavace, a to bez ohledu na jeho pocate¢ni uroven. Instruktaz
prospéje kazdému. Ve skutecnosti dokonce plati, Ze ¢im vic o nécem vite, tim vic instruk-
tora potiebujete, abyste se posouvali dal.

Predstavte si nékolikanasobného olympijského vitéze Michaela Phelpse nebo sedmi-
nasobného vitéze Tour de France Lance Armstronga. Kdyz Armstrong vyhraje zavod,
netika: ,,Jo, uz jsem to véechno perfektné zvladl, uz nemusim trénovat!“ To stejné plati
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o kazdém, kdo se snazi o né¢em vyjednavat, at uz se jedna o mnohamilionovou smlouvu
nebo o ¢istirnu odévi, ktera odvedla nekvalitni préaci.

Ilan Rosenberg je zkuseny pravnik z Filadelfie, jenz se zacastnil mého kurzu, aby
zlepsil svou schopnost vyjednavat. Hned po prvni hodiné jel do Mexika, kde se snazil
pohnout se zdanlivé nefesitelnym vyjednavanim. Zkusil pouzit to, co se naucil - neza-
¢al podminkami dohody, misto toho se snazil druhou stranu lépe poznat. Zjistil, co by
si ptala, v co doufd, ¢eho se boji. Po pocatecnim prekvapeni se druha strana uvolnila
a véechno mu fekla. Vysledek? ,Dohoda byla uzaviena,“ fekl Ilan. ,,A pro mou spolec-
nost méla cenu dvaceti miliont dolart.”

Cim Iépe si vyjedndvaci metody osvojite, tim snaz miZete trénovat sami sebe — sta¢i
jen pouzivat je v praxi a posléze analyzovat, jaky byl vysledek. Budete se zlepSovat kazdy
meésic, kazdy rok.

Abyste vSak dosahovali svych cilii, budete muset zaroven pomahat i ostatnim - i oni
se musi zlep$ovat.

To vam muze na prvni poslech jit proti srsti. Ve skute¢nosti je to vsak zcela logické —
pokud si druhd strana nepovede dobte, pravdépodobné s vami dohodu neuzavte, nebo
se ji pozdéji pokusi zménit nebo se z ni néjak vyvliknout. Vic mizeme vyjednat jediné
tehdy, pokud je nas protéjsek primérené spokojeny.

A pravé od toho jste tu vy — vétsina lidi nevi, jak si urcit své cile nebo jak jich do-
sahnout. Nevi, jak naslouchat, jak zjistit, co se druhym honi hlavou. Obvykle chtéji bud
vyvolat konflikt, nebo vam v ni¢em nevyjit vstfic - jejich pristup je zkratka Spatny.

Musite jim pomoct, aby si vymezili cile, uspokojili své potieby a ziskali vic. Vétsina
»tvrdych® vyjednavacu se fadi k tém nezkuSenym - jednaji tvrdé, protoze nic jiného ne-
znaji. Dokud se ovéem nade vsi pochybnost neukaze, ze s druhou stranou ztracite Cas,
méli byste se ji snazit pomoct. Neriskujte prili§! Délejte malé kroky, postupujte obeztet-
né - uvidite, jak to dopadne. Zeptejte se: ,Chcete uzavrit dohodu, s niz bychom mohli byt
spokojeni vSichni?“ Pokud odpovi ,,ano, navrhnéte, jak by toho bylo mozné dosahnout.

Jiz zesnuly slavny sportovni agent Bob Woolf vétsinou druhé strané pti vyjednavani
fekl jednu véc: ,,Je néco, o cem odmitam vyjednavat. Pozaduji, abychom uspokojili vase
zajmy.“ Kdyz na to jeho protéjsek reagoval prekvapené, Bob dodal: ,,Diivodem, pro¢ mu-
sime uspokojit vase zajmy, je to, Ze kdybychom to neudélali, neuspokojili byste pak vy ty

7«

mé. A ja jsem dost sebestfedny chlapik. Chci, aby moje zajmy byly uspokojené.



36 JAK VYJEDNAT ViC

VYTRVALOST

Vyjednavani kon¢i ve chvili, kdy fekneme, ze kon¢i; dfiv ne. Je zcela lhostejné, kolikrat
vas druhd strana odmitla, kolikrdt s vami nesouhlasila, kolikrat se urazila nebo rozéilila.
Ptejte se a zadejte, neztracejte ze zfetele své cile (anizZ byste jimi svému protéjsku mavali
pfed o¢ima). Vytrvalost je ve své podstaté dlouhodobym cilevédomym usilim, pfi némz
se snazime dosahnout svych cila.

Pokud vase vytrvalost neni druhé strané po chuti, feknéte napriklad: ,Ja se jenom
snazim dosahnout svych cili. Mohl bych to podle vas ¢init néjakym leps$im zptisobem?“
Neékteti lidé vam nebudou chtit pomoct, ale vétsina ano, dokonce vic, nez byste si my-
sleli. Nechaji vas, abyste se dal pokouseli o uzavieni dohody, a nakonec vam daji to, co
potiebujete.

Na prvni hodiné mého kurzu se studenti snazi o néco vyjednavat - zkusi to jednou,
dvakrat, trikrat, a pak se vzdaji. Na konci kurzu se ptaji neustale znovu a znovu, s tim, Ze
nabidku pokazdé trochu zméni.

Diego Etcheto potieboval zménit datum svého letu z Filadelfie do Miami. Zmeskal
predchozi den sviij let kviili boufi — nemohl se dostat na letisté. Pozadoval, aby mu jeho
dopravce odpustil poplatek sto padesat dolart, ktery se na zménu data letu obvykle vzta-
hoval. Volal jim tfinactkrat. Jeho leteckd spole¢nost mu dvandctkrat odpovédéla ne, po-
tfinacté svolila. Trvalo to devadesat minut, ale nakonec mu poplatek odpustili. ,,Budte
slusni, ale vytrvali,“ prohlasil tehdy Diego, ktery dnes pracuje v rodinné potravinarské
firmé ve stat¢ Washington. ,,Kdyz vas odmitnou, zeptejte se, pro¢ to udélali. Byl jsem
pfipraven vyjednavat tieba cely den.”

Znama kniha doktora Seusse Green Eggs and Ham (Zelena vejce se $unkou, v ¢estiné
dosud nevyslo) je jednim z nejleps$ich dél na téma vytrvalost — to si alespont mysli Jack
Callahan, jeden z mych newyorskych studentd. Souhlasim s nim. Po vice nez stovce klid-
nych nabidek a odmitnuti jsou zelena vejce se Sunkou kone¢né snédena (a s radostil).
»Dnes vecer jsem ten pribéh svému vytrvalému synovi musel precist sedmkrat,” ekl
Jack.

Z vytrvalosti se rodi sebedtvéra — presvédceni, ze to dokazeme. Kdyz se studentti ze-
ptam, co si z kurzu odnesli, sebedtivéra byva na prvnim misté. Tim Essaye si diky vyjed-
navacim ndstrojim pfi firemnim jednani pfisel na bonus v hodnoté pétadvaceti procent.
Sebedtivéra, kterou diky kurzu ziskal, mu doslova zménila Zivot.

Colleen Sorrentin se odvézila fict svému manzelovi Bobovi, Ze ji slibil, Ze ptjde naku-
povat, aby se ona mohla ucit. ,Konecné jsem se jednou nenechala pohltit city a nepohadali
jsme se,“ fekla mi potom. Dnes od jejtho kurzu uplynulo vic nez deset let — Bob podle
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Colleen porad chodi nakupovat. ,,Dfiv jsem se citila provinile, kdykoliv jsem druhé o néco
zadala, svéfila se mi Colleen, ktera dnes pracuje jako vykonna reditelka v rodinné mak-
1étské spole¢nosti Wall Street Access. ,,Dokazu si ted zatidit véci, které mi pomahaji, abych
byla silnéjsi.

MUSITE VZIT V UVAHU | HLUBSI MOTIVACI
Mnohé zasadni véci lidé nedélaji pro penize ani kvili néjakym racionalnim vyhodam,
nybrz kvili tomu, jak se u toho citi. Psychicky a citovy zisk proto musime brat béhem
vyjednavani v uvahu.

Matka Sharon Walkerové umirala na rakovinu prsu. Ac¢koliv Sharon, ktera v té dobé
chodila na muj kurz, planovala rodinu, uvédomila si, Ze jeji matka pravdépodobné zemrte
dfiv, nez se ji narodi prvni vnouce. Sharon proto matku chtéla primét, aby na kazetu
namluvila nékolik détskych knih - jeji dosud nenarozena vnoucata by ji tak znala aspon
z prehravace.

»-Vzpominka na to, jak béhem ¢teni pohadek ménila hlasy, patii k tém nejkrasnéjsim
chvilim mého détstvi,“ fekla Sharon. Chtéla to predat i svym détem.

Nevédéla ale, jak o to matku pozadat. Jeji nemoc celou rodinu hodné rozrusila a Sha-
ron védéla, Ze jeji sestra a jeji otec by byli proti, kdyby to matku mélo néjak zatézovat
nebo stresovat. Proto jsme si na hodiné ono vyjednavani zkusili - s obracenymi rolemi,
takze Sharon predstavovala svou matku a snazila se zjistit, jak se nemocna citi a o cem
premysli. Jini studenti dostali roli Sharon samotné, aby se u vyjednavani mohla pozoro-
vat. Nejvic ze vSeho se Sharon bala toho, aby svou matku nerozrusila jesté vic, nebo aby
pted svou rodinou nepisobila sebestfedné.

Diky obraceni roli si Sharon uvédomila, Ze jeji matka by pravdépodobné v Zivoté
svych dosud nenarozenych vnoucat rada hrala néjakou roli, ackoliv je nejspi$ nikdy ne-
uvidi. Uvédomila si také, Ze si to jeji matka tajné preje, Ze jim pohadky nahrat chce.
Pochopila v$ak zaroven i to, ze se boji a ze je velice smutna. Jeji matka zila v Kalifornii
(na opacné strané Spojenych stat) a Sharon védéla, Ze by za ni méla jet.

Sharon dale pochopila, Ze kdyz pojede do Kalifornie a stravi néjaky ¢as se svou mat-
kou, dod4 ji silu, aby pohddky nahréla. Pfipomene ji ty krasné casy, kdy byla Sharon
mala a ona ji ¢etla. Mluvily by spolu o tom, jak je to v§echno nespravedlivé, ale zaroven
i o0 tom, ze matka muze rodiné zanechat zvlastni dédictvi. ,, At to dopadne jakkoliv, budes
svym vnoucatim pred¢itat,” fekla by Sharon. ,,Chces prece, aby znala tvuj hlas, nebo ne?“

Snazila se Sharon matku néjak zmanipulovat, chtéla ji vyuzit? Kdyz tento pribéh

na mych kurzech rozebirdme, néktefi studenti se k tomuto nazoru priklanéji. Ve skutec-
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nosti to tak oviem samoziejmé nebylo. Snazila se Sharon ve vyjednavani vyhrit? A po-
kud by se jeji matka k nahrani pohddek uvolila, p7isla by tim o néco? Ur¢ité ne. A méli
bychom o této situaci vitbec uvazovat v terminech prohry a vyhry? Ne. Tyto pojmy jsou
v podobnych vyjednavanich irelevantni. Nevystihuji situaci, neznazornuji, co se skutec-
né déje. Nedokazou pojmout citovou zatéz podobnych jednani, nedokazou obsahnout
dalsi véci, které jsou dilezité, ale nelze je jednoduse zaskatulkovat.

Kdyz date milované osobé darek, kdo z vas z toho ma vic? Kdyz vam prodavacka
v obchodé da slevu, protoze jste v dany den prvnim, kdo se k ni choval pékné, kdo z toho
ma vic? Podobné uvahy presahuji terminy vyhry a prohry a nuti nas, abychom nad lidmi
a situacemi uvazovali podrobnéji a abychom $li vic do hloubky.

Sharon musela dokoncit semestr a do Kalifornie se vratila prili§ pozdé - jeji matka
sice na dohodu pfistoupila, ale byla uz prili§ nemocna. Pfisla o hlas. Zemfela, aniz by do-
hoda mohla byt naplnéna. Sharon, ktera dnes pracuje jako strategickd poradkyné firem
zabyvajicich se technologiemi v Bostonu, mi fekla, ze by bylo skvélé, kdyby se o vyjedna-
vacich néstrojich dozvédéla dfiv - mohla by s matkou dohodu vyjednat vcas.

To, co se dozvédéla, vsak nyni predava svym vlastnim détem, dvéma chlapctim a dév-
Ceti ve véku devét, sedm a pét let. Zvlasteé to, Ze musime brat v uvahu city druhych a ze se
do nich mame pokouset vcitit. Sharon fika, Ze z nich diky tomu rostou lepsi lidé.

Meéli bychom zdiiraznit, ze Sharon nakonec svého cile nedosahla, protoze jeji matka
zemfela dfiv, nez spolu pohadky mohly nahrat. Vyjednavaci procesy nejsou vzdy do-
konalé; neméli bychom to od nich ocekavat. Pokud se v$ak jimi budeme fidit, vylepsi
v mnohych ohledech né$ Zivot. Za¢néte je pouzivat. Neodkladejte to.

ZMENTE SVUJ ZIVOT
Casto od svych studenti sly$im, Ze jim mij kurz vyjednavani zménil Zivot. Pokud doka-
zeme u¢inné vyjednavat, pfinasi ndim to mnohé vyhody - sebedtivéru, lepsi schopnost
feSeni problémd, vétsi kontrolu nad nas$im Zivotem, vic penéz, klidnéjsi mysl.

LUzitek, ktery mtize ¢lovék z tohoto kurzu mit, je v podstaté neomezeny, fika Evan Claar,
manazer investi¢nich fondt z New Yorku. ,,Nastroje predstavuji kli¢ ke vSemu, co jsem kdy
chtél, a to nejenom v oblasti obchodu, nybrz i v mém osobnim Zivoté a ve vztazich.”

Carol McDermottova (stejné jako mnoho dalsich) ma s kurzem vynikajici zkusenost.
Kdyz nastroje uplatnila, stalo se nasledujici:

e v praci ji nabidli o ¢tyficet pét tisic dolart vic,
¢ dostala zpatky devadesat dolarti jako odSkodnéni za chybu, kterou udélala jeji banka,
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* dostala sto dolarti od spole¢nosti Continental Airlines, jez neméla jidlo, které si
Carol vybrala,

e dostala dvé sté Ctyricet dolarti v podobé slev od spole¢nosti provozujici kabelovou
televizi,

¢ vyjednala ,mnozstevni“ slevu osm dolart béhem ¢tyt nakupt kvétin,

e presvédcila restauraci, aby ji a jeji pratele obslouzila, a¢koliv jiz bylo po zaviraci
dobé,

o presvédcila dva pratele, ktefi spolu jiz ¢tvrt roku nepromluvili, aby to zkusili znovu,

e presvédcila svého pritele, aby stravil Den diktivzdani u ni doma,

¢ naucila se, Ze se nema poddavat emocim ani béhem vypjatych vyjednavani,

* zlepdila se ve vyjednavani - nenechavala se zatahnout do nikam nevedoucich de-

bat na nepodstatna témata a zaméfovala se na své cile.

A to jsou jenom véci, které si poznamenala — ve skutecnosti jich bylo daleko vic! Téchto
vysledki dosdhla béhem svych studii; kdyz zacala pracovat na plny uvazek, bylo toho
jesté mnohem vic. A podobné pribéhy se objevuji u vétsiny mych studenta.

»Kurz o vyjednavani rozdélil muj Zivot na dvé casti — pred kurzem a po ném,* fekl
mi Alexei Lougovtsov, jenz nyni pracuje jako obchodnik firmy Merrill Lynch v Londyné.
»Udélal mij zivot mnohem Stastnéj$im a snazsim, jsem diky nému dspésnéjsi v praci
i ve vztazich.“

Alexei zminil dvé dilezita vyjednavani, jedno obchodni a jedno osobni. Béhem eko-
nomické krize v roce 2009 ocekavali investofi od Royal Bank of Scotland (Kralovska
banka Skotska, banka s nejvétsim jménim na svété) a od Lloyd’s Bank (Lloydova banka,
nejveétsi britsky poskytovatel uvért), Ze pozastavi vyplatu dividend. Alexei pouzil na-
stroju, s nimiz se seznamil béhem kurzu, a premyslel, co se obéma stranam honi hlavou
a jakym zptisobem by bylo mozné sménit véci o nestejné hodnoté.

Uvédomil si, Ze finan¢ni instituce nikdy nepozastavi vyplatu dividendy drobnym in-
vestortim, ktefi jsou oporou celé ekonomiky. Uvédomil si také to, Ze vlada je na investo-
rech zavisla (potrebuje jejich politickou podporu), a tak dohlédne na to, aby byla divi-
denda vyplacena. Doporucil tedy svym klientim, aby do spolecnosti investovali. A mél
pravdu. Dividenda skute¢né vyplacena byla a akciova hodnota stoupla vice nez pétkrat.
Jeho banka vydélala desitky miliont dolarti. ,,Ke svym zavérim jsem nedosel studova-
nim pravnich dokumentt a finan¢nich statistik, nybrz jednoduchou tivahou o tom, co se
obéma strandm honi hlavou,” fekl Alexei.
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Druhé dulezité vyjednavani probéhlo mezi Alexeiem a jeho pritelkyni Qin - chtél ji
presvédcit, aby s nim na tyden jela na tdbor boxert. Pritelkyné pracovala na Wall Street
a jeji pratelé si z ni utahovali, Ze se Alexeiem necha manipulovat a Ze nepozaduje tfeba
dovolenou na plazich Barbadosu. ,,Predstavil jsem ji svou vizi,“ vypravél Alexei. ,,Zeptal
jsem se ji, kolik lidi ma prilezitost trénovat s nejlepsimi boxery na svété. Vzdyt si to skoro
mohla dat do svého Zivotopisu.“ Vzal ji na boxersky tabor na Floridé, ktery zalozil legen-
darni mecena$ boxu Don King. Dfela a potila se vedle svétovych Sampiond, rozsirila si
obzory. ,,Chce védét, kdy pojedeme zase, ekl mi Alexei.

Jak fika bostonska poradkyné Cindy Greene: ,Veskera setkani ted hodnotim jinak.
Vnimam druhé daleko vic nez predtim. Mgj Zivot se od zakladti zménil.“ Pro vas to bude

to samé.



(Témeér) vzdy je to o lidech

Na zacatku roku 2008 v Hollywoodu tfi mésice stavkovala Obec spisovatelt. John Bow-
man, hlavni mluvéi Obce a jeji soucasny prezident, se mnou po telefonu vedl rozhovor,
ktery pro nas pripravil jeden predni hollywoodsky agent. ,,Poslouchej, co ten chlapek
fika, fekl Bowmanovi ten agent, Ari Emanuel. ,Délej si poznamky.*

Bylo ttery odpoledne. Bowman mél v ttery rano domluvenou snidani se zastupci
velkych hollywoodskych studii, aby mohli probrat sviij spor. Ptipravil si fadu podstat-
nych bodii a chtél védét, v jakém poradi je ma uvést — autorsky honorat, zakladni financ-
ni vyrovnani atd.

Rekl jsem mu, at tyto body odlozi, alespori prozatim. V nich problém nevézi. Ten pro-
blém vézi v tom, Ze kazdy je na kazdého nastvany a ze vSichni prichazeji o penize. ,,Ne-
zavazné si s nimi popovidej,“ poradil jsem mu. ,,Zeptej se jich: ,Jste spokojeni?* Nebudou
spokojeni a taky to pripusti,“ fekl jsem. ,,Mozna za¢nou obvinovat Obec spisovateli.”
»I0 je v poradku,” fekl jsem Bowmanovi. ,Vyjadri jim svij soucit,” radil jsem mu dél.
»Zeptej se jich: ,Kdybychom museli zacit zase od zacétku, jaky postup byste zvolili vy?*

Bowman byl skepticky. Vysvétlil jsem mu, Ze vyjednavani je o lidech. Uvedl jsem mu
nékteré z priklad, které jsem zahrnul do této kapitoly a které jednoznaéné dokladaji,
ze je to témér vzdy o lidech. Lidé radi vychazeji vsttic tém, ktefi je poslouchaji, ktefi si
jich vazi, ktefi se s nimi radi. Rekl jsem mu, at se zbavi téch dvou newyorskych jednatelt
z Garment Districtu, ktefi pro Obec pracovali a ktefi tak radi vyhledavali spory, Ze pouha
jejich pritomnost privadéla jinak pohodové vedouci hollywoodského studia k $ilenstvi.

Béhem rozhovoru Bowman slibil, Ze da moji radé sanci. Co v té chvili mohl ztratit?
Vysledek: béhem pracovni snidané se strany dohodly, Ze po mésicich netspéchu obnovi
vyjednavani. Bowman nahradil muze z Garment Districtu. Dospét k dohodé¢ se jim po-
datilo po nékolika dnech. Stavka skonc¢ila témér okamzité. ,Tento postup stavku spiso-
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vateld vyresil,“ prohlasil Ari, jehoz zivot byl predlohou pro seridl Vincentiiv svét od HBO
a ktery je bratrem byvalého $éfa Bilého domu Rahma Emanuela.

O této zalezitosti lze fict jesté dalsi dvé véci: zaprvé, zZe to nebyla zadna véda, a zadru-
hé, ze pokud nevite, o co jde, jsou tyto dovednosti docela neviditelné.

Od nepaméti chodi lidé vyjednavat vyzbrojeni seznamem témat, ktera chtéji protlacit
hned na zacatku. Tohle jsou moje témata. Tohle je mtij navrh.

Spatné! Pokud s lidmi, se kterymi vyjednaviéte, néjakym zptisobem nenavazete vztah,
k zadné dohodé nedospéjete. Nebo dospéjete, ale nebude to dobra dohoda. Anebo vam
nevydrzi. I kdyz druhou stranu nenavidite, musite s ni néjak navazat vztah.

Pamatujte si, Ze vy jste pri vyjednavani ta nejméné duilezita osoba. Tou nejdulezitéjsi
osobou jsou oni. A druhou nejdutlezitéjsi osobou je treti strana vyznamna pro ty, se kte-
rymi vyjednavate. Pokud tohle nepfijmete, nepodafi se vam mnoho lidi presvédcit. Tato
kapitola vam ukaze, jak se soustredit na ostatni a tim dosahnout svych cili.

CO SE JIM HONi HLAVOU

Zaprvé: vlastnosti a pocity lidi, ktefi sedi naproti vam, dominuji kazdé druhé ¢asti vy-
jednavani. Nemad smysl premyslet o rase, ndbozenstvi, pohlavi, kultufe, vife nebo dalsich
aspektech, dokud nevite, co se jim ten den honi hlavou. Pokud k pondélnimu vyjednava-
ni kazdy privedete tfilidi a vy k uternimu vyjednavani privedete ¢tvrtého, bude to uplné
jina situace. Jiné to bude i s témi samymi lidmi: nékdo mohl mit rdno $patnou cestu, dalsi
se nemusi citit dobfe, néci dité mize byt nemocné, nékdo jiny miize byt rozptylovan
nécim dal$im.

Takze prvni véc, kterou musite udélat, je urcit emocni a situa¢ni rozpolozeni lidi, kte-
ti sedi naproti vam, a to i kdyz je opravdu dobte znate. I kdyz jste s nékym z nich Zenaty.

Tohle je velmi odli$ny zptisob uvazovani o procesu vyjednavani. Tradi¢né lidé mysleli
hlavné na svoje problémy: ,Tohle je mtij navrh. Tohle je moje agenda.” Pozdéji se lidé
zaméfili na zajmy: ,,Pro¢ chces takovou dohodu? Pojdme si o tom racionalné pohovorit.”
Takovy ptistup se drzel dal od problémii a soustfedil se na ptinos, takze byl lepsi. Ale ani
problémy, ani zajmy nestaci. Aby byl ¢lovék opravdu ptsobivy, musi zacit na samotném
pocatku. Co partner citi? Jak vnima situaci? Co se mu honi hlavou?

Jak byste mohli védét, kde zacit, kdyz nezacnete tady? A kazdy clovek je jiny — do-
konce i ten samy clovék je kazdy den a kazdou hodinu toho samého dne jiny. Musite se
soustfedit na to, jak se lidé citi, jak premysleji a jak se na véci divaji v dobé, kdy s nimi
diskutujete. Jinak se jenom potacite ve tmé.
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Vétsina lidi se domniva, Ze vyjednavani je o obsahu: jsem finan¢ni expert, jsem 1é-
kat, jsem pravnik bojujici za ochranu zivotniho prostfedi, jsem expert na energetiku,
jsem opravar. Studie vSak ukazuji, Ze lidé dosahuji dohod z divodd, které néjak souviseji
s obsahem, v méné nez 10 % pripadd. Vice nez 50 % pripadd souvisi s lidmi — maji se
radi, davéruji si, vyslechnou jeden druhého? Néco pres jednu tretinu pripadd souvisi
s postupem, ktery pouzivaji. Jinymi slovy, rozhodnou se zabyvat zajmy toho druhého
(racionalnimi i emo¢nimi)? Shodnou se na agendé? Jsou ochotni se tomu druhému k né-

¢emu upfimné zavazat?

postup 37 %

lidé 55 %

Pokud vérite, Ze jsou ve vyjednavani rozhodujici obsahové slozky, budete mit bohuzel
¢asto pravdu, ale ne tak ¢asto se vam podafi partnery presvédcit. To znamena, ze ve vy-
jednavani jsou pravda a fakta jen jednou z proménnych. Lidé a postup jsou mnohem
podstatnéjsi. To je tézké prijmout zejména pro ty, kdo se zamétuji na obsahovou slozku -
lékari, inzenyfi, finan¢ni experti. Ovsem jak dokazuji vyzkumy, je to pravda. Obsahové
zalezitosti se k presvéd¢ovani vibec nedaji pouzit, pokud a dokud neni druha strana
pripravena jim vénovat pozornost.

Pro¢ shledala porota v Los Angeles O. J. Simpsona nevinnym z vrazdy Nicole
Brownové a Ronalda Goldmana, i kdyz méla k dispozici trakat plny ditkazniho materialu
v podobé jeho DNA, v¢etné jeho krevni skupiny, kterd byla nalezena na misté ¢inu? Jen
malo advokatd, které znam a kteti vidéli diikazy, verdikt dovedlo pochopit. Je tu ovSem
jednoduché vysvétleni vyjadiené touto otazkou: Co si porota slozena prevazné z mensin
myslela o zalobé a o jejim rasistickém svédkovi Marku Fuhrmanovi?

Zaprvé, poroté se zalobce nelibil. Porota Zalobci navic nevéfila. A pokud se druhé

e

strané nelibite a pokud vam nevéti, tak vam nebudou vénovat pozornost. To, Ze vas
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nechaji vykecat a ze mruéi ,hm, hm je§té nenaznamena, Ze vénuji pozornost né¢emu
z toho, co fikate. A kdyz maji lidé vztek, jsou zmateni nebo nejisti, fyziologicky sly$i min.
I kdyz si zufivé délaji poznamky, mohou psat: ,,Tohohle ¢lovéka nesnasim®. Podivejte se
na baseballového rozhod¢iho a trenéra, jak na sebe kiic¢i, nosy se témér dotykaji. Myslite,
ze sly$i hodné z toho, co ten druhy fika? Abyste je presvédc¢ili, musite je primét, aby vas
poslouchali. Musi to byt vyjimecné, soustfedéné, védomé usili.

Mnohé z argumentt, které Zaloba proti O. J. Simpsonovi prednesla, a dikazy, které
sesbirala, doslova dolehly k hluchym u$im. Zalobci byli chytti, zkuseni pravnici, presto
uplné selhali. A to proto, Ze o porozuméni lidem - prvni nezbytnosti kazdého vyjedna-
vani - neméli ani paru!

Obhdjci k poroté mluvili jako k lidem. ,,Pokud nesedi, nemél by sedét ani on,“fekl jim
Johnnie Cochran o rukavici, kterou si O. J. Simpson zkusil. Dal jim tak jednoduché tvrzeni,
které mohli pouzit. Libit se vam to nemusi, ale takhle to na svété opravdu funguje.

Pro¢ vyhraél prezidentské volby v roce 2004 George W. Bush? Ja si myslim, Ze to bylo
proto, ze fekl: ,I kdyz spolu nesouhlasime, aspon vite, cemu véfim a jak se k tomu sta-
vim.“ Velmi divéryhodné tvrzeni. A na divéryhodnosti zélezi nejvic. Toto tvrzeni ostfe
kontrastovalo se zdanlivé proménlivymi stanovisky jeho oponenta z Demokratické stra-
ny Johna Kerryho.

Proc¢ vyhral prezidentské volby v roce 2008 Barack Obama? Ja si myslim, Ze Obama
volby vyhral pti druhé prezidentské debaté. Pokazdé, kdyz to vypadalo, Ze po ném chce
republikdnsky kandidat John McCain vyjet, Obama se usmal a pokousel se spolupraco-
vat, byl klidny a zkratka se choval jako prezident. Priizkum vefejného minéni provedeny
denikem New York Times a televizi CBS skute¢né potvrdil, Ze McCaintv rozezleny tén
a osobni utoky vyvolaly negativni reakce u 60 % volict.

Co to znamend z hlediska vyjednavani? Znamena to, Ze pokud mate pfi projednavani
zélezitosti s druhou stranou problémy, prestarite! Zaénéte zase mluvit o lidech a veskeré
problémy vyfteste pfi tom. Nesnazte se hlava nehlava postupovat kuptedu. Pokud to udé-
late, nedopracujete se k dohodé, a i kdyby ano, takova dohoda nevydrzi.

Jedna Zena méla na starosti velmi citlivou zalezitost, totiZ jednani o skoupeni akcii
v Los Angeles. Prvni den se vydaril, druhy den uz ne. Ona proto prestala mluvit o diile-
zitych zalezitostech a rekla druhému jednateli: ,Marku, véera jsme méli dobry den, ale
dnes uz nemame. Pokud jde o néco, co jsem fekla nebo udélala, omlouvam se. Chtéla
bych, abychom se vratili na spravnou cestu. Co se déje?“

* 'V originéle doslova: ,,Pokud nesedi, musite ho zprostit viny“(If it doesn’t fit, you must acquit.“). Ru-
kavice mu byla mald; podle Zaloby proto, Ze byla nasdkla krvi. Obhajoba trvala na tom, Ze ma Simpson
artritidu, a proto mu tak mala rukavice nemohla sedét. (pozn. prekl.)
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Mark se omluvil za svou roztrzitost. Ukazalo se, Ze §lo o néco docela jiného. Navazali

na svlij program a vyjednavani uspésné uzavreli.

OSOBNIVZTAH

Pokud se zaméfite na lidi, vyjedndte toho mnohem vic. Dokonce i pti uzavirani obchodu
s individualnimi osobnostmi. Cisla jsou ohromujici: 90 % lidi vim bude ochotno pomoci
oproti 15%, pokud s nimi tak jednat nebudete.

I kdyz partnery neznate nebo je nemate radi, diky navazani osobniho vztahu vam
obvykle pomohou dosahnout vasich cilii. Plati to pro znudéného byrokrata ve vladni
kancelari, odméfeného operatora zakaznické linky telefonni spole¢nosti i pro vladare
vzdorovitého naroda.

Co byste neméli délat, je vinit takové lidi z toho, Ze jsou nabrouseni nebo nepratelsti.
Obvinovani vas od dosazeni vasich cili jenom oddali. Naplnéni svych cila se priblizite,
pokud k nim budete mili.

Aliza Zaidi sedéla pti pétihodinovém nocnim letu spole¢nosti US Airlines ze San
Francisca do Filadelfie na prostfednim sedadle. V letadle zbyla jenom prostfedni seda-
dla. Lidé si na to letusce u brany stézovali. Kdyz se Aliza dostala ke stolku, v§imla si, Ze
letuska na vSechny tyto stiznosti reaguje zakaslanim a vypada, Ze se neciti moc dobte.

Aliza méla ldhev vody navic a nabidla ji letudce spole¢né s kapkami proti kasli a vy-
jadrenim litosti. Letuska to vSechno vdécné prijala. Neslo o zadnou snahu o manipulaci;
Aliza, ktera nyni pracuje jako poradkyné v Pittsburghu, je takova. ,Udélala bych to tak
jako tak,“ prohlasila.

Aliza se uctivé zeptala, jestli by ji letuska nepridélila sedadlo do uli¢ky, kdyby se néja-
ké uvolnilo. Zddny natlak, z4dné stiznosti. Letu$ce nechala svou letenku a $la se posadit.
Za par minut letuska vyvolala jeji jméno. ,,Pridélila mi sedadlo v fadé u ulicky vedouci
k vychodu, které mélo vétsi prostor pro nohy,“ fekla Aliza. ,Navic mi dala jidlo zdarma.
Nechtéla, abych $la spat s prazdnym zaludkem. Znovu jsem ji podékovala a ona mi dala
sluchatka, kdybych se chtéla divat na film. Byt laskavy je dalezité.

Mizete namitnout, ze kdyby tohle udélal kazdy, nemél by tento postup pti vyjedna-
vani zadny ucinek. Nebo se vam mize zdat, Ze to je manipulace. Mozn4, ale kazdy to
neudéld. Vétsina lidi si jenom bude stézovat a myslet na sebe, ne na toho druhého. Navic
se neda fict, Ze by na svété bylo pfehnané mnozstvi milych lidi. V takovém svété bych zil
rad. Vy ne?
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Zaméreni na lidi také znamena, ze pokud jedndte se zastupci néjaké skupiny, méli
byste se ve skupiné soustredit na jednotlivce. Ne na spole¢nost nebo na kulturu, ani
na pohlavi, rasu nebo nédbozenstvi. Kazdy jednotlivec je jiny a jedine¢ny. Mluvte s lidmi
jako s individualnimi osobnostmi.

Existuje spousta knih a ¢lanki s nazvy jako Jak vyjedndvat s Rusy. Co je na tom $pat-
ného? Tyto nazvy predpokladaji, Ze vSichni Rusi, Japonci, Cifiané, Francouzi, Ameri¢ané
aj. jsou stejni. K takovym titultim fikam tohle: ,,Coze? Vy budete vyjednavat se sto tficeti
miliony Japoncti?®

Ve skutecnosti budete vyjednavat s jednim ¢lovékem nebo dvéma, ktefi mohou vice-
méné odpovidat kulturni normé. Ale neni to celd kultura nebo skupina, kdo vam fekne
ano nebo ne; je to jednotlivec se svymi nahledy a zivotnimi zku$enostmi. Dozajista exis-
tuji rozdily mezi kulturnimi normami, ale normy jsou priiméry. Nejsou pro vas dostatec-
né presné, abyste védéli, jak presvédcit jednotlivce, ktery sedi naproti vam.

Ve skutecnosti toho muizete mit vice spole¢ného s nékym z Mongolska, kdo ani ne-
mluvi vasim jazykem, nez s ¢clovékem, ktery vedle vas sedi ve vasi firmé.

»Rozhodné neni pravda, Ze jsou v8ichni Americ¢ané individualisticti a agresivni a Ze
jsou vsichni Japonci tymovi hraci,” fekla Wei-Wei Wangova, nase zkusena vyjednavacka
z University of South California z prvni kapitoly.

Jednou jsem vycitil, ze mi klienti nejsou spokojeni. Zeptal jsem se jich proto: ,,Co
vas trapi?“ Odpovédéli: ,My nemame radi pravniky.“ Ja jsem pravnik. Pozadal jsem je:
»Povézte mi o tom vic.“ Oni pak zminili problém, ktery kdysi méli s né¢jakymi pravniky
v Cincinnati.

Rekl jsem jim: ,M4m pro vés velmi dobré zpravy. J4 je nezndm. Nejsem s nimi nijak
sptiznény. Nejsem za né zodpovédny... Ja jsem prosté ja.*

Pro¢ byste méli byt zodpovédni za vSechno, co vase spole¢nost za poslednich deset
let udélala? Nebo co ostatni ve vasi profesi nebo kultute udélali béhem poslednich sta
nebo tisice let? Prijali by oni kritiku za néco, co nékdo z jejich zemé nebo spole¢nosti
udélal pred desiti, dvaciti nebo padesati lety? Neni to spravedlivé, a co je dtilezitéjsi, neni
to relevantni.

Sousttedte se na lidi, které mate pred sebou, a na to, co miizete vy a druha strana udé-
lat ted. Co je ve vasich silach? Takovy zptlisob uvazovani o vyjednavani vam da mnohem
vétsi moznosti. Vyradite vSechny neptijemné zalezitosti, které nemuiZzete nijak ovlivnit,
a zabyvate se vécmi, které ovlivnit miazete. Pomaze vam to vyty¢it si priority. Pomuze
vam to dosahovat cili. A pokud vam feknou, zZe vyjednavani miize ovliviiovat kultura
spole¢nosti, mtiZete na to odpovédét slovy: ,Mozna, ale nechtéli byste radéji opravdu
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védét, jestli mohu ucinit rozhodnuti, které bude vyhovovat vagim zajmuam, a pak se dlou-
hodob¢ zavazat?“

Dokonce ani ty nejextrémnéjsi strany nejsou jednolité. Predstavte si, Ze jste zid a Zi-
jete v roce 1944 v Polsku. Myslite si, Ze jsou vSichni nacisté zli. Pokud byste se tehdy
setkali s Oskarem Schindlerem, prisli byste o zivot. A to proto, Ze Schindler vas zivot
chtél zachranit, ackoliv byl nacista. Vy jste ho o to ovSem nikdy nepozadali, protoze jste
se domnivali, Ze v§ichni nacisté Zidy nenavidi.

Je velkou konkurenéni vyhodou védét, kdo je opravdu stejny a kdo je jiny - jak v pra-
covnim, tak v osobnim zivoté. Neda se to vSak poznat, pokud budete hodnotit jen vnéjsi
znaky a prislusnost k uréitym skupinam. Diky této znalosti budete umét uzavirat spo-
jenectvi a dohody s lidmi z jinych skupin, u kterych méné citlivi a méné kvalifikovani
vyjednavaci selZou.

Jednoho roku se v jednom z nasich seminait o vyjednavani pro vedouci pracovniky
ve Whartonu objevil i rektor Georgetownské univerzity Jack DeGioia. Kdyz jsme se bavili
o tomto bodu, fekl, Ze po teroristickych utocich v zati 2001 provedl vyzkum mezi arabsko-
-americkou kulturou. Zjistil, Ze priblizné 63 % vsech Arabu zijicich v USA jsou kiestané.

Jinymi slovy, tento vyzkum, a nasledn¢ i nas vlastni, zjistil, Ze vice nez polovina vSech
Arabii zijicich v USA k tstfednimu nabozZenstvi arabské kultury - islamu — nepiislusi.
Misto toho prislusi k ustfednimu nédbozenstvi zapadni kultury - kiestanstvi.

Co tedy nasledovalo po 11. zari? Nasledovalo obdobi otevienych ttokd na fadu Ara-
b zijicich v USA ze strany ¢etnych vladnich afednikd, z nichz nékteti byli velmi mocni
a vysoce postaveni, ze strany aerolinek, vzdélavacich instituci a mnoha fadovych Ame-
ricant. Existuji tisice dolozenych pripadii - od vrazd, pfes napadeni a nelegalni zatykani
a véznéni, az po vykdzani z letadla. V nékterych komentarich jsou z utokt na krestany
obvinovani vsichni Arabové (tedy nejspis i kiestané). Muzete se ohradit, Ze to bylo jen
malé procento. Ale jak je viibec néjaké procento mozné, zvlasté v USA?

Vice Ameri¢ant mohlo misto toho spolupracovat s fadou Arabd, ktefi miluji zapadni
kulturu, a ziskavat kontakty, informace a pomoc v boji proti arabskym extremistéim.
Toto je ptiklad prilezitosti zmeskané v dusledku neschopnosti s lidmi jednat jako s jed-
notlivci. Tim nechci kritizovat ty, ktefi islam praktikuji. Klicovym bodem je nedostatek
rozliSovéani a nedostatek vécného a citlivého posuzovéni lidi.

Léta plynou, a neprijemné incidenty se objevovat neprestavaji. Poté, co se jeden Ni-
gerijec na konci roku 2009 pokusil odpalit bombu v letadle, jez mifilo do USA, zaradili
americ¢ti ufednici Nigérii na seznam zemi sledovanych pro nebezpedi teroristickych tto-
kii. Nigérie na to reagovala vyhruzkou, ze bude svou ropu prodavat jinde. Nereagovali
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urednici obou zemi prehnané? Jeden nigerijsky terorista z Nigérie nedéla teroristickou
zemi. Stejné tak reakce nékolika uredniki amerického Utadu pro bezpecnost v dopravé

(TSA) neznamena, Ze predsudky trpi vSichni Celni predstavitelé USA.

TRETI STRANY

Anand Iyer pracoval pro spolecnost, ktera prodava technologie pro pfevody mén. Jeden
z jeho klientu si stéZoval, Ze jsou Anandovy poplatky podle jeho ,,spole¢nosti® prili§ vy-
soké. ,Odpovédél jsem mu, zZe jedname s lidmi, a ne se ,spole¢nostmi’,“ vysvétlil Anand,
ktery v soucasnosti pracuje v San Franciscu jako obchodnik s ménami a kapitalem. Rekl
svému klientovi, Ze si rad pohovori s témi lidmi, ktefi si mysli, Ze jsou jeho poplatky prilis
vysoké. Ukazalo se, Ze ti lidé pouze usilovali o ,vyvoj“ na néjakém poli prevodu mén.
Vypracovali odvétvi, které zahrnovalo PR a néjakou praci navic. Poplatky ztistaly stejné.

Témér vzdy se vyjednavani Gcastni aspon tfi osoby - i kdyz jsou jenom dva lidé pri-
tomni. Tfeti strana, nebo strany, jsou ti lidé, skute¢ni nebo vymysleni, o kterych si hlavni
ucastnici mysli, Ze se jim musi néjakym zptsobem podridit. Mohou to byt strasaci z je-
jich minulosti. Mohou to byt lidé, kterym néktery z hlavnich ucastniki fekl o vyjednava-
ni - chot, kolegové, kamaradi - pred kterymi si hlavni ti¢astnici museji udrzet tvar. Muze
to byt $éf. Dullezité je, ze k tomu, abyste dosahli svych cilt a ziskali vic, musite s témito
lidmi pocitat.

Druha osoba s vami napriklad mize osobné souhlasit, ale mé nerozumného $éfa.
V takovém pripadé se s tim ¢lovékem muzete spojit a najit argumenty, které jejich $éfa
presvéddi.

Scott Brodman, obchodni manazer u velké chemické firmy, se podivoval, pro¢ zada
obchodni zastupce jejich nového zakaznika stale nové tstupky, i kdyz mu nabidl velmi
lakavou dohodu. Zacal mu klast otazky, aby zjistil, jestli nejsou v zakulisi néjaké treti
strany. ,,Zjistil jsem, Ze mu jejich vedeni stalo za zady a zpochybnovalo jeho kroky,” po-
psal Scott.

Scott svému protéjsku pomohl a spole¢né jeho $éfiim ukézali primyslové standardy
a objasnili jim, jak byly jejich zjmy naplnény. ,,Rekl svému vedent, Ze ziskal tu nejlepsi
dohodu, jakou mohl, vypravoval Scott. A oni souhlasili.

Jen malokdo ignoruje nazory tretich stran, které jsou pro néj dilezité. Kdyz chcete
nékoho ovlivnit a myslite si, Ze sami dostate¢ny vliv nemate, popfemyslejte, kdo dalsi je
pro onoho clovéka dilezity a koho byste mohli ovlivnit snadnéji.

* Transportation Security Administration - urad byl vytvoren po 11. zafi. Jeho ucelem je monitorovat
bezpecnost leteckého provozu. (pozn. prekl.)
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Bernard Burton, newyorsky advokat, zastupoval v 70. letech zhotovitele zakazky
ve sporu proti staviteli dostihové drahy na Long Islandu. Draha Suffolk Meadows se do-
stala do finan¢nich potizi a stavitel Ronald Parr pak prestal platit véfitelim - minimélné
nékterym z nich. Burton se obaval, Ze Parr u soudu nefekne pravdu, protoze uz predtim
nebyl upfimny.

Burton proto predvolal Parrovu sekretarku, kterd pro néj pracovala uz tficet let. Ne
aby svédcila, jen proto, aby sedéla v sini. Burton dosel k zavéru, ze by Parr pfed svou se-
kretarkou, laskavou a ¢estnou starou damou, nikdy nelhal. A jak doufal, Parr fekl pravdu.

« y

Burton ziskal penize pro své klienty. ,Kazdy cent,” fekl. Takovy je vyznam tfetich stran.

OCENENI PRO DRUHE

Student si $el koupit oblek na pracovni pohovor do Strawbridge & Clothier’s, coz byl v té
dobé velky obchodni diim ve Filadelfii. Nasel oblek za 500 dolar, ktery byl ve vyprodeji
zlevnény na 350 dolart, a pfinesl ho k pokladné. Ustvana prodavacka tam odpovidala
na rizné druhy dotazi a stiznosti od dal$ich zdkazniki.

Student pockal, dokud ostatni zakaznici neodesli a dokud prodavacka neméla trochu
¢asu. Zacal si s ni povidat a hned na tivod se omluvil za chovani ostatnich. Rekl ji, ze musi
byt po celém dni prace unavena. Nebylo spravedlivé, Ze si na ni ostatni lidé vylévali své
problémy. Ten student byl pravdépodobné prvnim c¢lovékem, ktery na ni za cely ten den
byl mily.

Student upozornil na slevu, ktera na obleku byla, a zeptal se, jestli se neda udélat jesté
néco dalsiho - dalsi sleva pri platbé jejich kreditni kartou, sleva pfi platbé v hotovosti
a dal$i druhy vyhod. Prodavacka fekla, ze se nic z toho neda pouzit. Pak se ten student
zeptal: ,MZu vam néco navrhnout? Pravdépodobné jsem po dlouhé dobé prvni ¢lovék,
ktery se aspon snazi pochopit, jak ndro¢nou mate praci. Nemohl bych dostat slevu pro
milé 1idi?“ Prodavacka se usmala a rekla: ,,Co tfeba 50 dolarti?®

Jisté, je to jen malickost. Student vSak ziskal ¢trnactiprocentni slevu jenom proto, ze
se k prodavacce choval jako ¢lovék. Navazal s ni lidsky vztah. Nejde o Zadnou propraco-
vanou techniku, ale vét$ina lidi to zkratka prehlizi. A prijde ¢as, kdy to pfi vyjednavani
bude hrat velkou roli. Jak by se vam libilo, kdyby vam vas ro¢ni ¢isty prijem navysili o,
reknéme, 10 procent?

Klicem k tomu, abyste druhé pfiméli vam dat to, co chcete, je cenit si jich. Vétsi-
na filma a knih vyjednavani vyobrazuje zptisobem, pfi kterém druhou stranu zneuctite
a ziskate prevahu, ¢imz ji ubijete a dosahnete toho, o co vam $lo. To je ale Gplné $patné!
Pomyslete na své vlastni reakce. Lidem chcete dat vic, pokud si vas ceni. Kdyz se lidé
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v riznych rodinnych situacich citi nestastné, je to proto, ze citi, Ze si jich ostatni neceni.
V praci lidé nadévaji, protoze citi, Ze nejsou ocenovani.

I kdyz zaénete pti vyjednavani $patné, miizete sviij postoj okamzité upravit. Jednou
jsem na hodinu ve Whartonu prisel pozdé. Nakladak Pepsi blokoval cely pruh obou-
smérné ulice. V prostoru druhého pruhu proti sobé staly auto a taxik. Za kazdym z téch-
to vozidel bylo asi pér dalsich, lidé troubili, ale ani jedno z aut se nechtélo pohnout. Roz-
hodl jsem se, Ze pomizu s vyjednavanim. Vystoupil jsem z auta a prisel jsem k taxiku;
predpokladal jsem, ze se mi bude jednat lépe s nékym, kdo byl zjevné mistni.

»Musite byt takovy drsndk?“ zeptal jsem se. Spatna otdzka! Urazilo ho to a ptipadal si
nedocenény. Odbyl mé mavnutim ruky a utrousil: ,,Ts!“ Uvédomil jsem si, ze jsem udélal
chybu, a zkusil jsem trochu empati¢téjsi pristup.

»Mohl byste byt mily chlapik,“ zkousel jsem. Samoziejmé se nejspis citil unaveny
z toho, jak pfehnané mily dfive byval. Pouvazoval o tom v$ak. ,,No,“ fekl. Dosud se ale
nepohnul.

Popremyslel jsem o tom, co se mu honi hlavou. Pfemyglel jsem o tom, co kazdy den
déla. Nakonec mé napadlo, jak bych ho mohl ocenit. ,Vite,“ poviddim mu spiklenecky,
»jsou tu proti sobé dvé auta, ale jen v jednom sedi profesionalni ridi¢.*

Vycouval.

Pochopeni toho, co se druhym lidem honi hlavou, je téma, ke kterému se budu vracet
znovu a znovu. Je to ta uplné nejdilezitéjsi véc, ktera se da udélat, kdyz se nékoho snazite
presvédcit. Pokud se budete snazit pochopit, co se mu honi hlavou, ziskate vychodisko,
od kterého se miZete odrazit, kdyzZ se snazite zménit jeho nazor.

Az vas pristé zastavi policie kvili néjakému dopravnimu prestupku, omluvte se jim
a podékujte jim za to, ze délaji svou praci. Tak ocenite jejich tsudek, diky kterému vas
zastavili. Ocenite tak cas, ktery vénovali budovani své kariéry. A kdyz druhé ocenite, oni
vam vyhovi. Pokud vam bude délat starosti pfesna povaha vaseho provinéni, feknéte jim,
ze se omlouvate za ,to, co se stalo, nebo za ,to, ¢im jste se tu provinili® Ja policistim
vétsinou uctivé feknu: ,\Vy jste tady $éf.“

Pred pér lety mé zastavili v New Yorku na 37. ulici za to, Ze jsem nemél zapnuty bezpec-
nostni pas. Vypadalo to, Ze na té strané ulice dostala tfi auta pokutu za to samé, policisté
tam zrovna zaparkovali a zacali stavét fidi¢e. Rozhodl jsem se proto, Ze policistu ocenim.
Rekl jsem mu: ,,Moc vam dékuji, pane policisto, za to, Ze jste mé zastavil a ze délate svou
praci. Nejspis jste mi ted zachranil Zivot. Jestli jsem dostal pokutu? Rozhodné ne.

Samoziejmé to musite myslet vazné. Pokud takové véci nefikate opravdu upfimneé,

rvr

pokutu dostanete. Pokud vSechny policisty nesnasite, ono se to projevi. Je tieba, abyste
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o v8ech kazdodennich setkdnich uvazovali jako o vyjednavani a navyKkli si rychle se do-
kazat zamérit na druhé. Jinymi slovy je tfeba, aby opravdu citili, Ze se jednani tyka jich
samych a jejich zajmu a pocitd, ne téch vasich. Policista chce vidét, Ze jste se poucili.
Hlavni otazkou je, co vas bude takova lekce stt.

Kdy?z jsem pracoval jako novinaf, dovedl jsem si v nékolika vtefinach ziskat davéru.
Mym primdrnim cilem bylo udrzet s lidmi rozhovor. Zkousel jsem se, obrazné feceno,
dostat do jejich mysli. Co si mysli a co citi? Co je pfiméje se mnou mluvit dal? Co je
pfiméje vytvorit si ke mné vztah? Musite byt dostatecné otevreni a zvidavi a pokusit se
zjistit, co se jim honi hlavou, jinak jste ztraceni.

Pétileta dcerka Denise Zaviyalova Regina chtéla byt princeznou. ,Diva se na kreslené
filmy o princeznach. Zdi jejiho pokoje zdobi plakaty s princeznami,“ fekl. Je tu jen jedi-
ny problém: ,,V pokojicku ma stra$ny binec.“ Denis se proto zamyslel nad Reginou jako
¢lovékem, nad tim, co se ji honi hlavou, nad tim, jak vnima svét. Pozadal ji, at mu ukaze,
jak se z papirovych talif délaji slune¢nice. Ona mu to ukazala. ,,Dékuji vam, princezno!“
zvolal. Pak dodal: ,,Ale podivejte, jaky jsme udélali neporadek.“ Rozhlédl se po pokojic-
ku. ,,Copak to tady vypada jako u princezny v pokoji?“

Regina se nad tim zamyslela. ,,Princezny v pokojicku neporadek nemaji,“ fekla. ,,Tak
co s tim udélame?* zeptal se Denis. Regina mu odpovédéla: ,,Mohla bych tady uklidit,
vyhodit v§echnu suchou plastelinu a pak to tady bude vypadat jak u princezny v poko-
jicku.“ A bylo to!

Jednoho ¢asného rana v jedné z lodénic na Schuykill River ve Filadelfii ¢ekalo na Eve-
retta Hutta Sestndct lidi kvili tréninku pro posadku. Na jeho rezervovaném misté par-
kovalo jiné auto. Bylo Sest rdano. Vyzadovalo to sice néjaké usili, ale nakonec se no¢nimu
hlida¢i podarilo dovolat se majiteli oné Acury, ktery mu fekl, kde nechal kli¢. Hlida¢
dold prinesl kli¢ od Hondy a snazil se ho dostat do zapalovani Acury se slovy, Ze to musi
byt ten spravny kli¢, protoze ho ve skfince na kli¢e nasel na tom misté, kde mu majitel
fekl, Ze ho ma hledat.

Namisto toho, aby zabrucel: ,,Ty idiote, copak nevidis, Ze je to kli¢ od Hondy? ho
Everett pochvalil za to, jak se mu snazi pomoct. Pak hlida¢i fekl, ze ,Ne kazdy je tak
sporadany jako on a ze kli¢ mozna omylem skon¢il na jiném misté.“ Hlida¢ souhlasil, Ze
se vrati nahoru do patra, kde onen spravny kli¢ nagel.

Ted si rikate: ,,Takhle to ja délat nebudu.“ Everett v§ak diky svému jedndni na trénink
dorazil véas. Pokud se rozhodnete pro jednani, které k naplnéni vasich cilti nevede, mii-
Zete travit ¢as hadkami s hlidaci parkovist a véemi ostatnimi.
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Casto se vam dostane necekané odmény a zisku. KdyZ studovala Jeniffer Prosek
na Columbia Business School, rozhodla se dat do hovoru s Jimmym Lu, tichym ¢inskym
studentem, se kterym témér nikdo nemluvil. Béhem péti minut ji Jimmy, plny vdé¢nosti,
nabidnul praci v oblasti PR v Ciné. Pouhy zdjem o druhé miize vést k praci.

Jeniffer se pozdéji stala zakladatelkou a vykonnou feditelkou PR firmy v New Yorku
av Londyné. ,Sledujeme rozvoj podnikt jako ptimy dtisledek ptirozené lidské zvidavos-
ti,“ vysvétlila. Pokud se na to divame v tomto kontextu, dodala, jednoduchy rozhovor
o ¢emkoli miize byt soucasti procesu vyjednavani prodeje.

Jak se néco dozvédét o druhych? Skrze nezavaznou konverzaci. Nedélejte to jen proto,
zZe jste nékde Cetli, Ze zaclenéni nezavazné konverzace je proziravé. Délejte to proto, Ze
vas ti lidé zajimaji. Protoze se s ostatnimi chcete dostat k néjakému lidskému vztahu. Je
to zpusob, jak pristupovat k Zivotu.

Je to také zptisob, jak pristupovat k druhym. V Champs Restaurant ve Filadelfii se
nova cisnice pokousela zvladnout hromadu stolt. Trvalo to dlouho, nez jedna z mych
studentek a jeji kamaradi dostali vecefi. A tak si ¢i$nici zavolala k sobé a podékovala ji
za to, jak se snazi, ocenila ji. Studentka ¢i$nici fekla, Ze vi, Ze je nova a Ze ma hodné prace.
Cisnice se jich zeptala, jestli by jim k ukraceni ¢ekani nemohla pfinést predkrm.

Cisnice jim zadarmo pfinesla pfedkrm a pak z u¢tu odecetla cenu za hlavni jidlo -
kromé piti bylo vsechno zadarmo. ,Ta ¢i$nice mi v podstaté zaplatila za to, Ze jsem byla
mila a chdpavd,” poznamenala moje studentka.

»Najit to, co vas s druhymi spojuje, se velmi vyplaci,“ fekl Ruben Munoz, advokat
z Filadelfie. Po Rubenovi zadala prekladatelka za preklad rodnych a oddacich listii jen
polovi¢ni sazbu — jen proto, Ze si o ni pred jejich osobnim setkanim precetl na internetu
a 7e si s ni pak povidal o jejich spole¢ném zajmu o Spanélsko a cestovani. Vy byste to tak
nechtéli? Dobre. Ale taky nic neziskate.

K lidem, ktefi poskytuji sluzby, se vefejnost obvykle chova jako ke sluhiim. Budou
vam opravdu vdéc¢ni, pokud se k nim budete chovat s tctou.

Gauravu Tewarimu mél byt nauctovan poplatek 100 dolart za to, Ze si nechal dorucit
krabice, které pres léto skladoval ve vefejném skladovacim prostoru. Nasel si vedouciho
skladi$té a popovidal si s nim. Vedouci mu prozradil, Ze douf, Ze jednoho dne ziska titul
MBA." Gaurav, ktery v té dobé studoval program MBA, mu poradil, jak se na podnika-
telskou vysokou $kolu prihlasit. Vysledek? Za doruceni zadny poplatek uc¢tovan nebyl.

Mi studenti tak vlastnim usilim diky podobnym malickostem usetfili dohromady
vice nez miliardu dolart. A to neni jen néjakych par babek.

* Master of Business Adminstration. Lze ziskat i na soukromych $koléch v Ceské republice. (pozn. prekl.)
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Navazani lidského vztahu obnasi zaméfeni na druhé, nejen na sebe, a zapfedeni ho-
voru s druhymi. Student jednoho z mych whartonskych seminait jednoho dne projizdél
lep$im predmeéstim ve Filadelfii a hledal misto, kde by po dokonceni studia mohl se svou
zenou a chlapeckem bydlet. Student nedéaval pozor a prejel stopku. Policejni auto zapar-
kované na jeho strané ulice ho téméf okamzité zastavilo.

Student se mnohokrat omluvil a pfiznal, Ze to, co udélal, bylo riskantni. ,,Jde o to,*
vysvétloval jim, ,,ze jsem mél hlavu plnou téchto nadhernych domi a hledal jsem misto,
kde bych po dokonceni studia se svou Zenou a synkem bydlel, a tak jsem tu stopku pre-
hlédnul.

»At uz tady se mnou udélate cokoliv, pokracoval, ,neporadili byste mi, kde bych
v této ¢tvrti mohl najit dim, ktery by byl o trochu levnéjsi? Moc rad bych ve vasi ¢tvrti
bydlel, ale tak néjak doufam, ze najdu néco, co si budu moct lépe dovolit.“ Nacez si po-
licista vytahnul penézenku a ukdzal studentovi fotky svého mali¢kého. Jak se dalo ¢ekat,
zadnou pokutu nedostal.

Stava se to porad? Rozhodné ne. Ale opét jde o to, zZe to zkousite a jednu vam ty kost-
ky prosté padnou dobre.

UVEDOMENI A UZNAN{ MOCI PARTNERA

Kdyz druhé ocenite, tak také uznate jejich moc. To se netyka jenom rediteli. Tyka se
to rovnéz hlavniho ¢i$nika v luxusni restauraci, asistentky vedouciho, ktera vi, kde jsou
jednotlivé slozky, ustvaného byrokrata za prepazkou na dopravnim inspektoratu nebo
va$eho ditéte ¢i protéjsku, ktery vas ¢as muze Settit anebo ztracet. Ocenénim toho, co
délaji, uznate jejich pozici, jejich schopnosti nebo jejich ndhledy. Oni vam za to budou
chtit néco dat na oplatku. Prestoze je tieba jejich moc mala, tim, ze uznate, o ¢em rozho-
duji, jim tu moc ptiznate a to je povede k tomu, aby se vam néjak odmeénili. Je to opakem
vyuzivani vlastni moci proti nim a ma to opa¢ny ucinek: lidé vam pak chtéji pomdhat.

Takze az pristé udéla recepini, operator zakaznické linky, prodavac na benzince nebo
jiny poskytovatel sluzeb chybu, nebo vam nedd presné to, co chcete, nenadavejte mu, ani
se k nému nechovejte $patné. Takové jednani vam k naplnéni vasich cili nedopomuze.
Namisto toho je ocente tak, ze uznate, Ze maji moc to udélat jinak. Tohle je opakem ty-
pické reakce, ale funguje to — a funguje to mnohem efektivnéji.

Dawn MacLarenova, konzultantka pro fizeni spolecnosti, byla s kamaradem v jed-
né preplnéné restauraci. Ani po ¢tvrtém pripomenuti jim ¢i$nik nepfinesl piti. Dawnin
kamarad na néj zakticel, ¢imz ho ponizil a ¢isnik odesel. Dawn za nim $§la pfes celou
restauraci, omluvila se za svého kamarada a za nevrlé zdkazniky obecné. ,,Pokud byste
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nam ptinesl piti a ucet, ¢ekalo by na vas u naseho stolu pti vasi pristi pochtizce dysko,*
fekla mu.

Piti dorazilo o necelé dvé minuty pozdéji. ,Misto toho, abych z néj délala neschopné-
ho ¢lovéka, jsem se snazila tu situaci vidét z jeho pohledu,” vysvétlila Dawn.

Kli¢em k uspéchu je nenechat se vyprovokovat, i kdyz ma druhy ¢lovék $patnou na-
ladu. Lidé na vas casto utoci jenom proto, Ze jsou otraveni z néjakého jiného setkani.
Nemyslete si hned, ze jde o vas. Reknéte jim, Ze je vam lito, Ze maji Spatny den. Veskery
uzitek z toho sklidite vy. Vyzaduje to disciplinu, ale stoji to za to.

Takovych setkani vas ve vasem Zzivoté Cekaji tisice. To, jakym zptsobem se je rozhod-
nete vyresit, bude mit zasadni vliv na kvalitu vaseho Zivota.

Kdyz si uvédomite, jaky ma druhy ¢lovék vliv, a kdyz to uznate, tak také naleznete
rozhodujici faktor. Nebo osobu, ktera ma na rozhodujici faktor primy vliv. Kolik z véas uz
stravilo hodiny vyjednavanim s nespravnym clovékem? Kazdy. Kdyz nékoho oslovite,
méli byste si zjistit, jestli vam doty¢ny miiZe pomoct. ,,Dobry den, mate moc tohle a tohle
zaiidit?“ Zivot je kratky.

Jedna francouzska spole¢nost vyjednavala tfi roky s korejskou spole¢nosti. Pokazdé,
kdyz si francouzskd spole¢nost myslela, Zze uz maji dohodu, nasla korejskd spole¢nost
problémy na néjaké dalsi arovni. Po tfech letech a nakladech v hodnoté 500 tisic ame-
rickych dolart - za cestovni a jiné vydaje, nepocitaje naklady obétované prilezitosti - to
ta francouzska spolecnost vzdala. Pri¢inou jejich netspéchu je to, Ze se viibec nezeptali
na to, na co se méli zeptat uz v prvnim tydnu: Jak ten proces probiha? Kdo rozhoduje?

S tim tzce souvisi otazka, kdo je tim spravnym vyjednavacem. Nemusi to byt ten
nejlépe kvalifikovany nebo nejvyse postaveny clovek. Studie skutecné prokazuji, Ze ¢im
vlivnéjsi lidé jsou, tim méné pozornosti vénuji zajmam druhych. To znamend, Ze se jim
tim min bude datit ,,zvétsit kola¢“” Potom je tedy opravdovou ironii, Ze se nejlepsimi
vyjednavaci mohou stat nékteti z nejnize postavenych clenti tymu. Vase otazka by tedy
méla byt: ,Kdo ma z mého tymu nejvétsi $anci druhou stranu presvéd¢it, aby naplnila
mé cile?®

Dulezity a jen ztidka pouzivany zptisob, jak jim dat moc, je prednést jim problém. Po-
uzijte empatii nebo si prosté feknéte o pomoc. Pokud druhé do svych problémt zasvétite,
citi se zplnomocnéni, maji pocit, Ze to jsou jejich problémy - a pravdépodobnost, Ze vam

Iy

pomohou, se zvysi. Pozadejte je o pomoc.

»ZvétSeni kolace“ spociva v tom, Ze nez se ,,kolac* rozdéli pomoci néjaké dohody, snazi se vsechny
strany ho zvétsit tim, Ze se navzdjem soustfedi na své zajmy a nachdzeji nové véci, které jsou alespoi pro
jednu stranu vyhodné a ani pro jednu nevyhodné. (pozn. prekl.)
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Za ta léta, co pracuji jako vyjednavac, jsem délal také poradenské sezeni pro CIA.
Zavolal si mé nékdo z kancelafe hlavniho komisare. Zdalo se, Ze vedeni nestihalo resit
vSechny stiznosti od zaméstnanct, ktefi se citili uktivdéni. Nevédéli si s nimi rady.

Jel jsem tedy do Langley ve Virginii, kde CIA sidli. Navrhnul jsem jim, Ze dobrym
zpusobem, jak snizit mnozstvi stiznosti od zaméstnanct, by bylo zaméstnanciim ten
problém prednést. Ustavit vybor pro feSeni stiznosti od zaméstnanct. Obsadit do néj
rizné zaméstnance. Sttidat v ném lidi, feknéme, kazdého pil roku. Nabidnout za to ma-
lou prémii nebo pozitivni reference do zaméstnanecké slozky, néco takového. Vechny
stiznosti od zameéstnanct by nejprve putovaly do vyboru pro feseni stiznosti k posouze-
ni. Pokud by to vybor odsouhlasil, stiznosti by poté byly predany vedeni.

V takové situaci se pocet stiznosti znatelné snizi. Lidem je trapné svym spolupracov-
nikiim prednaset neopodstatnéné a $kodolibé stiznosti. O radu, jak fesit problémy, po-
zadejte své kolegy, $§éfy a zaméstnance. Dejte jim na srozumeénou, Ze neptijmete kazdou
odpoveéd. Presto ziskate vic.

DUVERA

S jednim kolegou jsme byli uz témér dvacet let kamaradi. Jednoho dne vyuzil prilezitost
a prisvojil si projekt, na némz jsme predtim vic nez deset let pracovali spole¢né. Lidé mo-
hou byt svoji celé roky, najednou jeden toho druhého podvede a $up! Je po manzelstvi.

Diivéra je oc¢ividné jednou z hlavnich zalezitosti spjatych s osobnimi vztahy. Diivéra
ma obrovské vyhody: rychlejsi dohody, vice dohod, lepsi vysledky. Kdyz nemate dtavéru,
prijde vas to draho. Francouzska studie ukazala, ze silidé ve Francii davéruji tak malo, ze
je zaméstnanost o 8 procent a hruby domaci produkt o 5 procent nizsi, nez by jinak moh-
ly byt. Zemi, se kterou Francii srovnavali, bylo Svédsko. Jedna se o rozdil v fadech néko-
lika miliard dolarti. Obecné si lidé nejvice divéruji ve skandinavskych zemich a v USA.

Soucasti hospodarskych problémt v mnoha rozvojovych zemich je to, ze jsou kvuli
nizké trovni mezilidské dévéry prili§ vysoké transakéni néklady. Casti hospodatskych
problému v USA je to, Ze mezi lidmi a institucemi po 11. zafi poklesla divéra. Tudiz
je uzavirani smluv za celem, jako je ochrana letistni bezpe¢nosti nebo pujcka, ¢asové
naro¢néjsi a nakladnéjsi. Ujida to penize, které by se jinak daly pouzit na vynosnéjsi pod-
niky. Danska studie z roku 2009 zjistila pfimou souvislost mezi divérou ve spole¢nosti
a zahrani¢nimi investicemi, zejména u postkomunistickych a rozvojovych zemi, které se
nepriznivé vyznacuji niz§i mirou daveéry.

Definujme si dtivéru. Divéra je pocit jistoty, Ze vas druhy ¢lovék ochrani. Pokud né-

komu vénujeme urcitou miru davéry, jsme presvédceni, ze nas bude ochranovat, dokud
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to pro néj nebude prilis$ riskantni nebo dokud se neobjevi lepsi ptilezitost. Pokud néko-
mu vénujeme vysokou miru divéry, jsme presvédceni, Ze nas bude ochranovat, i kdyz to
jemu samotnému uskodi. Rozumét vlivu davéry je skutecné dilezité.

Hlavni slozkou duvéry je ¢estnost — jednat s lidmi na rovinu. Divéra neznamena,
ze spolu obé strany museji souhlasit nebo Ze se vzdy museji chovat pratelsky. Znamend
vsak, ze si obé strany véri. Vase diivéryhodnost je, jak jsem uz zminil, tim nejlep$im na-
strojem k vyjednavani, ktery mate.

Opakem duvéry je samozfejmé nepoctivost a lhani. Zahrnuje to jakoukoliv ¢innost,
kterou druhé klamete. Sem patii situace, ve kterych reknete pravdu, ale vynechate nékte-
ré skutecnosti, a tak vytvorite klamny dojem. MizZe jit o zru¢nou manipulaci s emoce-
mi. Miize jit o zkreslovani informaci, blafovani (plané vyhrozovani nebo slibovani véci,
které neplanujete provést), podryvani dévéryhodnosti druhych skrze selektivni vybér
informaci. V$echno, co by mohlo ,,smrdét. Lhani diivéru zni¢i a dfive ¢i pozdéji uskodi
i uspésnému vyjednavani.

Musite se ujistit, jestli pro diivéru existuje néjaky zaklad. Pokud se vas clovek, se kte-
rym jste se pravé setkali na obchodnim jednani, zepta: ,,Copak mi nedivérujete?”, vase
odpovéd by méla byt jednozna¢né néco jako: ,,Pro¢ bych vam mél davérovat? Pred chvili
jsme se potkali. Pokud vy mné na tomto podkladé diivétujete, pak jste blazen!“ Dtivéra
je néco, co se rozviji pomalu, béhem casu. Je to vzajemny citovy zavazek zaloZeny na vza-
jemné ucté, moralce a dobrém pocitu. Zahrnuje védomi, Ze jednomu na druhém zalezi
a ze se nebude snazit vSechno uchvatit pro sebe.

Pokud si vztahem nejste jisti, pak druhému nedtvétujte. Nebudte pfed nim zranitel-
ni. Spravnou reakci na nedivéryhodného ¢lovéka neni stat se pro néj taky nedtavéryhod-
nym. Pro¢ byste si méli znicit vlastni dvéryhodnost jenom proto, Ze si ten druhy znicil
svou?

Muyj kolega Michael Marks byl od roku 1974 do roku 1986 predsedou newyorské ko-
moditni burzy New York Mercantile Exchange (NYMEX). Vytvotil terminové obchody
s energiemi, primysl, ve kterém se toci biliony dolari. Jednou jsem se ho zeptal na ta-
jemstvi jeho tspéchu. ,Vzdycky necham néjaké penize ,na stole’,“ odpovédél mi Michael.
»Kdyz odchdzim, vzidycky jim néco zbude.“ Pak dovysvétlil, Ze mu lidé davéruji, a tak
mu nabizeji obchody, a on tak uzavira vice obchodt. A Ze uzavird kazdy obchod rychleji,
¢im7 padem uzavira obchodu vice.

Michael nebyl zadny trouba; neobnazil by své hrdlo, pokud by si stavem dtivéry nebyl
jisty. Ze své divéryhodnosti si udélal hlavni slozku své konkurenceschopnosti. A jeho
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pole ptisobnosti NYMEX, jak mnozi védi z filmu Zdména s Eddiem Murphym, je misto,
kde se uzaviraji obchody a kde se lidé nezdrzuji dlouho.

Pravnici by mohli namitnout: ,,Jak by mohlo zanechani ¢asti penéz protistrané od-
povidat mé praci, kterou je horlivé zastupovat klienta?“ Moje odpovéd by byla: ,V jakém
¢asovém rozmezi? Pokud vSechno shrabnete dnes a nebude se konat Zadné dalsi jednani,
opravdu jste svému klientovi zajistili to nejlepsi, ¢eho jste byli v rdmci v§ech relevantnich
¢asovych ramcti schopni?“

Neékteti lidé by mohli namitnout, ze se dtivéra lisi kulturu od kultury. To je pravda.
Pravda ale také je, ze ¢im vice je v jakékoliv kulture osobnich vztaht, tim je tam také vice
davéry. A nedostatek divéry ma svou cenu. Pied nékolika lety jsem v Moskvé poradal
seminaf o vyjednavani pro fadu podnikateli, ktefi v byvalém Sovétském svazu pattili
k tém nejuspé$néjsim. Po prvnim dopoledni mé tfi Gcastnici vzali na obéd, aby mé do-
stali do obrazu.

»Vsechny ty véci o spolupraci se hodi pro vase studenty na Zapadé,“ fekl jeden z nich,
»ale s nami to nema co délat. Kdykoliv néco chceme, tak si to ukradneme.“ V8ichni tfi se
hihnali, ale mysleli to vazné. Zeptal jsem se na podplaceni. Ano, pfiznali, také podplaceji.

Rekl jsem jim: ,, Tohle vam dnes v Rusku m@ize prochazet. Mezindrodni podnikatelskd
komunita to ovéem trpét nebude a z dlouhodobého hlediska vas to ptijde draho.“ Samo-
zfejmeé, ze mi neverili.

V roce 1998 se provalil rusky bankovni skandal a americké banky ztratily diky ban-
kovnim podvodim miliardy dolarti. Americky podil na celkovém objemu zahrani¢nich
investic do Ruska poklesl z 28 procent na 2,9 procenta. Pokud byste se spousty svétovych
finan¢nich odborniku zeptali na Rusko, bylo by jejich prvni asociaci podvadéni. I kdyz
se to tyka jen mensiny lidi, stoji to penize. Vyse citovana francouzska studie uvadi, ze
priblizné 90 procent lidi v Rusku nema k justicnimu systému ,viibec zadnou davéru®,
a porovnava to s 23 procenty lidi v USA a 12 procenty lidi v Norsku; bylo zjisténo, ze
mnozstvi divéry je v téchto dvou zemich nejvyssi.

Lhani a blafovani je riskantni. Lidé po vas mohou chtit, abyste své tvrzeni prokazali.
Pokud jde o organizaci, jejiz zastupci fikaji rtizné 1zi, nékdo to na druhé strané nakonec
odhali. Lhani a blafovani muaze vést k vnitfnim rozkoltim a nedtivére ze strany téch, ktefi
maji vyssi etické standardy. Nékdo muze takové nesrovnalosti odhalit a pouzit je proti
vam.

To neznamena, Ze druhym musite fikat vSechno. Jak jsme zminili v prvni kapitole,
feknéte jim, ze s nimi nejste ,,v tuto chvili“ pfipraveni nékteré véci sdilet. Pokud se vés
vztah rozvine, muzete s nimi sdilet vice.
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Navic pomaha, kdyz prijdete na to, na co se lidé opravdu ptaji. Jedna Zena se odstého-
vala z obytné ¢tvrti v Manhattanu, ale zanedlouho se tam vratila, protoze si chtéla v jed-
nom z mistnich obchodt koupit néjaka CD s hudbou. Chtéla disky v cené 150 dolart.
Na pokladné se ji vedouci zeptal, jestli zije v mistni ¢tvrti, protoze méli pro mistni slevu.
V semindfi se ta Zena zeptala, jestli méla lhat. Nelhala totiz a zaplatila plnou cenu.

Na co se vsak vedouci opravdu ptal? Zalezelo mu néjak na tom, kde zije? Ne. Chtél vé-
dét, jestli byla pravidelnou zédkaznici. Pro¢ nemohla odpovédét: ,,Diive jsem v této ¢tvrti
zila, ale nedavno jsem se odstéhovala. Vracim se v§ak, abych mohla nakupovat v obcho-
dech, které mam rada. Tohle je jeden z nich.“

Copak to neni ptsobivéjsi nez lhani? Odpovida to na to, na co se skutecné ptal. Co
kdyby vedoucimu zalhala a ukazala mu svuj ridi¢ak se svou starou adresou a on by vé-
dél, ze se tam nastéhoval nékdo jiny? Obchody mivaji databaze. Uz by se v tom obchodé
nemohla ukazat.

Studentka se do toho obchodu vritila, a aby si to potvrdila, fekla vedoucimu to, co ji
kolegové doporucili. A po ndkupu dostala slevu. Takovy postup muize vyzadovat, abyste
vice uvazovali o druhych a o situaci, ale ve vysledku to nebude tak riskantni a vy ziskate

vic.

VYJEDNAVANI BEZ DUVERY

Jak vsichni vime, svét je Casto mistem plnym nediavéry. Jak vyjednavat v situacich, kde
neni dostatek divéry? Nakonec penize plati i nediavéryhodni lidé.

Pravdou je, Ze ackoliv je diivéra nejlepsi, k tspésnému vyjednavani ji nepotiebujete.
Tohle je dilezity bod, ale vétsina lidi ho nechape: diivéra neni hlavnim pozadavkem
k uspésnému vyjednavani. Potfebujete néco mnohem podstatnéjsiho.

To, co potrebujete, je zdvazek. Diivéra je jen jednim ze zptlisobt, jak ziskat zavazek.
Dalsimi zptisoby, jak ziskat zavazek, jsou smlouvy, tfeti strany ¢i podnécovani.

Dulezité vSak je, Ze potrebujete ziskat zavazek takovym zpiisobem, jakym zavazky
délaji oni, ne zptisobem, jakym je délate vy. Vase slovo plati? Koho to zajima? Zdalipak
jejich slovo plati? Nepredpokladejte, ze kdyz vy se zavazujete urc¢itym zptisobem, budou
se tim samym zpusobem zavazovat i oni. Na ziskavani zavazkd, o kterych si jste jisti, Ze
opravdu plati, byste méli vynalozit stejné tolik energie jako na uré¢ovani svych ciltL.

Americké spole¢nosti, které ptisobi v Cing, hotekuji, Ze mnoho ¢inskych spole¢nosti
nepouzivé k vytvoreni cenovych zavazkd psané smlouvy. Zavazky vytvareji jinak. Cinské
spole¢nosti do psané smlouvy zahrnou systém obchodu - zasobovani, dodavky, délku
a dalsi aspekty. Pak prozkoumaji trh a navrhnou ocenéni zalozené na trznich podmin-
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kach. Ceny ve smlouvé se vnimaji jako doporuéené. Casopis China Economic Review
(Cinskd ekonomickd revue) z dubna 2010 uvedl, Ze lidé ze Zapadu, ktefi s timto druhym
vyjednavanim po uzavfeni smlouvy nepocitaji, by méli ,,pocitat s netispéchem®.

Pokud ovsem néjaky stafesina z ¢inské komunity, respektovany danou spole¢nosti,
tisku oznami, Ze je vase smlouva, spolu s cenovym vzorcem, nadhernym ptikladem spo-
luprace mezi USA a Cinou - to je mnohem vyznamnéjsi zavazek. A to proto, ze udrzeni
cti je v Ciné dilezité jak v podnikdni, tak v osobnim chovani.

Americka poradenska spole¢nost méla zna¢nou pohledavku u jedné z nejvétsich ¢in-
skych spole¢nosti. Dluh byl 700 dni stary - tedy témér dva roky. Americkd spolec¢nost
zkousela pravniky, ale nefungovalo to. Zkusili diplomacii, kterd jim pooteviela dvirka —
ziskali tak moznost setkani.

Navrhnul jsem té americké spolecnosti, at se jejich vedouci pracovnici osobné setkaji
s hlavami té tradi¢ni ¢inské spole¢nosti a feknou jim néco jako: ,Tim, Ze jste svij dluh
nezaplatili, jste nas zneuctili. Zneuctili jste nas pfed nasimi kolegy. Zneuctili jste nas pred
nasimi prateli. Zneuctili jste nas pred nasimi rodinami. Zneuctili jste nds pfed nasimi
zaméstnanci, poradci, zakazniky, vladou, sousedy a spolecenstvimi.“

Navic by ¢inskou spole¢nost méli upozornit na to, Ze to rovnéz zneuctilo je pred jejich
vlddou. Cina totiz usilovala o mezindrodni respekt ze strany podnikatelii. Neplacent z4-
konnych obchodnich dluhii za praci, ktera byla vykonana, je proti mezinarodnim stan-
dard@im. Cinska spole¢nost dluh splatila béhem ti{ tydnd.

Na jakémbkoliv trhu na Blizkém vychodé zavazky ustavuje podani ruky. Jeden z ob-
chodnikd naprdhne ruku, napne pazi a fekne: ,,A co tahle cena? Podejme si ruce.“ Druhy
obchodnik si ruku str¢i za zada: nabidka se neptijima. Vyjednavani pokracuje. Pokud se
dopracuji k dohodé, pred svédky si potfesou rukama. Tim se zavazou.

Neékolik let vyvazela jedna z mych spole¢nosti banany z bolivijskych dZzungli do Ar-
gentiny. Zjistil jsem, Ze na trzich, na kterych jsme v Argentiné obchodovali, nasledujici
tvrzeni nejsou zavazna: (a) ,,Prisaham.; (b) ,,Pfisahdm na Zivot své matky.*; (c) ,,Slibuji.*;
(d) ,Podepsal jsem smlouvu.; (e) ,Za to vam tplné ru¢im.“

Kdyz jsme jim vsak dluzili penize, tak se dohody drzely, aspon dokud jsme jim neza-
platili. Vyvinuli jsme si proto systém, ve kterém oni platili poc¢ate¢ni naklady na zrani,
dodavku, prodej a dalsi. Od cilovych zakaznikt - v tomto pfipadé supermarkett - jsme
platbu prebirali my. Poté jsme nasemu spole¢nikovi zaplatili jeho naklady a rozdélili se
s nim o zisk.

Za téch Sest let, co jsme s nimi obchodovali, Zadnou ze smluvnich podminek neporu-
$ili. Jestli jsem jim davétoval? Vzdyt jsem je ani neznal! Takze tady je kli¢. Pokud dtivéra
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chybi, musite lidi motivovat k tomu, aby nepodvadéli, pomoci mechanické nahrazky.
Miize to byt finan¢ni systém, jak jsem uvedl vyse. MZe to byt docasné svéfeni penéz treti
osobé nebo hrozba negativniho nazoru tfeti strany. Miize to byt ¢ista souc¢asna hodnota
budoucich ziski z obchodu.

Jak jednou fekla zpévacka Tina Turner: ,What's love got to do with it - co s tim ma co
délat laska?“ Pri vyjednavani je diivéra dobra, ale ne nezbytna.

Existuje fada dal$ich zptlisobi, jak se muzete ochranit proti lhani nebo podvadéni
druhé strany. Prvnim zptsobem je postupné navys$ovani. Poskytnéte jim trochu infor-
maci nebo malou hodnotu - néco, co by vas nepfislo draho, kdyby vas podvedli. Vy-
Ckejte, jestli vam daji néco podobného. Pokud ano, zajdéte trochu dél. Dejte si pozor,
abyste se nedostali do situace, kdy by vas mohli podrazit, protoze jste jim dali hodné, ale
oni vam véci pro vas hodnotnych dali jen malo. Ujistéte se, Ze pfi kazdém kroku ziskate
na oplatku dostate¢né mnozstvi hodnot.

Ukrajinsky podnikatel Alex Dogot prohlasil, ze vzdy, kdyz se s nékym setka v podni-
katelském prosttedi, poklada prvnich par mésicti otazky, na které jiz zna odpovéd. , Kdyz
mi lZou, prestanu s nimi jednat. Kdyz mi fikaji pravdu, jdu o krok dal,“ vysvétlil.

Existuji i jiné zpusoby, jak si lidi otestovat. Pozadejte je, at tfeti strané prokazou, ze
je jejich nabidka seriézni. Reknéte jim, Ze jim date lepsi ceny a podminky do ur¢itého
limitu, ktery bude znat jen tfeti strana. Treti strana pak porovna véechny ostatni nabidky
s tou vasi. Pokud bude vase nabidka lepsi, ziska druhd strana penize, které jste ulozili
u treti strany. Pokud couvnou, tak nejsou vérohodni a vy byste méli byt obezretni.

Libi se mi, jak se byvaly prezident Ronald Reagan vyjadfil o Sovétském svazu: ,Dive-
fuj, ale provéruj.“ Je to staré ruské prislovi.

Tady je seznam véci, které byste méli mit na paméti:

e Pokud ma protistrana mnohem vic informaci nez vy, jste zranitelni. Postupné na-
vy$ujte a nezavazujte se, dokud nebudete mit vic informaci nebo hodné dtvéry.

e Shromaézdéte o protistrané hodné informaci (vénujte jim ,nalezitou pozornost®).
Ptejte se jich na podrobnosti. Zjistéte, jestli se vSechny tudaje shoduji. VSechno
zkontrolujte a ovéfte. Vyuzijte k pomoci tfeti strany, kterym davétujete.

 Vyhyb4 se protistrana vagim otazkam a méni téma? Cim vice je tajnéistkarska, tim
vétsi je pravdépodobnost, ze néco skryva.

e Pokud by pro protistranu bylo vyhodnéjsi podvadét, nez byt cestny, zménte zpti-
sob motivace. Napriklad je mizete pribézné odmeénovat za plnéni (hodnotu), kte-
ra v pribéhu casu poskytuji.
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e Bez vyslovného zabezpeleni sva aktiva (vynalezy, ¢as, budovy) neposkytujte.
e Do kazdého ujednani zaclenite zdruku pravdomluvnosti. Reknéte jim: ,,Pokud

R

mluvite pravdu, tak mé to uklidni a vas to nebude nic stat.“ Pokud couvnou, budte
na pozoru!

¢ Do smlouvy zahrite nasledky pfipadného poruseni dohody.

e Setkavejte se s lidmi osobné - tak je obtiznéjsi néco skryvat. V nékterych kultu-
rach s vami mnozi ani nebudou chtit vyjednavat jinak nez osobné, abyste si ,,vidéli
do oci®

¢ Pokud mate nepfijemny pocit, ze vam néco zamlceli, zeptejte se: ,,Je tu néco dal-

$tho, co bych mél védét?“

Duvétujte svym instinkttim. Je ten druhy ¢lovék nervozni? Vypada provinile? Sna-
z1 se az moc? Odvraci o¢i (pokud to ovéem neni kulturni zalezitost)? Nechava dlouhé
pauzy? Odmita se zavazat? Tohle nejsou zadné nezvratné diikazy nepoctivosti. Mély by
vsak ve vas vyvolat pochybnosti, které vas prinuti zpomalit, klast vice otazek, vyuzit po-
stupnych kroki.

Vyjednat vic také muZze znamenat neztratit pozice. Dejte si tu praci a fidte se témito
zasadami. At toho pozdéji nelitujete.

ZTRATA DUVERY A JEJi ZNOVUNABYTI

Za tisic let si nékdo bude hledat novinové ¢lanky o dvacatém prvnim stoleti a najde
nekrolog obecné uznévané autority v oblasti Zivotniho stylu Marthy Stewartové. Clinek
zacne néjak takhle: ,Vcera zemrfela Martha Stewartova, kterda proménila zptisob, jakym
se svét diva na styl, a ktera byla obzalovana a usvéd¢ena z lhani pted velkou porotou.*
Podvadéni, nebo i domnélé podvadéni, vam uz nikdo neodpare.

Reknéme, Ze pracujete v pravnické firmé. Jednou svému klientovi natétujete o 1000
dolart vic. Prijde se na to. Po zbytek vaseho Zivota se na vas lidé budou divat jako na toho
pravnika, co Gctuje penize navic. Na vasi firmu se budu divat jako na firmu, ktera uctuje
penize navic. Staci to udélat jen jednou.

Podvadeéni vas bude stat ztratu davéry. Ztrata dtvéry vas bude stat opravdové penize,
reputaci, divéryhodnost a efektivitu pfi vyjednavani. Michael Phelps, ktery na letnich
olympijskych hrach v roce 2008 vyhrél rekordnich osm zlatych medaili v plavani, ztra-
til kvili tomu, Ze ho jednou vidéli koufit marihuanu, miliony dolara ze sponzorskych
smluv. I nadéle md sponzory, ovsem jen zlomek moznosti, které mél predtim. A vsichni

* Instituce, kterd v USA rozhoduje o tom, jestli je zZaloba opravnéna. (pozn. prekl.)
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samoziejmé vime, co se stalo s kariérou profesionalniho golfisty Tigera Woodse poté, co
se zjistilo, Ze podvadi svou zenu.

Pfi cviceni vyjednavani v seminatich maji studenti ptileZitost jeden druhého pod-
vést. Jednou se spolu jeden pravnik a jeden student prav béhem vyjednavani na né¢em
dohodli. Studentiiv tym dohodu porusil, a tak pravnikav tym drtivé porazil. Pravnik byl
pobouften. Pred celou velkou tfidou vstal a fekl tomu studentovi: ,,Ted jsem o tobé zjistil
vSechno, co budu do konce tvého Zivota potiebovat.*

Student odpovédél: ,Hele, uklidni se, je to jenom hra,“ nacez advokat odvétil: ,,Pokud
jsi tohohle schopen kvtili bodtim, jen si predstav, co bys udélal pro penize.*

Jednani a vztahy, které se s nim poji, mize zni¢it dokonce i domnélé podvadéni.
V mém kurzu na Kolumbijské univerzité, ktery byl nabizen v ramci distan¢niho EMBA
programu urceného pracujicim manazerim a vedoucim pracovnikiim, jeden manazer
vypravél, Ze pracuje u firmy vyrabéjici primyslové vybaveni, ktera se deset let predtim
dostala do problémt s vyznamnym zakaznikem ohledné smlouvy o ro¢nim nakupu.

Klient si od nich ro¢né kupoval vybaveni za 80 miliont dolart. Pti jednani o pova-
ze smlouvy se klient dirazné ohrazoval proti konkrétnimu cenovému vzorci. Prodejce
souhlasil s tim, Ze ho ze smlouvy vyjme. Podminky nakupu to nijak vyrazné neurcovalo
a bylo to az hluboko ve smlouvé. Stalo za tim ov$em tvrdé vyjednavani.

Kdyz byla smlouva hotova, prodejce ji podepsal a poslal ji zakaznikovi. Kdyz tu
smlouvu zakaznikovi zaméstnanci z nakupniho oddéleni prochazeli, zjistili, Ze, ejhle, ce-
novy vzorec tam ziistal! Zakaznika to uplné vytocilo. Tvrdil, Ze se ho pokouseli podvést.
Prodejce se mnohokrat omluvil, ale nic to nezménilo. Ponévadz se o tom bodé tak tvrdé
vyjednavalo, zakaznik prodejci nevéril.

Dalsich deset let si zdkaznik od prodejce nic nekoupil. Vezmeme-li v uvahu i infla-
ci, prodejce tak celkem prisel o obrat v hodnoté jedné miliardy dolart. Po desiti letech
nezistal ve vy$$im vedeni této firmy nikdo, kdo mél s onou smlouvou co do ¢inéni. Co
se tyce zakaznika, ztstal tam jen jeden ¢lovék. Byl to vykonny feditel, ktery byl shodou
okolnosti pred deseti lety vedoucim nakupniho oddéleni.

Jeden z nejdramati¢téjsich a nejnazornéjsich prikladii toho, jaky mize mit ztrata da-
véry vliv, se tyka zakaznika velkého vyrobce chemickych latek.

Zakaznikem byla velka tiskarna ve sttednim New Jersey. Vedouci nakupniho oddéle-
ni mi fekl, Ze od prodejce kupuji méné nez 10 % chemikalii, které potfebuji — utrati u néj
zhruba 100 tisic dolarti ro¢né. Rekl, Ze by od néj jeho spole¢nost mohla nakupovat zbozi
za 550 tisic dolarti ro¢né, mozna i mnohem vic. Avsak misto toho, aby prodejce tento ob-
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chod ziskal, ztratil jedenact let pfedtim - v roce 1990 - tiskarnu jako svého klienta uplné.
V roce 2001 to totiz bylo poprvé, co si ta tiskarna od toho prodejce néco opét koupila.

,Co se stalo? zeptal jsem se ho.

»No,“ vypravél vedouci nakupniho oddéleni, ,ta spole¢nost se nam v roce 1990 po-
kusila vnutit novy produkt, protoze stary uz udajné nebyl k dispozici. Ten novy produkt
ovéem nefungoval a my jsme tak prisli o vyrobni ¢as.“ Pozdéji zjistil, Ze tzv. novy produkt
byl ve skuteénosti ,,testovaci materidl®. Vysledkem bylo, Ze ,,se diivéra vytratila“ Rekl, Ze
prodejce prisel o vice nez milion americkych dolart, které mohl ziskat obchodovanim
s jeho firmou.

»Proc jste s nimi tedy zacali znovu obchodovat?“ zeptal jsem se.

»No, fekl, ,jejich obchodni zastupce byl prosté skvély. Navstévoval nas, informoval
nas, opravdu mily chlapik. Tak jsme si fekli, Ze mu dame $anci napravit jejich reputaci.”
To vysvétluje relativné malou objednavku z roku 2001, objasnil vedouci ndkupniho od-
déleni.

»Jak dlouho vés ten obchodni zastupce navstévoval a snazil se vas ziskat zpatky?“
zeptal jsem se. ,Kazdy mésic po dobu $esti let,“ odpovédél vedouci nakupniho oddéleni.

Ztracenou diivéru je mozné ziskat zpatky. Neni to jednoduché, to rozhodné ne, a da
se pri tom hodné pokazit. Vase zadost by mohla mit odezvu, pokud o ni budete mluvit
jako o své ,,druhé $anci®. Musite pracovat metodou postupného navysovani. ,, Musite byt
zdvorili, musite se omluvit, musite slibit, Ze se polepsite,“ shrnula to Vera Nakova, jedna
z vrchnich manazerek marketingu u farmaceutické spolecnosti Sanofi- Aventis, jez dala
druhou $anci priizkumové agenture, ktera si predtim moc dobfe nevedla. ,,Musite byt
otevfeni zménam. Musite si promluvit o pfedeslych nedorozuménich.“ Uvedla, ze kli-
¢em ke znovunastoleni divéry je predvedeni schopnosti spoluprace a feSeni problémd,

které se objevily.

ZMENTE VSECHNO

Pokud diky nastrojim a strategiim uvedenym v této kapitole porozumite lidem, mtize-
te dosahnout mimoradnych vysledkd. Predstavim vam tu jeden uspéch, kterého doséhl
doktor Chris Shibutani, muj byvaly student z Columbia Business School, u svého paci-
enta, sedmadvacetiletého autisty Jeana.

Chris, ktery nyni pracuje jako spravce portfolia u UBS, byl v 90. letech détskym ane-
steziologem v onkologickém centru Memorial Sloan-Kettering Cancer Center na Man-
hattanu. Jean, jeho dospély pacient, nechtél komunikovat ani jinak spolupracovat. Pokud
se k nému kvli testm priblizili s jehlami, opakované se u néj projevilo nasilné chovani.
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»Premyslel jsem o jeho potfebach a o tom, jaky je jako clovék,” fekl Chris. ,,Zkrat-
ka potteboval konkrétnéjsi ujisténi a mél omezenéjsi schopnost zvladani stresovych
situaci.®

Chris si uvédomil, Ze se Jean boji bolesti a symbolti bolesti. Nazorné a demonstrativné
proto odlozil véechny jehly. Chris si také uvédomil, Ze Jeanovi vadilo, kdyz k nému nékdo
mluvi shora. Proto si vedle néj sedl tak, aby méli o¢i ve stejné urovni, a pozadal sestru,
aby si pomalu lehla na vedlejsi nositka. Timto zptisobem uznal Jeanovu moc a ocenil ho.

Chris usoudil, Ze Jean nema rad prekvapeni, a proto délal velmi pomalé pohyby.
Predved]l mu monitorovani funkci nejprve sam na sobé, poté na Jeanové matce a oba se
u toho usmivali. Osobni vztahy.

Chris védél, Ze mél Jean pred testy hlad, a proto oblicejovou masku postiikal jahodo-
vym aroma a nechal viini, at se k Jeanovi line. Ponévadz se Jean obcas houpéval a broukal
si, délal ted Chris to samé: broukal si ,,Kdo by se velkého zlého vlka bal?“

Jean ziskal pocit jistoty, uklidnil se, spolupracoval a tiSe usnul. I s témi nejobtiznéjsi-
mi partnery miizete pokrocit o velky kus ddl, pokud zjistite, kdo jsou, ocenite je a dopre-
jete jim o néco vice kontroly nad situaci.

*  Pisni¢ka z filmu T¥i mald prasdtka od Walta Disneyho. (pozn. prekl.)



Vnimani a komunikace

Podivejte se na obrazek dole. (Predstavte si, Ze je to kolecko ¢ervené a kulaté.) Dvéma

nebo i méné slovy zapiste, co vidite. Sipku ignorujte, ta m4 slouzit jako pomticka.

Co jste napsali? Nejprostsi odpovédi je cerveny puntik, presto ji zvolilo jen 33 % po-
zorovateld. Dalsi je cervené kolecko, 18 % pozorovatelt. Otazka vyprovokovala fadu raz-
nych odpovédi. Nékdo z lékarské fakulty napsal ,,streptokok® Asi 7% lidi napsalo ,,bily
prostor®. Vice nez 40 % lidi ve své odpovédi nemélo slovo ,¢erveny* Tady je ¢aste¢ny
seznam odpovédi:
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Cerveny puntik Japonska vlajka Rudolf
Pravy horni Cil O¢ni bulva
Streptokok Cerny puntik Kapka krve
Ter¢ Semafor Bily prostor

Jak to, Ze na tak jednoduchou otazku existuje tolik rtiznych odpovédi? Jinymi slovy,
lidé se vSeobecné neshoduji na tom, co vidéli. Kdyz to vynasobite tisicem, dostanete se
k soudnimu sporu; kdyz to vynasobite milionem, dostanete se az k ozbrojenému konflik-
tu. VSechno se to nachazi na tom samém spektru.

Navic téméf kazdy zpracoval to malé mnozstvi informaci, které je v otdzce obsazené.
Poukazal jsem na ¢erveny puntik, ale instrukce znély: ,,Zapiste, co vidite.“ O¢ividné za-
bira bily prostor mnohem vétsi ¢ast obrazku nez cerveny puntik. Pokud vsak tvrdite, ze
ta otazka vasi pozornost nasmeérovala k ¢ervenému puntiku, pro¢ tam vidi 7 % lidi bily
prostor?

Celosvétove je pravdépodobné nejcastéjsim diivodem neuspéchu pfi vyjednavani ko-
munikacni selhani. A nejcastéj$im diivodem komunikac¢niho selhdni je odlisné vnimani.
Dva lidé se divaji na ten samy obrazek, ale kazdy vidi jinou ¢ast. Mame odli$né hodnoty
a emoc¢ni nastaveni. Ovliviiuji nds rtizni lidé. Setkdvame se s riznymi informacemi a vsi-
mame si riiznych informaci, ¢asto prehlizime nebo zavrhujeme informace, které ndm ne-
sedi. Ve sporech nebo pfi vyjednavani si vybirame dikazy, které podporuji nase nazory.
Nage pamét je také selektivni. Nase vzpominky zabarvuji nage vnimani.

To jsou uz od nepaméti hlavni pric¢iny témér vech lidskych spord. Jejich vyznam
prosté ani nelze nadhodnotit.

Na znamém obrazku na strané 67 jsou dvé Zeny — stara a mlada. Stard Zena je z profi-
lu, tista ma v horizontalni lince nad kozichem, velky nos ji ¢ni nad usty, oko ma zasazené
hned pod ¢ernymi vlasy. Mlada zena je nakreslena zezadu, diva se od nés, tsta staré Zeny
tvori jeji ndhrdelnik, nos stafeny bradu a oko staré Zeny je jejim uchem.

V nékterych mych seminarich studenti védéli, ze jsou na obrazku dvé Zeny, uz kdyz
jsem jim ho ukazoval poprvé. Poloviné studentl jsem rozdal jednu polovinu obrazku
(starou Zenu) a druhé poloviné studentt jsem rozdal druhou polovinu (mladou Zenu).

Pak jsem ten slozeny obrazek sundal z platna v pfedni ¢asti mistnosti a pozadal jsem
vSechny, at se po dobu péti minut uprené divaji na sviij obrazek. Co si myslite, Ze se stalo?

*  Rudolf je fiktivni postava, kterd se poprvé objevila v knize od Roberta Maye z roku 1939. Jednd se o
soba, ktery tdhne Santovy sané. Byva vyobrazovan se zafivé rudym nosem. (pozn. piekl.)
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Témér nikdo tam nevidél tu druhou polovinu. Pokud maji lidé problém vidét ob-
razek, o kterém védi, ze tam je, po péti minutach pozorovani opa¢ného obrazku, jaké
problémy ma jedna kultura s vnimanim ndzoru jiné kultury poté, co se na stejny obrazek
divali po tisic let?

ODLISNOST VE VNIMANI

Mnoha lidem se zda, Ze druzi lidé viibec nevnimaji rtizné véci. Spousta lidi si mysli, ze
kdyz druzi nechépou jejich stanovisko, tak jsou natvrdli, tvrdohlavi nebo nerozumni.
Ovsem nemusi tomu tak nutné byt.

Problém vézi obvykle mnohem hloubéji. Véci, na kterych tak pevné a vroucné Ipite,
jsou pro druhé mnohdy neviditelné — neexistuji.

Takze pokud chcete presvéd¢it nékoho, kdo mé odli$né vnimani, musite si nejprve
uvédomit, Ze vase ,fakta“ — vase predstavy, myslenky a viemy - jsou pro né neviditelna.
To, co vy vidite jasné, nemuseji druzi vidét vibec.

Co si myslite, ze se stane, kdyz déti na Blizkém vychodé vidi po cely sviij mlady zivot
mapu svého regionu, aniz by v ni byl zakreslen Izrael? Kdyz jim nékdo kone¢né rekne, ze
Izrael existuje, neveri tomu.

Dokonce i pfi pouzivani bézného jazyka se muzete setkat s odlisSnym vnimanim. Je-
den klient pracoval v marketingovém oddéleni hudebni spole¢nosti PolyGram Records
v New Yorku. Jednoho dne se se svym kolegou v praci hadali a uvédomili si, ze kazdy
pouzivaji vyraz ,marketing® jinak. Jeden z nich si myslel, Ze ma marketing blize k odby-
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tu, zatimco ten druhy si myslel, Ze vice souvisi se strategii. A to presto, Ze celé roky sedéli
jeden vedle druhého v tom samém oddéleni. Jejich rozdilné vnimani ovliviiovalo, jak
pristupovali ke své praci, jak cerpali zdroje, jak jednali s klienty — zkratka jak travili ¢as.

Chytti pravnici védi, Ze pfi vyjednavani slozitych smluv je potfeba zaclenit sekei, kde
jsou definovany vyrazy pouzité ve smlouvé. Uvédomuji si, Ze i ta nejobycejnéjsi slova
jsou oteviend rtizné interpretaci. Pokud ma kazda strana jinou pfedstavu o tom, co jed-
notliva slova znamenaji, muize to ohrozit celou dohodu, protoze nesdileji stejnou ideu.

Tohle ma jesté vétsi vyznam v bézném zivoté, kde mame nepreberné mnozstvi prile-
zitosti nespravné vykladat fecené. Lidé vSak kvili béznym rozhovortim vyrazy definuji
jen zfidka. Jesté ridceji se zeptaji na to, co se jim zda dvojznacné.

Prikladt nespravného vykladu je zaplava. ,,Klient nam rekl, Ze nas poplatek 430 tisic
dolart je prili$ velka cena za bali¢ek architektonickych sluzeb, které mu byly nabidnuty®,
popisoval Anup Misra, zakladatel developerské firmy. ,Nefekl nam, jakou cenu si pred-
stavoval.“ Nakonec klienta pozadali, aby vymezil, co ma ,,bali¢ek architektonickych slu-
zeb" obsahovat. Ukazalo se, Ze klient nemél zajem o vSechny sluzby zahrnuté v ptivodni
cené. Konec¢na cena byla 230 tisic dolarti za polovinu prace. Spor byl vyresen.

Bob Brown nebyl spokojeny se synovymi znamkami na stfedni $kole. Poté, co Bob
svého syna Alexe dikladné vyslechnul, zjistil, ze si Alex mysli, Ze jeho znamky jsou ,,dost
dobré“ na to, aby se dostal na vysokou $kolu, kterou si vybere. Bob svého ¢trnactiletého
syna seznamil s poradcem pro pfijimaci fizeni, ktery mu vysvétlil, Ze nejsou. Radéji nez
aby se s Alexem hadal o tom, kdo ma pravdu, se Bob zasadil o to, aby vidél, jaké jsou
skutec¢né standardy pro prijeti na vysokou $kolu, a vyuzil k tomu uznavané treti strany.
»Fungovalo to dokonale,“ fekl Bob, ktery pracuje ve farmaceutické spole¢nosti Merck
jako poradce pro kariéru ve zdravotnictvi. Alex se nakonec dostal na University of Wis-
consin a jako student elektrotechniky si udrzel pramér 3,8 (vyborny).

Pted nékolika lety jsem ucil tfidenni seminaf pro vedouci pracovniky v Rijadu v Saud-
ské Arabii. Jeden vedouci pracovnik, ktery zil v USA, mi fekl: ,Vite, kdyz jste v USA v re-
stauraci a chcete dal$i kdvu, zvednete sviij $alek a lehce s nim zatfesete. Ci$nik za vami
ptijde a vas salek doplni. Kdyz to vSak udélate v Saudské Arabii, ¢isnik vas salek odnese.
A mysli si, Ze vam dokonale rozumi.“ Predstavte si den plny takovych nedorozuméni.

Milionem rtiznych zptisobu se lidé dostavaji do osobnich sport proto, Ze si nepolozili
otazku: ,,Mysli tim ten ¢lovék to, co si myslim, Ze fika?“ V psychologii se tomuto omylu fikd
zdkladni atribucni chyba. Predpokladate, Ze vSichni ostatni na véci reaguji stejné jako vy.

Kdyz nékomu s ur¢itou mirou presvéd¢ivosti feknete: ,,Je tady horko!“ a on odpovi:
»Mné je zima, nebylo by spravné mu na to fict: ,Myli$ se.“ Lidé na véci reaguji riznym
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zptisobem. Cim 1épe si toho béhem vsech setkani s druhymi jste védomi, tim méné sport
budete mit a tim vice problém vyfesite. To znamena, Ze je jejich chdpani dtlezitéjsi nez
vas$e nabidky, aspon pokud je chcete presvédcit.

Neschopnost efektivné komunikovat ve firmé stoji penize: vice vydaji a frustrace,
mensi vykonnost a obsluznost, ztrata zakaznikd, §patna schopnost reagovat (véetné reak-
ce na hrozbu konkurence), neschopnost tézit z kolektivni moudrosti, ztracené prilezitos-
ti, méné casu na budovani organizace. Jedna velkd spole¢nost takovéto ztraty vypocitala
jako 3,5 hodiny tydné na pracovnika: ¢ili miliony dolart ro¢né dokonce i u spole¢nosti
s pouhymi 500 zaméstnanci.

PREKLENUTI ODLISNOSTI VE VNIMANI

Jak problémy s nedorozuménimi a odli$nym vnimanim vyresit? Prvni véc, kterou si mu-
site uvédomit, je, Ze se takové problémy déji vSude a neustale. V prvé radé byste proto
méli prozkoumat jazyk, ktery pouzivate, a zjistit, jestli oba myslite to samé.

Jocelyn Donatova, generdlni feditelka finan¢ni spole¢nosti JPMorgan Chase, své
dvouleté netefi pred spanim rekla: , Ted prisel ¢as na pohadku od tety Jocelyn.“ Jeji ne-
tef okamzité zareagovala: ,,Dvé pohadky.“ Po néjakém dohadovani se Jocelyn své netere
zeptala, pro¢ vlastné chce dvé pohadky. ,,Protoze nejsem unavena,” prislo v odpovéd.
Dohodly se na jedné delsi pohddce. Kazda z nich vSak méla o délce pohadky odlisnou
predstavu.

Kdyz od ted budete mit s nékym néjaky spor, zeptejte se sami sebe: (a) Jak to vnimam
jaz; (b) Jak to vnima ten druhy?; (c) Shoduji se nase predstavy?; (d) Pokud ne, proc?

Mozna jste uz néco podobného nesystematicky a improvizované vyzkouseli. Nyni
byste ov§em z takovych otazek méli udélat specifickou, védomou soucast vaseho vyjed-
navaciho poradku. To znamena, Ze potfebujete porozumét predispozicim jednotlivych
stran. Pokuste se formulovat, co citi druzi, a pak vysvétlete, co citite vy.

Tady jsou dva vyroky obsahujici stejna slova. Vyrok ¢islo jedna: ,,Ja jedu do New Yor-
ku. Kam jedete?“ Vyrok ¢islo dvé: ,,Kam jedete? Ja jedu do New Yorku.“ Zku$enost uka-
zuje, Ze druhy vyrok si druzi vyslechnou mnohem spise nez ten prvni. Kdyz se nékoho
nejprve zeptate na jeho pohled, tak mu projevite respekt a on si pak s mnohem vét$im
zéjem poslechne to, co mu chcete Fict vy.

Dva vyroky, ta samd slova, odli$né poradi. Mam opravdu dtivod tvrdit, Ze pro ty, ktefi
tyto dovednosti jesté neznaji, jsou neviditelné.

A proto je obecné nesmysl nékoho prerusovat. Kdyz nékoho prerusite, tak mu jeho

Vv

fe¢ v hlavé bézi dal. Vétsinou vas pak viibec neslysi. Jeho schopnost naslouchat se zhorsi
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