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KAPITOLA 1

NOVA PRAVIDLA

Mél jsem strach.

Pracoval jsem dvacet let u FBI, z toho patnact let jako vyjed-
navac s unosci, od New Yorku ptes Filipiny po Stfedni vychod.
Byl jsem ve svém oboru $picka. V FBI plisobi neustdle deset ti-
sic agentd, ale jen jeden hlavni mezindrodni vyjednavaé s inos-
ci. A to jsem byl ja.

Jenze nikdy jsem nezazil situaci, ktera by byla tak intenziv-
ni, tak osobni.

»,Mdame vaseho syna, Vossi. Dejte ndm milion dolart, nebo
zemfe.”

Klid. Dychej. Snaz se zpomalit tlukot srdce k normalu.

Jisté, v podobné situaci uz jsem byl. Dokonce mnohokrat.
Penize za néci zivot. Jenze ne takhle. Ne se Zivotem mého syna
v sazce. Ne milion dolara. A nestéli proti mné lidé s fadou titu-
14 a dlouholetymi zku$enostmi ve vyjedndvani.

Tilidé u stolu naproti mné — mi vyjedndavaci protivnici - byli
totiz profesoti z pravnické fakulty Harvardovy univerzity, spe-
cialisté na problematiku vyjednavani.

Ptijel jsem na Harvard jako ucastnik kratkého manazerské-
ho kurzu o vyjednavéni. Chtél jsem zjistit, jestli se z metod
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vyucovanych ve svété byznysu mohu né¢emu ptiudit. Predpo-
kladal jsem, Ze to bude poklidné skoleni, které chlapkovi z FBI
snazicimu se rozsitit si obzory pfinese zase trochu profesional-
niho rozvoje.

Kdy?z se ale Robert Mnookin, feditel Harvardského vyzkum-
ného projektu o vyjednavani (Harvard Negotiation Research
Project), dovédél, Ze jsem na univerzité, pozval mé k sobé do
kancelate na kavu. Pry si jen popovidat.

Potésilo mé to. A zaroven jsem mél obavy. Robert Mnoo-
kin je mimoradné zajimavy ¢lovék, sledoval jsem ho uz roky.
Kromé toho, Ze je profesorem prav na Harvardu, patti k pred-
nim odbornikiim na feseni konflikt a napsal knihu Bargai-
ning with the Devil: When to Negotiate, When to Fight (Smlouvani
s Dablem: Kdy vyjednavat, kdy bojovat).!

Uptimneé feceno, bylo divné, Ze se Mnookin se mnou — by-
valym pochtzkatem z Kansas City — chce sejit a diskutovat
o vyjednavani. Ale bylo to jesté horsi. Jen chvili poté, co jsme
se u Mnookina usadili, se otevfely dvefe a vesla dalsi harvard-
ska kapacita. Profesorka Gabriella Blumov4, specialistka na
mezindrodni vyjedndvani, ozbrojené konflikty a protitero-
ristické operace. Pracovala osm let jako vyjednavacka pro iz-
raelskou Narodni bezpe¢nostni radu a Izraelské obranné sily.
Povéstné IOS.

Bezprosttedné po ni vstoupila Mnookinova sekretarka a po-
lozila na stl magnetofon. Mnookin a Blumova se usmali.

Nechal jsem se obelstit.

»Mame vaseho syna, Vossi. Dejte ndm milion dolard, nebo
zemfe,” prohldsil Mnookin s ismévem. ,Jsem tnosce. Co ted
udélate?”

Pocitil jsem zachvév paniky, ale to bylo ptirozené. Nikdy se
to nezméni: i po dvou desitkach let vyjednavani o lidskych Zi-
votech stéle citim strach. Dokonce i kdyz je to jen hra.

Snazil jsem se zklidnit. Ano, jsem jen policajt, ze které-
ho se stal agent FBI, a proti mné tu nastoupily opravdu téz-
ké vahy. A nejsem zadny génius. Ale byl jsem v této mistnosti
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z néjakého divodu. Béhem let jsem si osvojil schopnosti, me-
tody a komplexni p¥istup k jednani s lidmi, které mi nejen po-
mahaly zachranovat lidské Zivoty, ale — jak jsem si ted zpétné
uvédomil — zménily Zivot i mné samotnému. Roky vyjednavani
se promitly do véeho - do zptsobu jednani s pracovniky zakaz-
nického servisu az po zptsob vychovy déti.

»,No tak! Dejte mi penize, nebo vasemu synovi hned ted
podriznu krk,” naléhal Mnookin podrazdéné.

Chvili jsem na ného nehnuté ziral. Pak jsem se usmal.

»A jak bych to mél podle vas udélat?“

Mnookin se zarazil. V jeho vyrazu se objevil naznak poba-
veného soucitu. Jako pes, jimz pronasledovana koc¢ka se ndhle
oto¢i a pokousi se honit jeho. Jako bychom hrali kazdy jinou
hru, s jinymi pravidly.

Pak se Mnookin vratil zpét ke své roli a podival se na mé se
zdviZenym obo¢im.

»lakZe vdm nevadi, Ze vdm zabijeme syna, pane Vossi?“

»~Prominte, Roberte, ale jak mGzu védét, ze jesté vibec
zije?“ fekl jsem a pouzil omluvu a ktestni jméno, abych do
hovoru vlozil vice pfatelskosti, a tim mu zkomplikoval zdmér
mé pirevalcovat. , A promiiite, ale jak mam ted tak narychlo
sehnat penize, cely milion dolart, kdyZ ani nevim, zda je na-
zivu?“

Tak to bylo néco — vidét brilantniho védce vyvedeného
z miry postupem, ktery musel vypadat tplné posetile. Jenze
muj postup nebyl ani v nejmensim posetily. Pouzil jsem totiz
vyjednavaci nastroj, ktery se béhem let v FBI zatadil mezi va-
bec nejucinnéjsi: oteviené otdzky.

Dnes, po nékolika letech rozvijeni téchto metod v mé konzul-
tantské firmé The Black Swan Group, jiZ mdme pro tuto metodu
zavedeno pojmenovani ,kalibrované otazky“ otdzky, na které
druhd strana mize odpovédét, ale neexistuji fixni odpovédi. Zis-
kate tim ¢as. A vas protéjsek ziska iluzi kontroly — on je tim, kdo
muze dit odpovéd a kdo ma moc - a pfitom nema ponéti, jak mu
tyto dotazy svazuji ruce.

11
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Jak se dalo ¢ekat, Mnookin zacal byt nervézni — hovor se
presunul od hrozby zavrazdéni syna k tomu, jak se profesor vy-
porada s logistickymi problémy kolem ziskani penéz. Jak vyte-
$1 mé problémy. Na kazdou hrozbu a pozadavek, které vyslovil,
jsem se stéle znovu ptal, jak mam sehnat penize a jak mohu
védét, Ze muj syn jesté Zije.

Kdyz takto ubéhly asi t¥i minuty, Gabriella Blumova se uz
neudrzela.

»Nenechte ho prece takhle kli¢kovat,” fekla Mnookinovi.

»No tak si to zkuste vy, rozhodil rukama.

A Blumova se na mé vrhla. Roky na St¥ednim vychodé ji ¥ad-
né zocelily. Ale také nasadila ,valcovaci® pfistup a nedostala ze
meé nic jiného neZ ony stale stejné otazky.

Po chvili do hovoru opét vstoupil Mnookin, ale ani on se ni-
kam nedostal. Zac¢inal zufit, tvafe mu zrudly. Bylo ztejmé, Ze
mu rozc¢ileni brani v raciondlnim uvaZovani.

,OKk, Roberte. Skon¢eme to,* fekl jsem, abych ho vysvobodil
z neptijemné situace.

Kyvl na souhlas. Mij syn ztuistane nazivu.

»lak jo,” fekl. ,Myslim, Ze bychom se od FBI mohli néco na-

Ve, &

ucit.

Podatilo se mi vic, nez jen ubranit se dvéma uzndvanym har-
vardskym odbornikidm. Utkal jsem se s nejlepsimi z nejlepsich
a porazil je.

Ale bylo to jen $tésti? Nahoda? Harvard ptfedstavoval uz po
vice nez tfi desetileti svétové centrum teorie a praxe vyjedna-
vani. O technikach pouzivanych v FBI jsem vlastné védél jen
to, ze funguji. Za téch dvacet let, co jsem v FBI pisobil, jsme
vyvinuli systém, pomoci kterého jsme tispésné vyresili praktic-
ky vSechny ptipady inosd, p¥i nichZ jsme jej nasadili. Nebyl ale
podlozen Zadnymi grandiéznimi védeckymi teoriemi.

Nase metody byly vysledkem uceni ze zkuSenosti. Vyvi-
nuli je agenti vyjedndvajici v krizovych situacich v terénu
a pak se s ostatnimi délili o své poznatky - co fungovalo a co
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nefungovalo. Slo o priibézny a prakticky, nikoliv intelektualni
proces. Své nastroje jsme den za dnem vybruovali. Byla to zi-
votni nutnost — nase nastroje musely fungovat. Kdyby nefun-
govaly, nékdo mohl zemfit.

Ale jak to, Ze fungovaly? Pravé tato otdzka mé ptivedla na
Harvard, do pracovny profesortt Mnookina a Blumové. Mimo
svUj Gizce vymezeny svét jsem postradal sebevédomi. Nutné
jsem potieboval své dosavadni poznatky zformulovat a zjistit,
jak je zkombinovat s jejich znalostmi — které nepochybné méli.
Pak budu moci své zkusenosti lépe pochopit, systematizovat
a roz§irit.

Ano, nase metody oc¢ividné zabiraly na Zoldaky, drogové de-
alery, teroristy a brutalni zabijaky. Zajimalo mé ale, jestli bu-
dou fungovat i u normalnich lidi.

Jak jsem meél v historickych sinich Harvardu brzy zjistit,
nase metody byly v dokonalém souladu s védeckou teorii a fun-
govaly opravdu vsude.

Ukazalo se, ze nas pristup k vyjednavani poskytuje i a¢inny
kli¢ k veskerym béznym lidskym interakcim - ve vSech oblas-
tech Zivota, pro viechny typy situaci a vechny vztahy.

Tato kniha popisuje, jak tento pf¥istup pouzit v praktickém
Zivoteé.

OUTSIDER NECEKANYM VITEZEM

Abych na své otazky nalezl odpovédi, zapsal jsem se na harvard-
skych pravech ptisti rok, tedy v roce 2006, do zimniho semestru
na predmét vyjednavani. Do tohoto kurzu se snazili dostat nej-
nadanéjsi studenti z Harvardu i z jinych $pi¢kovych bostonskych
univerzit, naptiklad z MIT nebo Tufts. Olympijska kvalifikace ve
vyjednavani. Ja byl jedinym poslucha¢em zven¢i.

Prvni den kurzu se viech 144 ac¢astnik shromazdilo v poslu-
charné na zahajovaci pfednasku. Pak nas rozdélili do éty# skupin
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vedenych vzdy jednim instruktorem. Nase instruktorka se jme-
novala Sheila Heenova — dodnes jsme kamaradi. Po kratkém
uvodu jsme vytvotili dvojice a vyzkouseli si prvni ,vyjednavani®.
Zadani bylo jednoduché: jeden prodaval néjaky vyrobek, druhy
byl kupujici, a oba jsme méli dany jasné limity ohledné ceny.

Dostal jsem do dvojice lezérniho zrzka, kterému budu rikat
Andy (neni to jeho pravé jméno). Takovy ten typ, co dava naje-
vo intelektudlni pfevahu se stejnou nenucenosti, s jakou nosi
své sacko a bézové kalhoty. Odesli jsme do prazdné tridy s vy-
hledem na jedno ze staroanglickych namésticek harvardského
kampusu a kazdy vytahl své ,zbrané®. Andy se vytasil s nabid-
kou a podal mi nepristtelné raciondlni zdvodnéni, pro¢ je
nabidka pro mé vyhodna — nevyhnutelna logicka past — a ja
reagoval riznymi variantami otdzky , Jak to podle vas mam
udélat?®.

Toto se parkrat opakovalo, az jsme se dobrali ke kone¢nému
¢islu. Na konci jsem byl spokojeny. P¥ipadalo mi, Ze na outside-
ra jsem si vedl docela slusné.

Kdyz jsme se znovu vsichni sesli ve t¥idé, Sheila obchazela
studenty, zjistovala, na jaké cené se jednotlivé dvojice dohodly,
a vysledky zapisovala na tabuli.

Nakonec ptisla ke mné.

»Tak Chrisi, jak vdm to §lo s Andym?“ zeptala se. , Kolik jste
dostal?“

Nezapomenu na Sheilin ptekvapeny vyraz, kdyz jsem ji tekl,
kolik mi byl Andy ochoten zaplatit. Napted vykulila o¢i, jako
by nemohla popadnout dech, a pak si hlasité odfrkla. Nakonec
se rozesmala.

Andy se nervézné zavrtél.

,Vytahl jste z néj aplné viechno, co mél,” fekla. ,,A to mél
v pokynech, Ze mu ma zustat ¢tvrtina jako rezerva na dalsi
tkol.”

Andy se zaboril hloubéji do své Zidle.
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Dalsi den probihalo vSe velmi podobné, pouze s jinym part-
nerem.

Neboli - totdlné jsem zdevastoval jeho rozpocet.

Nedévalo to smysl. Kdyby se mi to podaftilo jednou, moh-
lo to byt stésti. Ale v tomto uZ byl vzorec. Se svymi znalostmi
ze staré skoly zaloZenymi viceméné jen na zkusenostech jsem
porazel lidi, ktefi ovladali kazdi¢ky vyjednavaci trik, jaky lze
v odborné literatufe najit.

Zjevné to bylo naopak: to jejich sofistikované metody byly
zastaralé a nemoderni. P¥ipadal jsem si jako Roger Federer,
kterého stroj ¢asu prenesl na tenisovy turnaj do dvacatych let
minulého stoleti — mezi distingované dZentlmeny v dlouhych
bilych kalhotach s dfevénymi raketami a volnym tréninkovym
reZzimem. A ted jsem tam nastoupil ja s raketou z titanové sliti-
ny, osobnim trenérem a pocitacem vyladénou strategii servis
a voleju. Mi protihraci byli stejné tak chyt#i nebo spis chyttejsi
nez ja — a hrali jsme v zdsadé stejnou hru se stejnymi pravidly.
Ale ja mél dovednosti, které oni neméli.

»ledy Chrisi, uz tim svym specidlnim stylem zaéinate byt
povéstny,” zhodnotila situaci Sheila, kdyz jsem nahlasil vysled-
ky vyjednavani z druhého dne.

Usmal jsem se od ucha k uchu. Bavilo mé vyhravat.

»,Co kdybyste ndm, Chrisi, fekl néco o svém postupu,” na-
vrhla Sheila. ,Vypada to, jako byste témto chytrym harvard-
skym studenttm prosté jen na vSechno tikal ,Ne‘a up¥ené na
né koukal, aZ se nakonec sesypou. Je to opravdu tak jedno-
duché?“

Védél jsem, co ma na mysli. Sice to nebylo tak, Ze bych po-
rad rikal slovo ,ne’, ale otdzky, jez jsem vytrvale kladl, vlastné
takto vyznivaly. Jako by naznacdovaly, Ze druhd strana nejedna
Cestné a férové. To stacilo, aby druhy znejistél a sdim se sebou
zacal vyjednavat. Odpovidat na mé ,kalibrované otazky“ vyza-
dovalo hlubokou emo¢ni silu a taktické psychologické poznat-
ky. Jenze takové zbrané se v jejich arzenalu nenachézely.

Pokré¢il jsem rameny.
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»Prosté kladu dotazy,” tekl jsem. ,Je to pasivné agresivni
ptistup. Pokladdm stejné t¥i nebo Ety¥i oteviené otdzky porad
dokola. Odpovidani je postupné unavi a nakonec mi daji véech-
no, co chci.”

Andy na své zidli povysko¢il, jako by ho pichla vosa.

»Do haje!“ vyktikl. ,Tak takhle to bylo. Viibec jsem si to ne-
uvédomil.“

Nakonec jsme se béhem zimniho kurzu na Harvardu s néktery-
mi ze spoluzdki spratelili. Dokonce i s Andym.

Kurz na Harvardu mi p¥inesl minimalné jeden poznatek: ze
my v FBI mdme ohledné vyjednavani svét co naucit.

I za ten kratky pobyt jsem si uvédomil, Ze bez hlubokého
pochopeni lidské psychologie, bez ptijeti faktu, Ze my vsichni
jsme blaznivé, impulzivni, emocemi ovladané bytosti, vaim bé-
hem napjaté neptredvidatelné interakce dvou lidi, kteti o nécem
vyjednavaji, nepomize ani veskera inteligence a matematickd
logika svéta.

Ano, jsme sice jedinym Zivo¢isnym druhem, ktery smlou-
va — ani opice nevyméni s druhou opici kus bananu za jeji
ofechy — ale at zaobalime své vyjednavani do jakékoliv ma-
tematické teorie, potdd zGstavame Zivocichy. Potdd budeme
jednat a reagovat pfedevsim na zdkladé svych hluboce zakote-
nénych, ale povétsiné neviditelnych zdrode¢nych obav, potteb,
dojmt a tuzeb.

Jenze takhle se to studenti na Harvardu neudi. Veskeré je-
jich teorie a metody maji co délat s védeckou argumentaci, lo-
gikou, akronymy typu BATNA a ZOPA, racionalnim pojetim
hodnot a mordlnim konceptem toho, co je férové a co neni.

A na zakladech této falesné budovy racionality byly samo-
ztejmé vystavény i praktické postupy. Méli scénate, kterych
je nutno se drzet — pfedem stanovené poradi krokd, nabidek
a protinabidek nasledujicich v konkrétnim potadi - s cilem pti-
nést specificky vysledek. Jako kdyby jednali s robotem. Kdyz
provedete a, b, c a d v pevném potradi, dostanete vysledek x. Ale
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situace p¥i redlnych vyjednavanich byvaji mnohem neptedvi-
datelnéjsi a mnohem slozitéjsi. Moznd zacnete g, ale pak musi-
te udélat d a pak t¥eba g.

Jestlize jsem byl schopen nad nejbysttej$imi studenty
v zemi vyhrat jen pomoci jedné z mnoha vyjednavacich tech-
nik na bazi emoci, které jsem vyvinul a v praxi pfijedndni s te-
roristy a inosci pouzival — pro¢ tyto metody nezkusit aplikovat
ve svété byznysu? Jaky je rozdil mezi bankovnim lupi¢em, kte-
ry drzi rukojmi, a feditelem spolec¢nosti, ktery tvrdé tla¢i cenu
miliardové akvizice dola?

Nakonec — tnosci nejsou nic jiného nez obchodnici snazici
se vyjednat pro sebe tu nejlepsi cenu.

STARA SKOLA VYJEDNAVANI

Zajimani rukojmi — a tudiz vyjednavani o rukojmich - exis-
tuje na svété od pradavna. Jiz ve Starém zdkoné najdeme
spoustu ptribéht o Izraelitech a jejich neptatelich, kde si vi-
tézna strana brala jako vale¢nou kotist rukojmi — ob¢any
druhého mésta. Rimané zase nutivali vladce vazalskych sta-
t@ posilat jejich syny na studia do Rima, a tak si zajistovali
jejich stalou loajalitu.

Ale aZ do Nixonovy vlady se proces vyjednavani s inosci
omezoval prakticky na to, Ze se do terénu vyslaly vojenské jed-
notky, které se pokusily rukojmi osvobodit. U policie a FBI jsme
s inosci viceméné mluvili jen do té miry, abychom zjistili, jak
je pomoci zbrani p¥inutit se vzdat. Hruba sila.

Ke zméné nds prinutila série nékolika ptipadu s katastro-
falnimi nasledky.

V roce 1971 bylo zastteleno t¥icet devét rukojmi, kdyz se
policie snaZila nasilné potlacit vzpouru ve véznici Attica v se-
verni ¢asti statu New York. Pak nasledovala olympidda v Mni-
chové v roce 1972. Pt¥i nepovedeném pokusu némecké policie
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osvobodit unesené ¢leny izraelské vypravy zabili palestinsti
unosci jedenéct izraelskych sportovct a trenér.

Ale nejsilnéjsi impulz pro instituciondlni zménu americké-
ho systému prosazovani prava ptisel na vzletové draze letisté
v Jacksonville na Floridé 4. tijna 1971.

V té dobé zazivaly Spojené staty epidemii leteckych tnosi.
Jednou doslo v roce 1970 béhem t#i dni k péti ptipadim dno-
su. V této vypjaté atmosféte unesl schizofrenik jménem George
Giffe v Nashvillu v Tennessee malé pronajaté letadlo, se kterym
chtél odletét na Bahamy.

Incident skondil tim, ze Giffe zast¥elil dvé rukojmi - svou
byvalou manzelku a pilota — a nakonec i sdm sebe.

Tentokrat ale vinu nenesl inosce. Byla to pfima zodpovéd-
nost FBI. Rukojmim na palubé se podatilo Giffeho presvéd-
¢it, Ze letadlo musi ptistat v Jacksonville, aby doplnili palivo.
Agenti FBI vak neméli dost trpélivosti, obklopili letadlo a za-
¢ali strilet. A to Giffeho vyprovokovalo k bezhlavé smrtici re-
akci.

Vina kladena na FBI byla dokonce tak silnd, Ze kdyZ man-
zelka zabitého pilota Downse a Giffeova dcera podaly na FBI
zalobu pro protipravni zabiti v disledku nedbalosti, soud jejich
Zalobu ptijal.

V pamétihodném rozsudku v ptipadu Downs v. United States
z roku 1975 americky odvolaci soud uved], Ze , existovaly vhod-
néjsi moznosti, jak zajistit bezpe¢nost rukojmi®, a také ze agen-
ti FBI ,,proménili vy¢kavaci taktiku, kterd mohla byt uspésna
a dvé osoby by bezpecné opustily letadlo, v souboj ve strelbé,
jehoz nasledkem t#i lidé zemfteli®. Soud rozsudek uzavtel tim,
ze ,taktické intervenci musi vzdy pfedchazet rozumny pokus
o vyjednavani®

Ptipad tinosu Downsova letadla zahrnoval vSechno, co se
v krizové situaci délat nemd, a podnitil rozvoj dnesnich teorii
a metod pro vyjedndvani s inosci.

Brzy po této tragické udalosti zalozil newyorsky policej-
ni sbor (NYPD) jako vibec prvni policejni jednotka v zemi
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specidlni tym, ktery mél navrhnout procesy pro zvladani krizo-
vych vyjednavani. FBI a dalsi bezpeénostni slozky jej brzy na-
sledovaly.

Zacala nova éra vyjednavani.

SRDCE VERSUS ROZUM

Pocatkem 80. let minulého stoleti se stal pravym ohniskem
svéta vyjednavani Cambridge v Massachusetts, nebot pravé
zde zacali védci z raznych obor zkoumat zasadni nové kon-
cepty. Velky skok vpred ptisel v roce 1979 se vznikem projektu
Harvard Negotiation Project. Jeho cilem bylo zdokonalit teo-
rii, vyuku a praxi vyjednavani tak, aby lidé dokazali i¢innéji
zvladat situace vyzadujici vyjednavani — od mirovych smluv
po obchodni faze.

O dva roky pozdéji vydali spoluzakladatelé projektu Roger
Fisher a William Ury knihu Getting to Yes? (Jak dosdhnout sou-
hlasu). Byl to ptelomovy text o problematice vyjednavani, ktery
naprosto zménil zpusob, jak profesionédlové ptistupuji k real-
nym situacim.

Koncept Fishera a Uryho spocival v zdsadé v systematizaci
reSeni problému tak, aby nakonec vyjednavajici strany dospély
k vzajemné vyhodné dohodé - tedy dosahly onoho ,souhlasu”
z ndzvu knihy. Vychazeli z kli¢ového predpokladu, Ze emo¢ni
mozek - tu animalistickou, nespolehlivou a iracionalni potvo-
ru v nas - lze prekonat racionalnim uvaZovanim a spole¢nym
teSenim daného problému.

Jejich systém byl prehledny a lakavy, obsahoval pouze ¢tyti
zadkladni principy. Za prvé, oddélit osobu — emoce — od problé-
mu. Za druhé, nezabyvat se jen stanoviskem druhé strany (co
pozaduje), ale zamétit se na jeji zdjmy (pro¢ to pozaduje), aby
bylo mozno nalézt to, co skute¢né chce. Za tteti, ve spolupra-
ci dojit k vzajemné uspokojivym alternativim fe$eni. Za ¢tvr-

19



NIKDY NEDELEJ KOMPROMIS

té, vytvorit vzdjemné odsouhlasené standardy pro ohodnoceni
téchto alternativ.

Byla to vynikajici raciondlni a ddmyslna syntéza tehdejsi
pokrocilé teorie her a pravnich nazora. V nésledujicich letech
po vydani knihy se v8ichni — v¢etné FBl a NYPD - pti vyjedna-
vani vrhli na pfistup na bazi feseni problému. Vzdyt ptisobil
tak moderné a tak sofistikované.

O témé¥ dva tisice kilometra dal na zapad se dvojice profesori
na Chicagské univerzité snazila na vSechno, od ekonomiky po
vyjednavani, pohliZet ze zcela jiného uhlu.

Byli to ekonom Amos Tversky a psycholog Daniel Kahne-
man. Spole¢né vytvotili novy obor, behaviordlni ekonomii (Ka-
hneman za p¥inosy v této oblasti pozdéji ziskal Nobelovu cenu),
ve kterém dokazali, Ze ¢lovék je vysoce iracionalni tvor.

Zjistili, ze pocity predstavuji formu mysleni.

Ovsem kdyZ univerzity typu Harvard zacaly v 80. letech
vyucovat vyjednavani, prezentoval se tento proces jako ¢isté
ekonomickd analyza. Bylo to obdobi, kdy ptedni svétovi eko-
nomové prohlagovali, Ze my vsichni se chovame jako takzvani
racionalni aktéri. Stejné tomu bylo na prednaskach o vyjedna-
vacich metodach: vychézelo se z predpokladu, Ze druha strana
bude jednat raciondlné a sobecky ve snaze maximalizovat svou
pozici. Cilem bylo zjistit, jak reagovat na riizné scénare a maxi-
malizovat svou vlastni hodnotu.

Kahneman s timto p#istupem nesouhlasil. Po letech puso-
beni v oboru psychologie védél, Ze, jeho slovy, ,,je naprosto jas-
né, Ze lidé nejsou ani plné raciondlni, ani plné sobecti a ze
jejich chuté jsou véechno, jenom ne stalé®.

Na zdkladé desitek let vyzkumu Kahneman spole¢né s Tver-
skym prokdzali, Ze v8ichni lidé trpi takzvanymi kognitivnimi
biasy neboli zkreslenimi. Jde o nevédomé - a iraciondlni — moz-
kové procesy, jez doslova zkresluji zpiisob, jak vidime svét. Ka-
hneman s Tverskym odhalili ptes sto padesit druhi téchto
zkresleni.
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Jednim z nejvyznamnéjsich je efekt framingu. Ukazuje, Ze
lidé na stejnou volbu reaguji odlisné podle toho, jak je ,zara-
movana“ (naptiklad lidé pfisuzuji vy$si hodnotu pfesunu z 90
na 100 procent - pfesunu od vysoké pravdépodobnosti k jisto-
té — nez z 45 procent na 55 procent, pfestoze v obou p¥ipadech
jde o zvyseni pravdépodobnosti o deset procent). Prospektovd
teorie zase vysvétluje, proc se v situacich, kdy ztrata neni jist4,
poustime do bezdavodnych rizik. Nejzndméjsim konceptem je
pak averze ke ztrdté. Objasnuje, ze lidé budou statisticky prav-
dépodobnéji jednat tak, aby se vyhnuli ztrité, nez aby dosahli
stejné vysokého zisku.

Kahneman pozdéji své védecké poznatky shrnul v knize
Myslent, rychlé a pomalé.®> Uvadi zde, ze ¢lovék ma dva systémy
mysleni: zatimco Systém 1, nade animdlni mysl, je rychly, in-
stinktivni a emocionalni, Systém 2 je pomaly, uvazlivy a logic-
ky. Vétsi vliv na nase rozhodovani ma Systém 1. Ve skutec¢nosti
tidi a sméruje nade raciondlni myslenky.

Zarode¢na presvéddeni, pocity a dojmy Systému 1 predsta-
vyji hlavni zdroje explicitnich ptesvédéeni a zdmérnych voleb
Systému 2. Jsou pramenem, ktery napaji feku. Na jakykoliv na-
vrh nebo otdzku nejprve reagujeme emociondlné (Systém 1).
Pak tyto reakce Systému 1 informuji Systém 2 a ve vysledku
vytvareji jeho odpovéd (reakci).

Nyni uvazujte: kdybyste v souladu s timto modelem uméli
ovlivnit fungovani Systému 1 vaseho protéjsku, tedy jeho ne-
vyslovené pocity — naptiklad tim, jak zardmujete a zformulu-
jete své otazky (i stanoviska — pak byste byli schopni fidit jeho
racionalni avahy (Systém 2), a tak modifikovat jeho reakce.
Ptesné toto se stalo Andymu p#i nagem kurzu na Harvardu:
otazkami typu , Jak to mam podle vis udélat?“ jsem ovlivnil
jeho emocionalni mysl (Systém 1) a on vnit¥né akceptoval, Ze
jeho nabidka neni dost dobra. Jeho Systém 2 pak situaci racio-
nalné posoudil tak, Ze davalo smysl dat mi lepsi nabidku.

Pokud byste vérili Kahnemanovi, pak vyjednavat s nékym
na zdkladé konceptii Systému 2 bez néstroju pro pfelteni,
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pochopeni a manipulaci emoénich zdklada Systému 1 by bylo
jako pokouset se délat omeletu a nevédét, jak rozklepnout
vajicko.

FBI SE ZACINA ZAMEROVAT NA EMOCE

Jak se novy tym FBI pro vyjednavani rozristal a ziskaval bé-
hem 80. a 90. let dalsi zkusenosti s technikou vyjednavani na
bazi feseni problému, zacalo se ukazovat, Ze naSemu systému
chybi néjaka zasadni ingredience.

V té dobé jsme byli zcela pohrouZeni do metod z knihy Jak
dosdhnout souhlasu. Jako vyjednava¢, konzultant a ucitel s de-
sitkami let zkuSenosti stile souhlasim s mnoha uzite¢nymi
vyjednavacimi strategiemi z této knihy. Kdyz byla vydana,
poskytla pfevratné myslenky o kooperativnim fe$eni problé-
mu a byla zdrojem absolutné nezbytnych koncept, naptiklad
vstupovat do vyjednavani s BATNA - nejlepsi alternativou pro
pfipad nedohody (Best Alternative to a Negotiated Agreement).

Byla opravdu genidlni.

Ale po katastrofalnim obléhani farmy Ruby Ridge Randyho
Weavera v Idahu v roce 1992 a aredlu sekty Davida Koreshe,
takzvanych Davidiant, ve Waco v Texasu v roce 1993 s fadou
obétina Zivotech jiZ nebylo mozné prehliZet fakt, Ze ve vétsiné
ptipadii vyjedndvani s inosci se viibec nejedna o situaci racio-
nalniho feseni néjakého problému.

Abych byl konkrétni: zkusili jste nékdy vymyslet oboustran-
né vyhodné fedeni pti vyjednavani s ¢lovékem, ktery se pova-
Zuje za mesiase?
nout souhlasu u inosct nefunguji. Bez ohledu na to, kolik agen-
ta FBI si knihu procetlo se zvyraznovacem v ruce, nepodafilo
se zlep$it zptsob, jakym jsme my jako vyjednavaci s inosci p¥i-
stupovali k dosazeni dohody.
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Existoval zjevny rozdil mezi brilantni teorii knihy a kaz-
dodenni zku$enosti agenti a policistt. Jak to, ze kazdy, kdo
si tento bestseller precetl, ho vyhodnotil jako nejlepsi knihu
o vyjednéavani, co byla kdy napsana, a pfesto jen malokdo se ji
dokézal uspésné ridit?

Byli jsme tplni pitomci?

Po incidentech v Ruby Ridge a Waco si tuto otazku kladla
spousta lidi. Naptiklad ndméstek ministra spravedlnosti Philip
B. Heymann. Rozhodl se zjistit, pro¢ jsou nase metody vyjed-
navani s tnosci na tak $patné drovni. V #ijnu roku 1993 zve-
tejnil zpravu s ndzvem ,,Poznatky z Waco: Navrhované zmény
v systému federalnich policejnich a bezpe¢nostnich slozek,
kde shrnoval diagnézu expertt ohledné neschopnosti federal-
nich bezpe¢nostnich slozek zvladnout slozité situace vyjedna-
vani s nosci.

V dtsledku toho pak v roce 1994 ohlasil feditel FBI Louis
Freeh vznik smisené divize CIRG (Critical Incident Response
Group), kterd méla sdruZovat tymy pro krizové vyjednava-
ni, krizovy management, behaviorilni védy a osvobozovani
rukojmi a méla za kol obnovit u¢innost krizového vyjed-
navani.

Jedinym problémem bylo - jaké metody budeme pouzivat?

Zhruba v té dobé vedli dva z nejuznavanéjsich vyjednavact
v historii FBI, muj kolega Fred Lanceley a muj byvaly séf Gary
Noesner, kurz vyjednavéni s tnosci v Oaklandu v Kalifornii.
Své skupiné posluchact, 35 zkusenym policistim a agenttim,
polozili tuto prostou otdzku: Kolik z nich zazilo p¥i své pra-
ci klasickou situaci vyjednavéni, kdy bylo nejvhodné;jsi pouzit
metodu na bazi feseni problému?

Neptihlasil se ani jediny.

Pak polozili dalsi otazku: Kolik z nich vyjednévalo incident
v dynamickém, napjatém a nejistém prostfedi, kde byl inosce
v emociondlni krizi a nemél jasné pozadavky?

Vsechny ruce $ly nahoru.
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Bylo to jasné: pokud hlavni podil toho, s ¢im se musela po-
tykat vétsina policejnich vyjednavact, predstavovaly inciden-
ty tizené emocemi, nikoliv raciondlni vyjednavaci interakce,
pak se nase vyjednavaci dovednosti musi zamétit na animdlni,
emociondlni a iraciondlni aspekty.

Od tohoto okamziku jiz nemaZeme zlstavat jen u tréninku
ve vyjednavani ,néco za néco” a u technik racionalniho fe$eni
problému. Musime se pustit do vzdélavani v psychologickych
dovednostech potfebnych pti krizovych intervencich. Emoce
a emodni inteligence budou mit pro efektivni vyjednavani kli-
¢ovou roli — nesmi to byt véc, které budeme podléhat.

Potfebovali jsme jednoduché psychologické metody a strate-
gie, které by fungovaly v terénu - jak lidi uklidnit, jak navazat
komunikaci, ziskat si davéru, dosidhnout slovniho vyjadfeni
pozadavkil a presvéd¢it druhou stranu o nasi empatii. Potte-
bovali jsme néco, co by se snadno vyucovalo, snadno se naucilo
a snadno provadélo v praxi.

Nakonec $lo pfece o policisty a agenty. Neméli zdjem o to,
stat se akademiky nebo terapeuty. Chtéli umét ovlivnit cho-
vani ¢lovéka, ktery drzel rukojmi - at to byl kdokoliv a at
pozadoval cokoliv. Chtéli umét zménit emocionalni ovzdusi
krizové situace natolik, aby dokdzali zajistit bezpeci viech za-
¢astnénych.

V pocétecnich letech FBI experimentovala jak s novymi, tak
se starymi terapeutickymi metodami vyvinutymi v oboru psy-
chologického poradenstvi. Cilem téchto dovednosti bylo nava-
zat pozitivni vztahy - projevenim pochopeni pro to, ¢im dany
¢lovék prochézi a jak se citi.

Vse vychazi z obecné ptijimaného predpokladu, Ze lidé chté-
ji, aby jim ostatni rozumeéli a aby je ptijimali. Naslouchani je
nejlevnéjsi a pfitom nejacinnéjsi véc, kterou mazeme udélat,
abychom u druhych tento pocit vzbudili. Vyjednava¢, ktery
bude intenzivné naslouchat, dd najevo svou empatii a ukdze
uptimnou snahu lépe pochopit, co druha strana proziva.
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Z psychoterapeutickych vyzkumu vyplyva, Ze kdyz jedinec
citi, ze mu druhy naslouchd, ma tendenci sim sobé také na-
slouchat pozornéji a otevrené hodnotit a vyjasiovat své vlastni
myslenky a pocity. Navic m4 sklon byt méné defenzivni a opo-
zi¢ni a projevuje vice ochoty naslouchat ndzoram druhého.
Tim se i zklidni, uvazuje logi¢téji a mtze prejit k feseni problé-
mu v souladu s principy Jak dosdhnout souhlasu.

Popsany koncept, ktery tvoti i ustfedni téma této knihy, se
nazyva taktickd empatie. Naslouchani je tu bojovym uménim:
je nutno jemné vyvazovat jedndni na bazi emo¢ni inteligence
a asertivni dovednosti ovliviiovat druhého. Cilem je dostat se
k mysli svého protéjsku. Na rozdil od obecné rozsiteného na-
zoru neni naslouchani pasivni ¢innosti. Je to ta nejaktivnéjsi
véc, jakou muzete délat.

Okamzikem, kdy jsme zacali vyvijet své nové metody, se
svét vyjednavani rozdélil na dva proudy. Na prednich vysokych
gkolach v zemi se p¥i vyuce vyjednavani pokracovalo v zave-
dené cesté vychazejici z raciondlniho feseni problému. A para-
doxné my, zelené mozky v FBI, jsme zacali své agenty skolit na
neovéteny systém na bazi psychologie, poradenstvi a krizové
intervence. Zatimco se na univerzitich Ivy League vyucovala
matematika a ekonomie, z nds se stali experti na empatii.

A nas zpusob fungoval.

ZIVOT JE VYJEDNAVANI

Mozna4 jste zvédavi, jak vyjednavaci FBI dokaZou pfinutit nejvét-
$i zloduchy svéta propustit rukojmi, ale zaroven si tikate — co ma
vyjednavani s inosci spole¢ného s mym redlnym Zivotem? A na-
$tésti jen mélokdo z nds musi v osobnim Zivoté Celit isldimskym
teroristim, ktefi unesli nékoho z jeho blizkych.

Ale dovolte mi podélit se s vami o jedno tajemstvi: Zivot je
vyjednavani.
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PtevaZnou ¢ast nasich interakci v praci i doma predstavuji
vyjednavani, kterd by se dala zredukovat do podoby jednodu-
ché animdlni z4dosti: jd chci.

,Chci, abyste propustili rukojmi,” je samoziejmé zadost p¥i-
padnd pro téma této knihy.

Ale existuje také:

,Chci, abyste podepsali tuto smlouvu za milion dolard.”

,Chci za to auto zaplatit dvacet tisic dolara.”

,Chci, abyste mi zvysil plat o deset procent.”

Nebo:

,Chdi, abys byl v devét hodin v posteli.”

Vyjednavani slouzi v Zivoté dvéma zdsadnim funkcim - shro-
mazdéni informaci a ovlivnéni chovani - a zahrnuje prakticky
veskeré interakce, kdy jedna strana néco chce od druhé strany.
Vase prace, finan¢ni situace, vase povést, milostny zivot, a do-
konce i osud vasgich déti — v uré¢itém momenté vSechno toto za-
visi na vasi schopnosti vyjednévat.

Vyjednavani, jak se mu budete uéit zde, neni nic vic nez ko-
munikace ptinasejici vysledky. Dostat od Zivota to, co chcete,
neznamena nic jiného, nez dostat néco konkrétniho od jinych
lidi. Ke konfliktim mezi dvéma stranami dochazi nezbytné
v kazdém vztahu. Proto je uzite¢né — dokonce Zivotné dile-
zité — védeét, jak pri takovém konfliktu postupovat, abyste do-
sdhli pozadovaného, a pfitom nenapéchali skodu.

V této knize ¢erpam ze svych vice nez dvacetiletych pracov-
nich zkugenosti v FBI. Chtél bych zde pfetavit principy a meto-
dy, jez jsme pouzivali v policejni praxi, v atraktivni novy p¥istup,
pomoci kterého byste dokdzali odzbrojit a vhodné nasmérovat
svij protéjsek prakticky p#i jakémkoliv typu jednani. A ucinit
tak zptisobem, ktery vase vztahy nerozbije, ale naopak podpofi.

Ano, dozvite se, jak jsme vyjednavali bezpe¢né propusténi
bezpoctu rukojmi. Ale naudite se také, jak pomoci hlubsiho po-
chopeni lidské psychologie sjednat naptiklad nizsi cenu auta, vy-
raznéjéi navyseni platu nebo hodinu, kdy ma chodit vage dité
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spat. Diky radam v této knize ziskate kontrolu nad rozhovory,
které maji zdsadni vliv na va$ osobni i pracovni zivot.

Chcete-li dosdhnout mistrovstvi v kazdodennim vyjedna-
vani, pak vibec jako prvni krok v sobé musite potladit averzi
k vyjednavani. Neni nutné, abyste se ve vyjedndvani vyzivali.
Jen je tteba pochopit, Ze svét tak prosté funguje. Vyjednavat
neznamend, Ze nékoho zastradujete ¢i Sikanujete. Znamena to
pouze, Ze se zapojite do emo¢ni hry, na kterou je lidskd spole¢-
nost ,nastavena“. V tomto svété dostanete to, o co si feknete —
jen si o to musite fict spravnym zpusobem. Uplatnéte své pravo
zadat o to, co povazujete za spravné.

Hlavnim poslanim knihy tedy je, abyste ptijali vyjedndvani
za své a postupné se naucili, jak dostat, co pozadujete, psycho-
logicky uvédomélym zpisobem. Naucdite se pouzivat své emo-
ce, instinkty a poznatky pfi jakékoliv komunikaci tak, abyste
s druhymi lépe vychazeli, uméli je ovlivnit a ziskali vice.

Efektivni vyjednavani je aplikovanou formou sociédlni in-
teligence. Je to vyznamny psychologicky aspekt kazdé oblasti
zivota: jak posuzovat druhé, jak ovlivnit to, jak oni posuzu-
ji vds, a jak téchto poznatka vyuzit, abyste dosédhli toho, co
chcete.

Ale pozor: nemate v rukou jen dalsi populdrné psycholo-
gickou priru¢ku. Metody zde uvadéné maji védecky zdklad,
navazuji na pfedni psychologické teorie a shrnuji poznat-
ky z 24 let zkuSenosti u FBI a deseti let vyuky a poradenstvi
v nejprestiznéjsich ekonomickych vysokych skolach a korpo-
racich svéta.

A funguji z jednoho prostého davodu: vznikly v redlném
svété a jsou uréeny pro redlny svét. Nezrodily se v u¢ebné nebo
poslucharné, stavi na dlouholetych zkusenostech, které je do-
vedly témé¥ k dokonalosti.

Nezapomerite, Ze vyjednavac s unosci md jedine¢nou tlohu:
on musi vyhrat. Copak by mohl fict bankovnimu lupi¢i, ,OK,
mate ¢tyfi rukojmi, tak se dohodneme na kompromisu - date
mi dva a zabalime to, jo?“
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Ne. Uspésny vyjednava¢ musi dostat viechno, co pozaduje.
Nesmi udélat Zadny tstupek a musi to udélat zpasobem, ktery
v protivnikovi vzbudi pocit, Ze jejich vztah je vyrovnany. Musi
nasadit emo¢ni inteligenci 2.0. Pravé témto metoddm se v kni-
ze naucdite.

TATO KNIHA

Stejné jako se stavi dim, i tato kniha postupuje pékné od za-
klada: nejprve se udéla radna zdkladova deska, pak prichizeji
na fadu nosné zdi, po nich pevnd neprodysna stfecha a nako-
nec elegantni Gpravy interiéru.

Kazda kapitola vzdy rozs$ifuje vyklad kapitoly predchéaze-
jici. Nejdtive se sezndmite s metodami aktivniho naslouchdni,
jez tvoti zdklad celého ptistupu. Pak pfejdeme ke konkrétnim
nastrojim, metoddm a detailiim vlastniho aktu vyjednavani.
Na zéavér si ukdzeme, jak objevit raritu, kterd vds muze do-
vést ke skute¢né vyjednavacéské dokonalosti: takzvanou cer-
nou labut.

V kapitole 2 se dozvite, jak se vyhnout falesnym domnén-
kam, které vyjednavade-novacky zaslepuji. Tyto domnénky je
potfeba nahradit metodami aktivniho naslouchdni, mezi které
patti zrcadleni, mlceni a hlas no¢niho DJ. Naudite se, jak zklidnit
situaci a vyvolat ve vasem protéjsku pocit bezpeci, aby se ne-
bal odhalit své zaméry. Dale se naucite rozliSovat mezi tim, co
doty¢ny chce (aspirace, touha), a tim, co potfebuje (nezbytné
minimum pro dosazeni dohody). A kone¢né jak se zamétit na
druhého a na to, co vim muZe povédét.

V kapitole 3 se ponotime do taktické empatie. Naucite se
rozpoznat thel pohledu vaseho partnera a pak ziskat jeho
dtavéru a pochopeni pomoci pojmenovdni — neboli zopakova-
ni jeho uhlu pohledu. Také se naudite, jak rozbit negativni
dynamiku situace tak, Ze o negativnich aspektech oteviené
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promluvite. Nakonec vysvétlim techniku, pomoci které 1ze
druhého odzbrojit v jeho stiznostech vicéi vam — je to prehled
obvinéni, ktera si predem ptipravite a sami je pfi jednani vy-
slovite.

Kapitola 4 vam odhali opa¢nou stranu principt Jak do-
sdhnout souhlasu. Dozvite se, proc je dulezité ptimét druhého
k vyjadteni nesouhlasu: protoze ,Ne“ je po¢atkem vlastniho
vyjednavani. Zjistite, jak vystoupit ze svého ega a vyjednavat
v ramci svéta vaseho protéjsku — coz je jedina cesta k dosaZeni
dohody, kterou bude druhd strana skuteéné realizovat. Nauci-
te se partnera angaZzovat: dite mu moznost volby. A kone¢né
se naucite e-mailovou metodu, diky které uz vas nikdy nikdo
nebude ignorovat.

V kapitole 5 si vysvétlime, jak docilit, aby se druhd strana
citila pochopena a pozitivné ptijata. Tak lze vytvorit atmosfé-
ru bezpodmine¢ného vzajemného ohledu. Zjistite naptiklad,
pro¢ byste v kazdé fazi vyjednavani méli usilovat o reakci ,, Je
to tak®, nikoliv o pouhé ,,Ano“ Naudite se identifikovat, for-
mulovat a emo¢né potvrzovat ndzor svého protéjsku pomoci
shrnuti a parafrdzovdni.

V kapitole 6 objevite umeéni ohybani reality. Vysvétlim zde
rizné nastroje pro zardmovani situace a podminek tak, aby vas
protéjsek nevédomky ptijal limity, které do diskuse vnesete.
Naucite se kouzlit s kone¢nymi terminy s cilem vytvoreni nalé-
havosti situace. Vysvétlim vam, jak pracovat s ideou férovosti,
ktera popostréi vas protéjsek zddoucim smérem. Ukazeme si,
jak ukotvit emoce druhé strany tak, aby nepfijeti vasi nabidky
vnimala jako ztritu.

Kapitola 7 je zaméfena na neuvétitelné uéinny néstroj, kte-
ry jsem pouzil na Harvardu: kalibrované otdzky. Jsou to dotazy,
které zacinaji slovy , Jak?" nebo ,,Co?“. Vylou¢enim uzavienych
otazek, na néz se odpovida jen ano/ne, pfinutite partnera za-
pojit mentdlni energii do feSeni vasich problém.

V kapitole 8 vam ukdZzu, jak se pomoci kalibrovanych ota-
zek ochranit pfed netuspéchem v realiza¢ni fizi vyjednavani.
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»~Ano, jak vzdycky #ikdm, neznamena nic, pokud se nefekne
i,Jak?“ Dale odhalite duleZitost neverbalni komunikace, na-
ulite se pomoci otdzek ,Jak?“ elegantné vyjadrit nesouhlas,
naucite se, jak pfimét partnera licitovat sdm proti sobé a jak
ovlivnit rozhodovatele, kteti mohou dohodu zmaftit, ale nejsou
jednani pfitomni.

V urc¢itém bodé se kazdé vyjednavani dostane do faze staré-
ho dobrého smlouvani ¢i dohadovani. V kapitole 9 probereme
krok za krokem proces efektivniho smlouvani, véetné taktik,
jak uhybat pred agresivnim protéjskem nebo jak reagovat na
urdzky. Seznamite se s Ackermanovym systémem, extrémné
uc¢innym postupem, ktery FBI pouZziva pfi stanoveni nabidek
a protinabidek.

A koneéné v kapitole 10 vysvétlim, jak najit a pouzit velmi
vzacné vyjednavaci tvory: ¢erné labuté. P¥i kazdém vyjedna-
vani existuje zhruba t¥i az pét informaci, jejichz odhaleni by
totdlné zménilo situaci. Koncept ,¢erné labuté” je zcela uni-
katni - natolik, Ze jsem po ném pojmenoval i svou konzulta¢ni
firmu The Black Swan Group. V této kapitole se naucite rozpo-
zndvat voditka naznacujici, kde se hnizdo ¢erné labuté ukryva.
Ukazeme si i jednoduché néstroje pro pouziti cernych labuti -
abychom jejich pomoci ziskali na svij protéjsek ,paku” a do-
séhli skute¢né prevratnych dohod.

Na tvod jednotlivych kapitol vzdy zatazuji néjaky zajimavy
ptipad vyjedndvani s iinosci. Ten nasledné rozeberu — co fun-
govalo, co nefungovalo a pro¢. Probereme si teorii a konkrét-
ni nastroje a pak budou nésledovat ptipady z redlného Zivota,
kdy jsem ja nebo nékdo z mych zndmych dané metody pouzili -
k vyjednani vyssiho platu, vyhodné koupi auta nebo vyfeseni
nepfijemného problému doma v rodiné.

Uspéchem pro mé bude, za¢nete-li po pre¢teni knihy popsa-
né metody skute¢né pouzivat pro zlepseni svého pracovniho
a osobniho Zivota. A jsem si jisty, Ze to tak dopadne. Nezapo-
menite viak, Ze na uspésné vyjednavani je nezbytné se dobte
ptipravit. Proto v Dodatku najdete jesté jeden dulezity néstroj,
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ktery pouzivam pt¥i vyuce vSech svych studentd i klientd.
Rikdm mu Vyjednavaci tahak a slouzi jako podklad shrnuji-
ci v8echny taktiky a strategie, které muZzete pouzit a upravit
vzhledem ke konkrétnimu jednéni, jeZ mate pred sebou.

havé, zasadni, a dokonce krasné miize vyjednavani byt. Kdyz
pfijmeme transformativni moZnosti vyjednavani, nau¢ime se,
jak dostat, co chceme, a jak zlepsit i situaci nageho protéjsku.

Vyjednavani predstavuje jadro spolupréce. Cini konflikt po-
tencidlné smysluplnym a produktivnim pro vSechny zicastné-
né. Muze zménit vas zZivot tak, jako zménilo mgj.

Vzdy jsem se povazoval za Uplné obycejného ¢lovéka. Tvr-
da préace, ochota udit se nové véci, to ano, ale zddné zvlastni
talenty. A vzdy jsem tak néjak citil, Ze Zivot skryva ohromné
prilezitosti. V. mladsich letech jsem ale prosté nevédél, jak tyto
ptilezitosti uchopit.

S nabytymi dovednostmi jsem zjistil, Ze dokdZu mimo#ad-
né véci. A také vidim, Ze lidé, které ted uc¢im zase ja, dosahuji
rovnéz vynikajicich vysledkd. Kdyz pouzivam schopnosti zis-
kané za poslednich t¥icet let, vim, Ze skute¢né mam moc zmé-
nit smér, kterym se ubird maj Zivot. A ostatnim miZu pomoci
udélat totéz. Pred tticeti lety jsem tusil, Ze by bylo mozZné to
udélat, ale nevédél jsem jak.

Nyni uz to vim. Tady se doctete jak.
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Kupte si papirovou nebo elektronickou verzi knihy
za skvélou cenu na
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http://www.melvil.cz/kniha-nikdy-nedelej-kompromis

