8 | Cokdyi hraji necistou hru?
(Jak jednat s nekompromisnim soupefem)

rincipialni vyjednavani funguje vzdy dobie. Co vSak dé€lat, rozhodne-li

se druha strana, ze vas oklame nebo vyvede z rovnovahy? Co kdyz zac-

ne stupnovat své pozadavky praveé ve chvili, kdy jste presvédceni, Ze je
dohoda na dosah ruky?

Existuje mnoho taktik a trikii, z nichz je mozné pfi vyjednavani tézit a které
mohou byt pouzity proti vam. VSichni né&jaké zname. Jsou odstupniovany
v rozmezi od 1zi, nadavek a urazek az po rizné formy psychologického na-
tlaku. Mohou byt nelegalni, neetické nebo pouze nepfijemné. Jejich cilem
je pomoci tomu, kdo jich uziva, dosahnout zcela konkrétniho zisku. Takové
taktiky lze oznacit jako necistou hru.

Vétsina lidi pfi zjisténi, Ze se s nimi hraje necista hra, reaguje dvéma
zpusoby. Prvni, standardni reakci je vzit celou situaci na védomi a u toho
zustat. Vznikne tak ovSem nepfijemna riskantni situace — druhé stran¢ ma-
zete svym vahanim davat za pravdu, nebo se miizete rozzlobit a rozhodnout
se, Ze s nimi jiz nebudete nikdy v budoucnu jednat. Pro tuto chvili budete
vertit, ze véci dopadnou co nejlépe a budete mlcet. Vétsina lidi jednd prave
takto. Vé&ri, ze kdyz ustoupi, druha strana se uspokoji anebude pozadovat
vic. Nékdy to skutecné funguje, Castéji vSak nikoli. Staci pfipomenout
taktiku britského premiéra Nevilla Chamberlaina pfi jednani s Hitlerem
v roce 1938. Poté, co se Chamberlain domnival, ze dosédhl dohody, Hitler
své pozadavky vystupnioval. V presvédCeni, ze valce zabrani, Chamber-
lain v Mnichov¢ souhlasil. Rok nato druhd svétova vélka ptesto vypukla.
Druhou béznou formou reakce je odpovédét stejnou minci. Jestlize druha
strana za¢ne mimoradné vysoko, vy za¢nete extrémné nizko; jestlize kla-
me, klamete také; pouziva-li vyhrizky, oplatite ji to. Pokud se ,,uzavie*
ve svém postoji, udélate totéz jesté pevnéji. Nakonec nektera ze stran bud’
prece jenom ustoupi, nebo, a to je mnohem casté€jsi, skonci takové jednani
neuspéchem.
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Takovéto triky a taktiky jsou nelegitimni, protoZe neumoziujirecipro¢ni
jednani. Kalkuluji totiz s tim, ze jich pouziva pouze jedna strana; u druhé
strany bud’ prfedpoklada, Ze tuto taktiku nezna, nebo se oCekava, ze ji bude
védome tolerovat. Uz dfive jsme ukazali, ze i€innym protitahem k jedno-
strannému navrhu je zabyvat se legitimnosti principu, na némz je navrh po-
staven. Necisté vyjednavaci taktiky jsou ve skute¢nosti jednostranné navrhy
tykajici se vyjednavaciho postupu, ktery maji strany v tmyslu pfi jednani
uzivat. Abyste jim mohli Celit, musite pouzit principialni vyjednavani i pro
vyjednavani o procesu vyjednavani.

Jak vyjednavat o pravidlech hry?

V ptipadg, Ze se zda opodstatnéné predpokladat, ze druhd strana pouzije pii
vyjednavani taktiku zalozenou na tricich, existuji tfi kroky umoziujici
vyporadat se pii vyjednavani o pravidlech hry s touto situaci: rozpoznat
prislusnou taktiku, explicitné ji vyjadtit a zpochybnit jeji legitimnost a vhod-
nost — zkratka jednat o ni.

Abyste s urcitou situaci mohli néco délat, musite védét, co se déje. Naucte
se poznat jednotlivé taktické manévry indikujici triky, které vas maji dostat do
nevyhodného postaveni, a ty, které ,,uzaviraji“ druhou stranu v jejim postoji.
Casto pravé odhaleni taktiky je tim, co ji neutralizuje. Zjistite-li napt., ze
druha strana na vas osobné uto¢i ve snaze oslabit vaSe stanovisko, muzete
ji podobné usili zna¢né znechutit, popft. prekazit.

Kdyz odhalite soupetovu taktiku, nenechavejte si sviij poznatek pro sebe.
»Podivej, Joe, mozna Ze se mylim, ale mam pocit, Ze ty a Ted hrajete hru na
,dobrého a zlého muze‘. Pokud potiebujete pauzu a dat si do potadku vase
zalezitosti, staci fici.” Tim, Ze se zaCnete bavit o postupu, stava se cela taktika
nejen méné ucinna, ale mizete docilit i to, Ze se druha strana zacne obavat, ze
zcela ztrati vaSe sympatie. Pouhy dotaz tykajici se taktiky miize byt dostateny
k tomu, aby druh4 strana od aplikace podobného postupu upustila.

Avsak nejvétsi vyznam explicitni diskuse o taktice vyjednavani spociva
v prilezitosti zacit jednat o pravidlech hry. A to je tfeti krok. Toto vyjednavani
se sice soustiedi na proces misto na podstatu, ale cil zGstava stejny: efektivné
a pratelsky dosahnout rozumné dohody (tentokrat o procesu jednani). Nemélo
by nés ptrekvapit, Ze metoda zlistava stejna.
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Oddélte lidi od problému. Neutocte osobné na nékoho proto, ze vici vam
pouzil taktiku, kterou pokladate za nelegitimni. Dostane-li se doty¢ny do
zustat pocit hnévu, ktery v ném bude hlodat a projevi se vjinych souvis-
lostech. Musite zpochybnit taktiku, ne jeho osobni integritu. Nez prohlasit:
,UmysIng jste mé posadil tak, aby mi slunce svitilo do o¢i,“ je lepsi se
soustfedit na problém. Lze napf. fici: ,,To slunce mi hrozn¢ vadi. JestliZe se
brzy nedohodneme, budu muset odejit, abych si odpocinul. Mizeme néjak
upravit program?* Vzdy je snaz§i zménit postup vyjednavani nez ty, s nimiz
vyjednavani vedeme. Nenechte se odvést od vyjednavani tim, ze se budete
snazit dat jim za vyucenou.

Sousti‘ed’te se na zajmy, ne na postoje. ,,Proc jste v tisku zaujal tak extrémni
postoj? Snazite se ochranit pred kritikou? Nebo se svlij postoj obavate zmenit?
Méme zajem na tom, abychom pouzivali tuto taktiku?*

Hledejte oboustranné vyhodné alternativy. Navrhnéte jiné alternativni
postupy. ,,A co kdybychom se dohodli na tom, ze neposkytneme tisku
zadné oficialni prohlaseni, dokud nedosahneme dohody nebo nezakon¢ime
rozhovory?“

Trvejte na pouzivani objektivnich kritérii. Bud’te nekompromisni, po-
kud jde o zasady. ,,Je n¢jaky divod k tomu, abych sedél na stoli¢ce zady
k otevienym dvefim?* Trvejte na zésadé reciprocity. ,,Pfedpokladam, ze
zitra na ni budete sedét vy.© UrcCitou zasadu, ktera stoji v pozadi dané tak-
tiky, formulujte jako ,,pravidlo® hry. ,,Budeme se kazdy den stiidat ve vafeni
kavy?«

Jako posledni nabidnéte svou nejlepsi alternativu k dojednavané dohodé
(BATNU) a odejdéte. ,,Mam dojem, ze nemate zdjem na dosazenidohody
takovou cestou, o niz jsem si myslel, Ze povede k uspokojivému vysledku.
Mylim-li se, tady je mé telefonni ¢islo. Jsem vam kdykoli kdispozici. Do
té doby budeme pocitat se soudnim feSenim.*“ Kdyz date najevo, Ze jste
rozhodnuti odejit z pfi¢in zcela legitimnich, napt. pokud vas druhé strana
umyslng klamala o faktech nebo o svém opravnéni jednat a pokud ma druha
strana soucasné vyrazny zdjem na dohodg¢, je pravdépodobné, Ze vas zavolaji
Zpet.
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Nékteré bézné triky a taktiky

Triky a s nimi spojené taktické postupy lze rozd¢lit do ti kategorii: imysl-
ny podvod, psychologicka valka, pozi¢ni natlak. M¢li byste byt pfipraveni
vyporadat se se vSemi. V dalsi Casti této kapitoly vas seznamime s n¢kolika
béznymi ptiklady jednotlivych typi; pro kazdy z nich jeuveden i zptisob jak
takovému jednani cCelit.

Umysliny podvod

Snad nejbéznéjsim druhem necisté hry je zkreslovani faktt, opravnéni nebo
umyslu.

Falesna fakta. Nejstar$i formou trikii pti vyjednavani jsou védoma fale$na
prohlaseni: ,,S timto autem najela staticka pani z Pasadeny, ktera nikdy ne-
jezdila vétsi rychlosti nez 35 mil za hodinu, pouze 5000 mil.*“ Nebezpeci, ze
podlehnete falesnym vyrokiim, je velké. Co proti tomu muizete délat?

Oddéilte lidi od problému. Dokud nemate dobry diivod nékomu dtivétovat,
nedélejte to. To neznamend, Ze ho oznacite za lhafe; jde spiSe oto, nespo-
jovat vyjednavani s otazkou divéry nebo nedivery. Nedopust'te, aby vase
pochybnosti bylo mozné pokladat za osobni witok. Zadny prodavajici vam
neproda hodinky ani auto na zaklad€¢ vaseho prohlaSeni, ze mate penize
v bance. Stejné jako si prodavajici ovéti vasi solventnost (,,protoZe existuje
prilis mnoho lidi, na né€z neni spolehnuti), i vy miizete udélat totéz, pokud
jde o prohlaseni druhé strany. Praxe provérit sifaktograficka tvrzeni zuzuje
prostor pro podvody a snizuje riziko, ze vés druha strana podvede.

Nejasna opravnéni. Druha strana se vam muiZe snazit dat najevo, Ze poziva
ohledné jednani stejnou autoritu jako vy, i kdyz to nebude pravda. Poté, co
vas riznym natlakem dostane do situace, v niz uvétite, ze dohoda je prakticky
na spadnuti, prohlasi, Ze znéni smlouvy musi pfedlozitnékomu jinému ke
schvaleni. Smyslem této techniky je ziskat ,,tah navic®.

Dostat se do podobné situace je velmi nepiijemné. Pokud jste to pouze
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vy, kdo ma opravnéni délat uistupky, budete to zase jen a jen vy, kdo je délat
bude.

Nepiedpokladejte, Ze druha strana ma veskerou pravomoc k jednani jen
proto, Ze se v dané chvili jednani ti€astni. Pojistovaci agent, pravnik nebo
prodavac vam mohou dat najevo, Ze jejich flexibilita pfi jednani je adekvatni
vasi. Pozdé&ji mtizete zjistit, Ze to, o ¢em jste se domnivali, Ze je jiz vysledna
dohoda, poklada druha strana za pouhy zéklad dalsiho jednani.

Dfiive, nez zacnete navrhovat kompromisy, ovérte si skute¢né pravomoci
druhé strany. Zeptat se: ,,Jaké jsou vase pravomoci v tomto jednani?* je zcela
legitimni. Jestlize je odpoveéd nejasna, mizete zadat o rozhovor nékoho, kdo
ma redlné pravomoci, nebo dat najevo, Ze i vy si vyhrazujete pravo znovu
se zabyvat libovolnym bodem jednani.

Jestlize druha strana znicehonic prohlasi, ze to, co jste pokladali za dohodu,
povazuje za zéklad dalsiho jednani, trvejte na stejném pravu. ,,Souhlasim.
Budeme tuto verzi pokladat za spolecny koncept, kterynikoho k ni¢emu
nezavazuje. Predlozte ho svému vedoucimu a ja si jej rovnéz promyslim
auvidim, zda zitra budu mit né¢jaké dalsi navrhy.* Stejné tak muizete prohlasit:
Jestlize vas vedouci zitra smlouvu v tomto znéni potvrdi, potvrdim ji také.
Jinak ma kazdy z nas pravo navrhnout zmény.*

Nejasné amysly. Jestlize v urcité otdzce vzniknou pochyby o umyslu druhé
strany pfizpusobit se dohod¢, je ¢asto mozné do dohody zahrnout prvky,
které budou v tomto sméru puisobit.

Piedpokladejme, Ze jste pravni zastupce manzelky pii rozvodovémfizeni.
Vase klientka neveti, Ze jeji manzel bude pravidelné platit vyzivné, a to
i pfesto, ze s nim bude souhlasit. Chce se vSak uchranit pravidelného docha-
zeni k soudu, aby pozadovala napravu. Co mtizete v takové situaci délat?
Formulujte explicitné problém a vyuzijte prohlaseni druhé strany k tomu,
aby vase klientka dostala zaruky. Muzete napt. prohlésit naadresu pravniho
zastupce druhé strany: ,,Moje klientka se obava, ze vyzivné nebude dosta-
vat pravidelné. Co byste fikal tomu, aby misto mési¢nich splatek ziskala
urcity ndrok na majetek?* Zastupce manzela mtize odpovédét: ,,Muj klient
je naprosto diivéryhodna osoba. Miizeme vam dat pisemné zaruky, Ze bude
vyzivné platit pravidelné.” Vase odpovéd’ pak muze znit: ,,To neni zalezitost
daveéry. Jste si jist, Ze vas klient bude platit?*

,Jisté, jsem.

L»Stoprocentné?
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»Ano, stoprocentné.*

,»V tom piipadé vam jist¢ nebude vadit dohoda s podminkou. Vas klient
souhlasi s placenim vyzivného. Vy se domnivate, ze se v zadném piipade
nemiZe stat, ze by neplatil. Stanovime tedy, zZe jestlize z jakéhokoli, vdohodé
blize nespecifikovaného divodu, nezaplati vyzivné dvakrat po sobé, ziska
moje klientka podil na majetku (samoziejme po odecteni sumy, kterou vas
klient na vyzivném jiz zaplatil) a vas klient jiz nebude muset vyzivné dale
platit.” V této situaci mtize pravni zastupce manzela jen velmi tézko cokoli
namitat.

Neuiplné sdéleni viech skute¢nosti neni totéZ co podvod. Umyslné pod-
vadét, pokud jde o fakta nebo umysly, je néco zcela jiného nez nesdélit
v plném rozsahu, o ¢em momentaln€ uvazujete. Vyjednavani vedené v dobré
vuli neznamena sdélit absolutné v§echno. Ziejmé nejlepsi odpovéd’ na otaz-
ku: ,,Kolik byste byl ochoten zaplatit, kdybyste zaplatitmusel?*, by mohla
znit v tomto duchu: ,,Nevyhrocujte tento problém zptsobem, ktery by nas
odvedl od podstaty véci. Domnivate-li se, Ze dohoda je nemozné a Ze pouze
ztracime Cas, miZzeme se obratit na nezaujatou tfeti stranu, aby nam fekla,
zda je mozné se dohodnout.* Pfesto, ze nesdélite urcité informace, chovate
se upiimné a oteviené.

Psychologicka valka

Taktiky tohoto druhu se pouzivaji s cilem vyvolat u vas nepiijemné pocity
a pfimét vas k tomu, abyste se snazili jednani co nejdfive ukoncit.

Stresové situace. O prostiedi, v némz se uzaviraji dohody, toho jiz bylo napsa-
no velmi mnoho. M¢li byste citlivé posuzovat takové obycejné a jednoduché
véci, jako napf. to, zda se jednani kona na vasi pid€ nebo na ptdé druhé
strany, ¢i na neutralnim uzemi. V protikladu k obecné piijimané moudrosti
je nekdy lepsi akceptovat nabidku k jednani na ,,cizim htisti*“. Druhou stranu
to muaze uklidnit, mize se citit dobfe astat se vstiicnéjsi viici vasim navrhtim.
A bude-li to nutné, mate i vy vétSi moznost pierusit jednani a odejit. Jestlize
vSak ponechate na druhé strané, aby vybrala prostiedi, nebud’te k tomuto faktu
laxni auvazujte otom, co tato volba znamena a jaké disledky miize mit.
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Zamyslete se nad tim, jestli nepocitujete stres; pokud ano, premyslejte
pro¢. Je-li v mistnosti pfili§ hlu¢no, velké horko nebo naopak chladno, nema-
te-li moznost si nerusené pohovotit se svym kolegou, vézte, Ze jednani mtize
byt v podobnych podminkach zorganizovano zdmérné s cilem, abyste se ho
snazili co nejdfive ukoncit, a v pfipad¢, Ze to bude nutné, ucinili ustupky,
které by tomu napomohly.

Pokud se domnivéte, Ze vas prostiedi poskozuje, nevahejte a feknéte to.
Muizete navrhnout vyménu zidli, pfestdvku nebo pfeneseni jednani do jiného
mista ¢i na jinou dobu. Co za vas nikdo neudéla, je identifikace problému,
odhodlani prodiskutovat ho s druhou stranou a objektivné aprincipidlné
vyjednat lepsi podminky pro dalsi jednani.

Osobni ttoky. K tomu, abyste se pii jednani necitili dobte, mlize druha
strana krom¢ prostiedi, v némz se vyjednavani odehrava, vyuzit i verbalni
a neverbalni prostfedky komunikace. Mohou poznamenat néco o vaSem
obleceni ¢i vzhledu. ,,Vypadate, jako kdybyste celou noc nespal. Mate néja-
ké problémy v Gfadé?* Mohou znevazit vase postaveni tim, Ze vas nechaji
Cekat, ¢i prerusi jednani s tim, ze maji dalsi schiizku. Mohou vam dat naje-
vo, Ze nejste dostateCné seznamen s problémem. Mohou pozadovat, abyste
zopakoval to, co uz jste fikal a ¢emu oc¢ividné nevénovali zadnou pozornost.
V neposledni fadé se vam nebudou divat do o¢i (jednoduché experimenty
se studenty prokazaly, Ze tato situace u mnoha lidi navozuje neurcité po-
city neklidu, pficemz oni sami nejsou schopni presné urcit jejich pricinu).
Rozpoznate-1i pouzitou taktiku, snizi to v kazdém piipad¢ jeji ucinnost;
kdyz ji navic otevien¢ odhalite, je pravdépodobné, Ze tim zamezite jejimu
opakovanému pouZziti.

Hra na dobrého a zlého muZe. Dalsi forma psychologického natlaku
rovnéz obsahuje prvky klamani; je to tzv. hra na dobrého a zlého muze.
V nejlepsim provedeni tuto techniku nalezneme ve starych kriminalnich fil-
mech. Prvni policista pohrozi podezielému obvinénim z n€kolika trestnych
¢intl, nechd mu piimo do oci svitit lampu, n¢kolikrat ho sjede a nakonec si
udéla prestavku a odejde. Dobry muz vypne svétlo, nabidne podezielému
cigaretu a omluvi se za hrubého kolegu. Rekne, Ze by rad usmémil jednani
toho surovce, ale Ze to vyzaduje spolupraci obvinéného. Vysledek? Obvinény
povi vse, co Vi.

Podobné muze probihat vyjednavani. Proti vam stoji dva spolecnici, kteti
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si zacnou protifecit, ba skoro se i hadat. Jeden zaujme nekompromisni postoj:
,» yto knihy stoji 8000 dolarti a neslevim ani penny.* Jeho partner trochu
pobledne a upadne do rozpakii. Nakonec vstoupi dojednani slovy: ,,Franku,
to neni pfimerené. I kdyz nejsou piili§ opotfebované, presto jsou uz dva roky
staré.” Pak se na vas obrati s otazkou: ,,Byl byste ochoten za né dat 7600
dolarti?* Sleva neni pfili§ velka, ale vypada téméf jako vitézstvi.

Hra na dobrého a zIého muze je forma psychologické manipulace. Jestlize
jiodhalite, neméli byste se do ni nechat vtadhnout. Kdyz dobry muz ucini svij
navrh, polozte mu otazku ve stejném duchu, v jakém k vam promlouval zly
muz: ,,Ocenuji, Ze se snazite byt vstiicny, ale presto bych rad védel, proc se
domnivate, Ze prave tato cena je adekvatni. Z ¢eho vychazite? Klidn¢ budu
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cena.

Vyhrizky. VyhroZovani je jednou z nejéastéji pouzivanych taktik pfi
vyjednavani. Pohrozit je snadné — mnohem snadnéjsi nez ucinit nabidku.
Vse, co k tomu potiebujete, je nekolik slov a jestlize zapisobi, nemusite
hrozbu nikdy splnit. Takovyto postup v8ak mize vyvolat stejnou reakci
u druhé strany; jeho eskalace mlize nejen narusit vyjednavani, aleirozlozit
vzajemné vztahy.

Vyhrizky jsou natlak. Jeho vysledkem je ¢asto opak toho, co se jeho
pouzitim sledovalo; natlak vyvola jiné formy tlaku. Misto aby druhé strané
obchodni spolecnost nebo vlada se mohou jako disledek reakce na vnéjsi
tlak vice uzaviit jednani. Umirnéni i radikalové se spoji, aby spolecné Celili
tomu, co pokladaji za nelegitimni prostiedek donuceni. Otazka pak jiz nezni:
,»M¢€li bychom ucinit toto rozhodnuti?*, ale ,,Mame se vzdat pred vnéjSim
tlakem?*

Dobfti vyjednavaci se ziidkakdy uchyluji k vyhrtizkdm; nepottebuji je.
Existuji totiz jiné zptisoby jak sdélit stejny obsah. Zda-li se vhodné naznacit
dusledky, které plynou z jednani druhé strany, radéji nabidnéte ty, které jsou
nezavislé na vasi vili, nez ty, které byste mohli sami uvést v Zivot. Varovani
je mnohem legitimnéj$i nez hrozba a neni napadnutelné protihrozbou druhé
strany: ,,Kdyby se nam nepodafilo dosdhnoutdohody, je podle mne velmi
pravdépodobné, ze sd€lovaci prostiedky budou trvat na publikovani vSech
nepiijemnych souvislosti. Vzhledem k zajmu vetejnosti nevidim moznost, jak
bychom mohli legitimné utajit nékteré informace. Co si o tom myslite vy?*
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