UvoD

PRVNIVYJEDNAVANI

Kdo chce hybat svétem, at nejprve pohne sam sebou.

— SOKRATES

ak mtizeme dospét ke spolecnému ano s druhymi lidmi? Jak mtizeme

dosahnout jejich souhlasu? Jak se s nimi muzeme dohodnout? Jak

muzeme vyfesit ptirozen€ vznikajici konflikty s nasimi kolegy a $éfy,
zivotnimi partnery a spolecniky, klienty a zédkazniky, détmi a rodinnymi
prislusniky — a vlastn€ s téméf vsemi lidmi, s nimiz se dostavame do kon-
taktu? Jak mzeme ziskat to, co opravdu chceme, a soucasné pii tom mit
na zfeteli potfeby druhych lidi, ktefi tak ¢i onak vstupuji do naseho zivota
a stavaji se jeho soucasti? Zadné jiné dilema neni nejspis tak viudypii-
tomné, nestavi pted nas takové vyzvy, jako prave toto.

Ja osobné se timto dilematem zabyvam po cely svlj profesni Zivot.
Pted vice jak tfemi desitkami let se mi dostalo vzacné a vpravdé neoceni-
telné moznosti podilet se spolu s mym dnes jiz zesnulym kolegou a men-
torem Rogerem Fisherem na vzniku knihy Getting to Yes: Negotiating
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Agreement Without Giving In. Tato publikace umoznila mnoha lidem zacit
vyjednavat s druhymi lidmi — v zaméstnani, doma a v komunitach — jinak
nez dosud. Miliony jejich vytiski napomahaly lidem po celém svéte zacit
meénit v té dobé Siroce rozsifeny zpusob uvazovani a v situacich, v nichz
se museli vyrovnavat s rozli§nostmi, neshodami a odlisSnymi nazory, pie-
jit od pfistupu ,,vyhra — prohra“ k uvazovéni ,,vyhra — vyhra® (,,vzajemné
zisky* €1 ,,vzajemny prospéch®).

Dosahnout vzajemné uspokojivé dohody miize byt ovSem ¢asto velmi
obtizné. Za dobu, ktera uplynula od prvniho vydani nasi knihy, se mi na-
skytnul bezpocet prilezitosti pomoci desitkam tisic lidi vS§ech moznych
zamestnani a profesi, z nejriznéjsSich socialnich, etnickych a dalSich
skupin — manazerim, pravnikim, tovarnim délniktm, hornikdm, uéi-
telim, diplomatim, pfisluSnikim mirovych sborti, poslanctim, vladnim
predstaviteliim i ufednikim — osvojit si postupy a metody vyjednavani
smétujiciho k vzajemné prospesnému vysledku. Mnohym z nich se po-
daftilo uspésné ,,zméenit hru* a ptejit od jednani ,,vyhra — prohra* k jedna-
ni ,,vyhra — vyhra®“, zatimco druzi s tim neustale zapoli a taipou. Prestoze
pochopili zaklady ptistupu ,,vyhra — vyhra“ a osvojili si je, v konflikt-
nich situacich se uchyluji k dosavadnimu, ve svém vysledku nakladnému
a destruktivnimu zptisobu uvazovani ,,vyhra — prohra“ a s nim spojenym
postuptum. Pricitaji a vysvétluji to nutnosti jednat s lidmi, s nimiz je ob-
tizné ¢i nemozné vyjit, s nimiz ,,nelze* jednat jinak — s kterymi je zkratka
obtizné potizeni.

Protoze se ve své praci dlouhodobé zamétuji na to, jak se s takovymi
,,0btiznymi‘ lidmi a situacemi vypotadat, mél jsem pocit, ze k tomu mam
co fici. S cilem pomoci vSem tém, jimZ se nedafi jednat zptisobem vyhra-
vyhra, jsem napsal ,,pokracovani“ nasi prvni publikace, knihu Getting
Past No, k niz o néco pozd¢ji ptibyla jesté¢ kniha The Power of Positive
No. Piestoze postupy a metody, které jsem v téchto publikacich popsal,
pomahaji moha lidem fesit jejich kazdodenni konflikty, vytrvale mé pro-
nasledoval pocit, Ze néco stale jesté chybi.

Co to je mi vytanulo na mysli teprve ¢asem, kdyz jsem si postupné
zacal uvédomovat, ze prvni a nejdulezitéjsi vyjednani vedeme vzdy sami
se sebou.
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Usili, jez vynakladame na to fici ano sobé samym a svému Zivotu, nam
dlazdi cestu ke spolecnému ano s druhymi lidmi. Pro mé osobné kniha,
kterou drzite v ruce, predstavuje prvni, dosud chybéjici polovinu publi-
kace, kterou vSe kdysi zacalo — knihy Getting to Yes. Je to kniha, ktera
z hlediska obsahu piedchdzi tomu, co jsme s Rogerem Fisherem napsali
pred tficeti lety. Je to prequel, jehoz skutecny vyznam jsem si v t& dob¢
ani zdaleka neuvédomoval. Zatimco kniha Getting to Yes se zabyva tim,
jak pfi vyjednavani zménit ,,vnéj$i hru“ neboli zpisob vyjednavani, tato
publikace se zamé&fuje na to, jak zménit ,,vnitini hru“ — pochody v nasem
nitru — a zmeénit tak nésledné onu ,,vné&jsi hru®, jiz jsme se v nasi prvni
knize zabyvali. Konec konct, jak bychom mohli doopravdy ocekavat —
zejména pak v obtiznych, vypjatych situacich — Ze dokazeme fici ano
druhym lidem, Ze dosahneme jejich souhlasu a dohodneme se s nimi, aniz
bychom nejdtive dosahli téhoz u sebe samych?

NAS NEJVYZNAMNEJSi OPONENT

At o tom uvazujeme nebo ne, nemine dne, abychom nevyjednavali s dru-
hymi lidmi. V $irokém smyslu slova vyjednavat znamena vzajemné, opako-
van¢ s druhymi komunikovat s cilem dosahnout shody, dohody ¢i souhlasu.
V priib¢hu let jsem kladl pii stovkach piednasek pfitomnym posluchacim
nasledujici otazku: ,,S kym v pribéhu dne vyjednavate?* V odpovédich,
jichZ se mi dostéavalo, se obyvkle zpocatku obvykle ozyvalo ,,s mym zivot-
nim partnerem,* ,,s pfitelem ¢i pritelkyni,* ,,s mymi détmi‘. Poté nasledo-
valo ,,s mym séfem®, ,,s kolegy* a ,,s mymi klienty*, aby nakonec zaznélo
»heustale s kazdym, kdo mi vstupuje do zivota®. Avsak obcas se v publiku
nasel nékdo, kdo prohlasil ,,se sebou samym*, coz obvykle vzapéti vyvola-
lo chapavy a uznaly smich ostatnich ptitomnych.

Vyjednavame samoziejmé nejenom proto, abychom dosahli souhla-
su ¢i dohody, ale také proto, abychom ziskali to, co chceme. V pribéhu
nekolika desetileti, béhem nichz jsem se jako mediator podilel na zvla-
dani rozmanitych typti konflitnich situaci — rodinnymi spory a bitvami
vedenymi v zasedacich mistnostech spravnich rad pocinaje a stavkami
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zameéstnancli a obCanskymi valkami konce — jsem dospél k zavéru, ze
nasSemu usili ziskat od Zivota to, co skute¢né chceme, se zdaleka tolik
nestavi do cesty druzi lidé, a to bez ohledu na to, jak obtizné s nimi maze
byt potizeni, jaké potize nAm mohou plsobit ¢i jak obtizné zvladnutelni
mohou byt, jako my sami. Jak si pov§imnul a svym osobitym zplsobem
barvité vyjadril prezident Theodore Roosevelt: ,,Kdybyste nakopali do
zadku c¢loveka, jenZ je odpovédny za vétSinu vasSich potizi, mésic byste
se neposadili.”

JestliZze reagujeme zpusoby, jez nejsou v souladu s nasimi skute¢nymi
zajmy, sabotujeme sami sebe. KdyZ v ramci sporu dvou podnikatelti je-
den oznaci v tisku druhého za lhafe a vetejné ho tim znevazi, musi pocitat
s tim, ze ho jeho oponent nejspis zazaluje. Nasledny soudni proces a jeho
dasledky ptijdou draho oba dva. Jestlize se pti choulostivé debaté man-
zelt, ktefi se rozvadéji, manzel prestane ovladat, slovné zautoci na svoji
manzelku a pln vzteku za sebou praskne dvefmi, podkopava tim vlastni
zajem vytesit celou situaci po dobrém a v zajmu vsech.

Sklon davat v konflitnich situacich prichod nizkym, politovanihod-
nym reakcim vyveéra z nepratelsky ladéného zpiisobu uvazovani ,,vyhra-
prohra® — z ptedpokladu, Ze to, co chceme, mlizeme ziskat budto my
nebo nasi oponenti, ale ne vSichni. Bez ohledu na to, zda spolu zapoli ti-
tani podnikatelského svéta usilujici o ovladnuti obchodniho impéria, zda
se déti perou o n¢jakou hracku ¢i se etnické skupiny pfou o urcité tzemi,
nevysloveny piedpoklade v pozadi jejich snazeni je pokazdé stejny: je-
dinym zpisobem, jak vyhrat a ziskat tak to, co chci, je porazit druhou
stranu, ktera proto nemize ziskat to, o co usiluje. Tim, co udrzuje tento
zpusob uvazovani ,,vyhra-prohra® pii zivoté, je pocit nedostatku a oba-
va, ze se na vSechny nedostane; jinak feceno, musime myslet predevsSim
sami na sebe, starat se o uspokojeni svych vlastnich potieb, a to i na tkor
druhych. Tento zplisob uvazovani ovsem az piili§ Casto vede k tomu, ze
nakonec trati — a ve vysledku tak prohraji — vSichni.

Nejvétsi piekazka na cesté k uspéchu se ale miiZe stat rovnéz tou nej-
vetsi prilezitosti. Pokud se nauc¢ime jesté pied tim, nez se zaéneme snazit
ovliviiovat druhé, obratit pozornost sami k sob¢€, dokazeme 1épe uspojit
jak své vlastni potieby, tak potfeby druhych lidi. Namisto toho, abychom
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byli sami sob¢ tthlavnimi oponenty, se staneme sami sob¢ t€émi nejlepSimi
spojenci. Rici ano sobé samym neni nic jiného nez proces, v jehoz ramci
se ze svého vlastniho oponenta stavame svym spojencem.

SEST OBTiZNYCH KROKU

Jak tici ano sobé samym je pfedmétem mého zajmu a studia jiz mnoho
let. Cerpal jsem pii tom hojné ze svych vlastnich osobnich i profesnich
zkuSenosti, stejn¢ jako z bedlivého pozorovani druhych lidi. Snazil jsem
se pochopit, co nam brani ziskat to, co skute¢n¢ chceme; pokousel jsem
se dopatrat toho, co nam muze pomoci uspokojit nase potieby a soucas-
n¢ docilit, ze s tim druzi budou srozuméni. Své poznatky jsem vtélil do
postupu sestavajiciho z Sesti krokil. Kazdy z téchto krokli umoznuje vy-
rovnat se s jednim konkrétnim, specifickym niternym problémem, jemuz
pfi tom Celime.

Té&chto Sest krokd vam muize ¢as od Casu piipadat jako intuitivni projev
zdravého rozumu, jako néco, co nevyzaduje Zadnou specialni pripravu ¢i
znalosti. Mych vice jak tficet let prace mediatora me ale poucilo, Ze tomu
tak neni. Pfestoze jsou tyto kroky projevem zdravého rozumu, v praxi
je lidé uplatiiuji jenom z#idka. Mozna ptinejmensim nékteré z nich ¢i
dokonce vSechny dobie znate nebo vam jsou alespon povédomé. Moji
ambici je ale predstavit vam je jako metodu, jako integrovany pfistup,
jenz vam umozni mit je nejjenom neustale na paméti, ale také je efektivné
a konzistentné vyuzivat.

Které kroky to jsou a co obnaseji?

1. Nazujte si své vlastni boty. Bud'te v kontaktu se sebou samymi.
Poznejte sami sebe. Prvnim krokem je pochopit svého nejvyznamngj-
Siho oponenta — toho, na némz nam nejvice zalezi — sebe sama. Az
prilis Casto totiz upadame do pasti nikdy nekonciciho sebeposuzovani.
Nesnadnym ukolem, jenz pted nami stoji, je udélat pravy opak — em-
paticky ,,naslouchat” svym skrytym potfebam, stejné jako bychom na-
slouchali partnerovi nebo klientovi, jichz si vazime a cenime.
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2. Vytvoite a rozvijejte svoji vnitfni BATNU. Neobvinovat druhé, s ni-
miz jsme v konfliktu, neni snadné. To ale neméni nic na tom, ze by-
chom m¢li udélat pravy opak a pievzit odpovédnost za vlastni Zivot
a vztahy, prestoze to neni snadné. Jinak feceno, méli bychom si vy-
tvofit vlastni vnitini BATNU (nejlepsi alternativa k vyjednavané do-
hod¢ — Best Alternative To Negotiated Agreement), slibit sami sob¢€, ze
budeme pecovat o své vlastni potieby, a to nezavisle na tom, co druzi
délaji ¢i nedelaji.

3. Zménte kontext. Vytvoite si novy pohled na véc. Zasad'te vse do
nového ramce. Téméf kazdy ¢lovek pocit'uje piirozenou obavu z nedo-
statku. Tfetim obtiznym krokem, ktery potfebujeme udélat, je zménit
pohled na vlastni Zivot, vytvorit si vlastni, samostatny, nezavisly a do-
state¢ny zdroj Zivotni spokojenosti. Jinak feceno, potfebujeme ziskat
pocit, Ze je nam Zivot naklonén, a to dokonce i tehdy, kdyz se s nami
nikterak nemazIi.

4, Zistante v zoné. Ve viru konfliktu je az piili§ snadné podlehnout
roztrpCeni z toho, co bylo, nebo se nechat pohltit obavami z toho,
co pfijde. Namisto toho potiebujeme udélat pravy opak — setrvat
v pfitomnosti, v onom jediném okamziku, v némz mtizeme prozivat
skutecné uspokojeni, stejn¢ jako zmenit situaci, v niz se nachazime,
k lepSimu.

u

Respektujte druhé, a to dokonce i tehdy, kdyz. Reagovat na od-
mitnuti odmitnutim, na osobni toky osobnimi titoky, na to, Ze nas
druzi neberou v Givahu tim, Ze jim oplatime stejnou minci, je lakavé
a sviidné. Obtiznym — a pro druhé piekvapivym krokem — je namisto
toho s nimi jednat s respektem, s ohledem na n€ samé, a to dokonce
i tehdy, kdyz se s nimi nejedna viibec snadno.

o

Davejte a dostavejte. Upadnout do nastrah jednani typu ,,vyhra-
prohra®“ a zaméfit se na to, abychom uspokojili pouze vlastni po-
tteby, byva — zejména tehdy, kdyz se zda, ze neni dostatek — snad-
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né. Poslednim, a nesnadnym krokem je tudiz ,,zménit hru* a ptejit
k jednani typu ,,vyhra-vyhra-vyhra®, coz vyzaduje nejdfive nebrat,
ale davat.

Proces smétujici k tomu, abychom se ze svého oponeta stali svym spo-
jencem, abychom pritakali sami sob€, svym potfebam a zivotu, chapu
jako ,,okruzni cestu* sméiujici k dosazeni ,,vnitiniho souhlasu®, ,niterné
dohody* se sebou samymi (viz obrazek). Vnitini, niterny souhlas pted-
stavuje ni¢im nepodminény, konstruktivni postoj zalozeny na pfijeti —
nejdrive sebe sama, poté Zivota, a nakonec druhych — a respektu. Abyste
mohli ve svém nitru fici ano sobé samym, potiebujete se vzit do sebe
samych a vytvofit si vlastni vnitini BATNU. Abyste mohli fici ano zivotu,
potiebujete se na néj podivat jinak nez dosud a umét zistat v zoné. Abyste

Metoda vnitiniho ano

Dévejte / Nazujte si své
a dostavejte 0 o vlastni boty
N v,
N
83 %
& v
: Q v . )
Respektujte ® Vytvoite
druhé, ato 9 S \/N |TR N l m e a rszijejte
dokonce < A N O svoji vnitini
i tehdy, kdyz ... BATNU

ANO 3 01\3
o o zZ\Vv e

Iménte

Llstante
kontext

v zOné
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mohli fici ano druhym, potfebujete se naucit je respektovat, a naucit se
davat a nasledné dostavat. Kazdé ano, k némuz dospéjete, ¢ini dosazeni
nasledujiciho snazsim. Dohromady tato tii ano vytvaieji jeden celek, kte-
ry ¢ini dosazeni dohody s druhymi, obzvlasté pak v nesnadnych situacich,
pozoruhodn¢ snazs$im.

Metodu vnitiniho ano vam piiblizim s vyuzitim zkuSenosti a prozitkt
jak vlastnich, tak druhych lidi. Pfi svém pisobeni v roli mediatora a po-
radce pifi vyjednavanich o nékterych nejobtiznéji zvladnutelnych kon-
fliktech na nasi planeté jsem se musel naucit zlstat — a to i pod velkym
tlakem, tvari v tvaf napadani a utokim ze strany ptitomnych prezidentl
a gerilovych viideti — klidnym a vyrovnanym, sledovat sim sebe, potlacit
své vlastni reakce a respektovat lidi, které 1ze respektovat jenom velmi
obtizné.

Rici ano sobé samym ndm mohou pomoci zcela stejné principy vyjed-
navani, jaké uplatitujeme ve vnejSim svété, kdyz usilujeme o totéz s dru-
hymi lidmi. To, co je funkéni pii feSeni vnéjSich konfliktl, nam stejné
dobfte poslouzi pii zvladani vnitinich konfliktti. Pokud jste ¢etli mé dii-
v¢jsi publikace, mnohé pojmy, které v této knize pouzivam, vam budou
znamé. Zjistite ale, Ze je pouzivam zcela jinak, protoze v této publikaci
se nezamé&iuji ani tak na svét, jez nas obklopuje, ale na naSe nitro. Pokud
jste mé diivéjsi prace necetli, nemusite mit obavy, Ze byste nééemu nepo-
rozuméli. Tuto knihu jsem psal tak, aby ji mohli €ist i ti, ktefi mé predeslé
publikace neznaji.

Rici ano sobé samym se miize zdat byt snadné. Casto tomu tak ale
vibec neni. Ve skutecnosti tomu byva pravé naopak. Na zakladé svych
se mizeme pustit. Konec koncti, jsme lidé a mechanicky, strojové rea-
gujeme. Posuzovat sebe sama, obviiiovat druhé, obavat se nedostatku,
reagovat na odmitnuti odmitnutim, patii k nasi pfirozenosti. Bez ohledu
na to, jak jednoduchym se naslouchat sob&é samym, prevzit odpovédnost
za své potieby a jejich uspokojeni nebo respektovat druhé mize na prvni
pohled zdat byt, skutecné tyto véci délat neni nikterak snadné a vymyka
se nam z ruky vice, nez jsme nejspiSe ochotni ptipustit — obzvlasté pak
v konfliktnich situacich. Pokusil jsem se proces, jez nam unmoznuje fici
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ano sob¢é samym, popsat co nejjednodusseji. Diky tomu, Ze jsem z néj
»vydestiloval® to nejpodstatnéjsi, se vam bude snadnéji uplatnoval, a to
i tehdy, kdyz se véci zkomplikuji, o emocionalné vypjatych situacich ani
nemluve.

Je holou skutecnosti, Ze jsme vice nez zpusobili piekonat jakékoli
obtize, které¢ se pfed nami vynofi. Disponujeme tim zdaleka nejlepsim
nastrojem umoznujicim ziskat v zivot¢ to, co chceme. Polud se budeme
ucit a ziskané poznatky uplatiiovat v praxi, pokud budeme pifezkoumavat
a zvazovat své postoje a zkouset a proveérovat nové, mizeme dosahnout
takové osobni spokojenosti a vysledki pfi jednanich s druhymi, jez dalece
prevysuji vynaloZeny cas a usili. Na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti mohu
potvrdit, ze Fici ano sob& samym nepiedstavuje pouze to nejobtizné;si, ale
rovnéZz nejpiinosnéjsi vyjednavani, jaké kdy mizeme vést.

JAK PRACOVAT STOUTO KNIHOU

Metodu, o niz v této knize hovoiim, miZete vyuzivat rozlicnymi zptso-
by. Muzete si pfed nadchéazejicim rozhovorem nebo jednanim — idealné
s jednodennim predstihem, coz vam umozni se na né po vSech strankach
ptipravit — v klidu pfipomenout a projit vSech Sest kroku, které obsahu-
je. Pokud tolik ¢asu nemate, posta¢i vam né€kolik minut, béhem nichz si
tyto kroky pfipomenete. Pomiize vam to docilit, Ze pii kontaktu s druhy-
mi nebudete sami sob¢ tthlavnim oponentem, ale dobrym spojencem. Az
budete Cist tuto knihu, neuskodi mit pfed o¢ima n¢jakou obtiZznou situa-
ci nebo problematicky vztah vaSeho zivota. Tim, ze budete Sest krokd,
s nimiZ se v této knize postupné seznamite, priibézné¢ aplikovat na tu ¢i
onu vam dobfe znamou konkrétni zivotni situaci, se nejenom vice naucite
a ziskate, ale budete rovnéz 1épe piipraveni dosahnout s doty¢nou druhou
stranou vzajemng¢ uspokojivé dohody.

Na tom, ze pfi pfipraveé na nadchazejici jednani mnohem snaze doka-
zete fici ano sami sob¢, pokud jste téchto Sest krokd jiz diive pravidelné
vyuzivali, neni zajisté nic piekvapivého. Stejn¢ jako sportovci neustale
systematicky trénuji, aby pii zavodech podali co nejlepsi vykon, mtzete
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se stejnym cilem ,,trénovat® i vy. Rici ano sob& samym je véc kazdodenni
praxe a rozhodné neni exkluzivni zalezitosti uréenou pouze pro vyjimec-
né, mimotadné situace. Nemine dne, abychom nemohli pfinejmensim n¢-
kolikrat ,,naslouchat nasim skrytym potfebam, pfevzit za jejich naplnéni
opodvédnost a ptejit od postoje ,,vyhra-prohra“ k postoji ,,vyhra-vyhra®.
Muzeme tak odvratit konflikty, které nejsou nezbytné, a doclit, Ze vyjed-
navani, jez dnes a denn¢ vedeme, budou mnohem snazsi. Pokud nejste
zvykli nahliZet do svého nitra, miize vam to pripadat obtizné a nerealistic-
ké. To je v poradku. Nespéchejte. Moje celozivotni zkusenost a prozitky
vysokohorského turisty a horolezce mé ptivedly k hlubokému a pevnému
presvédceni, ze dlouha cesta vyzaduje Cinit malé kroky.

Konec koncti, metoda vnitiniho ano predstavuje uréity zplsob zivota
a chovani ve vztazich s druhymi lidmi — doma, v zaméstnani, na celém
svété — do slova a do pismene s kymkoli. Mnozi z ¢tenatti této publikace
nejspis znaji knihu mého zesnulého pritele Stephena Coveyho The 7 Habits
of Highly Effective People, plnou pronikavych a chytrych myslenek, ktera
si stejné jako publikace, kterou mate pred sebou, klade za cil nabidnout
¢tenaftim uceleny soubor pro Zivot vyznamnych schopnosti a dovednos-
ti, umoznujicich udrzovat dobré osobni a pracovni vztahy, vést Gspésny
a uspokojeni pfinasejici osobni i pracovni Zivot, a to v§e na zakladé osvoje-
ni si umeni dobfe Zit a ,,pracovat™ se sebou samymi.

Kniha, kterou drzite v ruce, si klade za cil zlepsit, rozvinout a posilit
vasi schopnost efektivné vyjednavat. Pfi jejim koncipovani a psani jsem
ale sledoval mnohem S$irsi cil: pomoci vam dobrat se vnitini spokoje-
nosti, jejimz vysledkem je lepsi zivot, lepsi a zdravéjsi vztahy, rodinné
Stésti, produktivngjsi prace — a mirumilovngjsi svét. Chovam nadgéji, ze
tato kniha vdm pomuze uspét v té nejdilezitejsi hie ze vSech, do nichz se
zapojujeme — ve hie vaseho Zivota.



