Matthias Schranner 2 GIRAD

Umeni
vyjednavat

a presvedcit

v obtiznych
situacich

/\ | ‘/\ \

Strategie@taktiky pro slozité pripady



Nejlepsimu vyjednavaci na svété -
svému synovi Marcovi



Matthias Schranner

vyjed I‘\o\/at
a presvedut

Strategi€samaKtiky pro sloé'__h'pady



Upozornéni pro étendie a uZivatele této kniby

Viechna prdva vyhrazena. Zddnd st této tisténé & elektronické knihy nesmi byt repro-
dukovdna a Sifena v papirové, elektronické & jiné podobé bez predchoziho pisemného
soublasu nakladatele. Neoprdvnéné uziti této kniby bude trestné stibdno.

Matthias Schranner

Uméni vyjedndvat a presvédcit v obtiznych situacich
Strategie a taktiky pro slozité pfipady

Pfelozeno z némeckého origindlu knihy Matthiase Schrannera Verhandeln im Grenzbereich,
vydaného nakladatelstvim Econ Verlag — Ullstein Buchverlage GmbH.

Original title: Matthias Schranner Verhandeln im Grenzbereich

© by Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin. Published in 2001 by Econ Verlag.

All rights reserved.

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prihonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
www.grada.cz

jako svou 4415. publikaci

Preklad Mgr. Daniel Helekal

Odpovédnd redaktorka Mgr. Markéta Polakovd
Grafickd prava a sazba Eva Hradildkov4

Pocet stran 208

Prvni vyddni, Praha 2011

Vytiskla Tiskdrna v Réji, s.r.o., Pardubice

Czech edition © Grada Publishing, a.s., 2011
Cover Design © Eva Hradildkova
Cover Photo © fotobanka allphoto

ISBN 978-80-247-3609-9 (tisténa verze)
ISBN 978-80-247-7802-0 (elektronicka verze ve formatu PDF)
© Grada Publishing, a.s. 2012


ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem
ISBN 978-80-247-7802-0 (elektronická verze ve formátu PDF)
© Grada Publishing, a.s. 2012


Obsah

O AULONOVI ..o 10
POdEKOVANT .........cooviiiii e, 11
Uvodem: Sedm zésad pro jednéni v meznich situacich ....................... 13
Jazykovd pozndmka ..........ocoooiiiiiiiii 15
Zasada prvni: Udélejte si analyzu komunikac¢niho partnera ............... 17
Analyza komunika¢niho partnera pied vyjedndvdnim ...................... 18
Jakou pozici a motivy md vd§ komunikaéni partner? .........ccoceeinnn 18
Jaky obsah jedndni ocekdva vas partner? ..., 26
Zjistéte si duleZité informace ......c.ceeveeviieiiiniiiniiniineeceeeen 26
Nechte komunikaéniho partnera sledovat ......cccceceeveriiiniicnicncenennee. 27

Tipy pro pripravi na Jednani .............coceeeeeeeceeneenenenceeeeeceenenennens 28
Analyza komunika¢niho partnera pfi jedndni ... 30
Vyuiivejte analytické naslouchdni ..o, 30
Analyzujte mluvu komunika¢niho partnera! ..........ccoooiiiiiii 33
Proddvat a vyjedndvat ...............cccooeeeviniiniiniiiiiiiinineeeeee 44
Sprdvné Teseni pro spravny motiv ...........cccoeiiiiiiiiiiiiiiiiii 46

MENE PrOLESHIL ..ottt 46
SEURIUTA OLAZER ...t 47
Upozornéte na motivy .........cccceeeeeeeeenuenueeninienieeeesenseeeessennens 48
Predpoklidejme, Ze... ........ccccooviiiiiiiiiiiiiiiiiii 48
Analyzujte fe¢ téla komunikaéniho partneral ........cccoceveriiiiiicncnenne. 51

Analyza 7e6i tola  ..........coovuiviiiiiiiiiiiie 51



Zasada druha: Jdéte za svym cilem s jasnou strategii ......................... 55

SHALEZIE ...ooviiiiiiiiiiiici e 57
Strategie prvni: vyvijeni tlaku ......ccooceviiiiiiiiiiiie 58
Strategie druhd: uhybdni ... 58
Strategie tieti: VYhOVENT .....ocviviiriiiiiiiieccee e 59
Strategie Ctvrtd: Partnerstvi .....oceecvevveerieniienieeiienieseeeee e 59
Strategie pdtd: Kompromis .........ccoceevieviiiiiiiiniiniiiii 60

Jakou strategii byste méli pouZit? ................cocooiiiiiiiiii 61
Jak dtlezité je pro vds dosazeni dohody? .....ccccoceviriiiiiiinininiie 62
Jak je rozdélena moc? ........ccociiiiiiiiiiii 62
Jaké spolecné zdjmy maji obé strany? .......ccccceeiriiiiiiiiiinee 62
Jaké osobni vazby mdte ke komunikaénimu partnerovi? ...........c..c...... 63
Jaky vzdjemny vztah byste si pfedstavovali po vyjedndvini? ................. 64

TaKtKA ..ooviiiiiiiiiicic s 66
Taktika prvnf: objet] .ovevvereriiiiieieneeeeee e 67
Taktika druhd: precedent ......cccoceeviiiiiiiniiiniie 67
Taktika tfeti: nepravdy .......ccccoviiiiiiiiiiii 68
Taktika Covrtd: sliby ..oovevveririiieiiieereeecc e 69
Taktika pdtd: ndvrh kompromisu .....ccccecerieniiniiniiniiniiiiceieee, 70
Taktika Sestd: lichoceni ......cccocveiiiviiiniiiiiceeee 71
Taktika sedmd: zly a hodny policista .....cccceevveveninereeiicnieneneeeeeeee 71
Taktika osmd: zasedaci pofddek ......ccceeviiriieniiniiiiiiiiiiiceee 72

Psychologicky tip — jak vstupovat do mistnost ..........c.coeeevveeeneeennncnn. 74
Taktika devdtd: odvoldvani se na vyS${ autoritu ....oceeeevveveeneenieneenennee 74
Taktika desdtd: ur¢ovani Casu ........ccoeceveeiiviininininiciceccen 76

Sami urcujte, jak dlouho se bude o jednotlivych tématech mluvit ......... 76

Sami rozhodujte o tom, jak co nejlépe rozdélit dostupny cas — ................ 77

Sami rozhodujte o tom, kdy je lepsi jedndni radéji odrocit ................... 77



Zasada treti: Presvédcte témi pravymi argumenty ..............cccceeeeeeeee. 81

Nechte komunika¢niho partnera hovofit jako prvniho ...................... 82
Informujte komunika¢niho partnera o piinosech, které mu miizete
NAbIdNOUL ....ocoiiiiiiiiiiii e 84
Jednejte o cilové oblasti, ne o cilovém bodu ...............ccccoeiiiinin 85
Dodrzujte zasadu reCiproCity .....oceeveecveecieriienieieeiieeieneeseereeeeenens 88
Uvedte co nejméné argumentil ............cccceeviviiiiiiniinienenciieienenene, 88
Jako prvni uvedte sviij nejpddnéjsi argument .............cccoeiiiininnen, 89
Kolik argumentll potfebujete? ........ccevevirinirieiiniinenieecicicnee 90
Mluvte feci svého komunikacniho partnera ..........cccocoeviiniininninn. 91
Piesvédcte emociondlnim jazykem ..o 92
Navazujte na argumentaci komunika¢niho partnera ................c....... 92
Zaméite se na nejslabsi argument komunika¢niho partnera ............... 93
Zduraziujte pidnost, ne spravnost svych argumentdi ......................... 93
Rikejte jen to, o cheete HCi ......ovovivevierieiecieiieeieieie e, 94
KdyZ nemadte co Fici, mICte ........ccooiiiiiiiiniiiniiiiiiiicecce 94
Zasada ctvrta: Pfevezméte ve vyjednavani vadciroli ........................ 97
Vliv stresu na vasi VYKONNOSt .....cc.eoueiiiiiiininiinieieieieneneeeeeeecnenes 98
Poznejte stres a VyuzZijte jej .........cccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 100
Vydejte se na tribunu ..., 102
Vyhnéte se pasti instinktll .......c..cccoeeeiieiininiininicceeccee 103
Kdyz budete napadeni — nereagujte ..........c.ccocevveiiininenieinennennen. 104

Nepracujte na akcich komunika¢niho partnera, ale na svych
reakcich ... 107
Piedejte problém druhému ... 108



Zasada patd: UKazZte SVOU MOC ........ccccovveeiieiiiiieecciiiee et e 111

Budte si védomi své moci! ...........ccooiiiiiiiii 112
UkaZte svou moc! .........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiice e 116
V rdmci ptipravy si muzete polozit ndsledujici otdzky: ........ccccecee. 117
Postarejte se o to, aby vyjedndvini nemohlo zkrachovat! ................ 118
Vyjedndvini s nesympatickymi osobami ...........cccccceeeviriiiiincnennene. 120
Vyjedndvéni s iraciondlnimi osobami ..........ccccceeviiiiiiiniiininennn. 124
Vyjedndvéni s arogantnimi osobami ............cccccoeiiiiiiiiiniii 125
Vyjedndvini s osobami pisobicimi pFili§ mocné ..., 126
Vyjedndvini se skupinami ............cccocooiiiiiniiiiiii 126
A kdo jste vy? Jakou mdte roli? .......ccociiiiiiiiiiiii 128
Jak rozpoznat jednotlivé pozice? .......ccceviriieiiiiiiniininccee 128
Jak k jednotlivym pozicim pristupovat? .......c.cccooveviviiciiiiiniininennns 129
Dulezité metody pro vyjedndvani se skupinami ........ccoceviiiiininiinns 130
Vyjedndvini s drogové zavislymi ..........ccccocevviiieiiininininicccce 133
Zasada Sesta: Zlomte veSkery odpor ..........ccccoeeciiieiiieeiiee e 137
Varujte komunikaéniho partnera ... 139
VYSEEANA ettt 139
VYRIUZKA oo 140
Nikdy komunika¢niho partnera nezahdnéjte do rohu ...................... 140
Emocionalizujte své varovani ..........c..cccceceevieiiiniininineniecieneneens 142

Pfi vyuzivani tohoto postupu se osvédcilo polozit si ndsledujici
OTAZKY 1ottt ettt ettt sttt 145

Neusilujte o vitézstvi na iikor komunika¢niho partnera, radéji se ho

snazte ziskat pro sebe ...........ccocooiiiiiiiiiiiiie 146
Demonstrujte svou rozhodnost ...............ccoceviiiiiiiiiiiiiiiiie, 148
Kdyz je vase varovadn{ ignorovano ......c..cccceeeeevierieneeneenienienienneenn. 148
Spliite svou vystrahu .........ccocoiiiiiiiiie 150
Nabidnéte komunika¢nimu partnerovi moznost Gstupu .................. 150

Co kdyz komunika¢ni partner na vami pfipraveny mistek nevstoupi? 153
Co kdyz komunika¢ni partner na vdmi pfipraveny miustek vstoupi? .. 155

Nikdy se neuchylujte k vitéznému dsmévu .........ccoceeveveiiniinenennen. 156



Zasada sedma: Postarejte se o to, aby dohoda byla dodrzena ......... 159

Kdyz je podepsino: ditvéfujte, ale provéfujte! .............ccccoeieinnnnn 160

Celou dohodu podrobné zapiste, aby nebyl prostor pro rtizné interpretace

161

Pisemné formulovdni dosazené dohody .......ccecvevveniinininiiiicninnenne. 161
Utvrdte komunikaéniho partnera v tom, Ze se rozhodl sprévné ......... 163
1 o1 o« TR 165
Pracovni pfiru¢ka — piehled ...............ccoooieiiii 167
Shrnuti a pracovni prirucka ... 168
Proc je pro vés vyjedndvani slozité? ...............ccccocviiiiiiniiniininnennn. 170
Zisada prvni: Udélejte si analyzu komunika¢niho partnera .......... 172
Zdsada druhd: Jdéte za svym cilem s jasnou strategii ...................... 181
Zésada tieti: Presvéd¢te témi pravymi argumenty ..........cccoeeeeennene 187
Zisada ¢tvrtd: Prevezméte ve vyjedndvani viddéiroli ... 192
Zdsada pdtd: UkaZte SVOU MOC  .......covuiiiiiiiiiiiiiiiicce 194
Zdsada Sestd: Zlomte veskery odpor ..........ccceoeeiiinininiiiicicce, 197

Zisada sedmd: Postarejte se o to, aby dohoda byla dodrzena ........ 202



10 / Uméni vyjedndvat a pfesvédcit v obtiznych situacich

O autorovi

Matthias Schranner po dokonceni studia spravniho préva nejprve pracoval jako
odbornik na komunikaci pro bavorské ministerstvo vnitra, ndsledné jako specia-
lista na slozitd vyjedndvani se zlocinci, vydéradi drzicimi rukojmi a obétmi zlodi-
na. Dnes skoli manazery vyznamnych podniku, jako jsou BMW, Nokia, leti$té
Mnichov, Siemens, BHW a Deutsche Telekom, a rovnéz vede semindfe na téma

vyjedndvani a proddvéni ve sloZitych situacich.
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Podékovani

Kazdy, kdo md néjaky problém, by si mél poloZit otdzku, jak se z néj muze poucit.
Stejné tak i j4 jsem se pfi véech ndro¢nych vyjedndvéni vzdy zamyslel nad tim, co
se z nich muzu naudit.

Pravé proto jsem si nejvic odnesl z téch nejslozitéjsich ptipada, i kdyz jsem si to
v prvni chvili tfeba sim neuvédomoval.

Rdd bych proto podé¢koval vsem, s nimiz jsem kdy jednal — v§em tnosciim,
bankovnim lupi¢im a drogovym dealerim. To diky nim jsem pronikl do taja
vyjedndvani ve vypjatych situacich.

Z tad policisttl patti mtj dik pfedev$im Walteru Rennerovi, Ernstu Wanninge-
rovi a Willimu Hartlovi. Jednou z hlavnich véci, kterou jsem se od nich naucil, je
chladnokrevnost, uméni nereagovat.

Témata, kterd najdete v této knize, jsem prezentoval na mnoha skolenich a kur-
zech. Diky zpétné vazbé od jejich castnikil jsem si mnohokrat ovéfil, ze mé rady
a tipy se hodi pro kazdodenni praxi. Proto bych rdd podékoval i véem témto lidem
za jejich oteviené a podrobné ndzory a komentre.

Za podporu pfi psani této knihy bych chtél srde¢né podékovat Birgit Krapfové
a Matthiasu Weinerovi, ktefi mé se skute¢nou profesionalitou provedli celou ces-
tou — od prvni fadky az k tisku.

Obzvldsté si pak cenim osobni a pritelské zpétné vazby svych pritel a koleg,
ktef{ mou knihu posuzovali z hlediska ¢tendtfti. Své zené Gabriele, Silke France-
schinové, Martinu Fenkovi, Christine Platzerové, Manfredu Geisslerovi a Man-
fredu Biihlerovi pak dékuji za vSechny prodiskutované noci a spoustu velice
uzite¢nych rad.

Vétsinu vyjedndvdni ve svém zivoté jsem dokdzal dovést k uspokojivé dohodé.
Poslednich pét let ale den co den pfi vyjedndvani prohravam. Ustupuji, i kdyz bych

nemusel. Prohrdvdm, i kdyz bych mél silu zvitézit. Ze vSech téchto pordzek mdm
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totiz nesmirnou radost. Ze si protife¢im? Neni tomu tak. Je to jen hodnoceni dané
situace. Moje hodnoceni. Zcela subjektivni, ale jinak to v téhle zdleZitosti nemuze
byt. Nejvétsi dik si proto zaslouzi maj mistr a nejlepsi vyjedndvac na svété. Tusite

spravné — je jim maj syn Marco.
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Uvodem:

Sedm zasad pro jednani
v meznich situacich

Jako policista jsem pfi boji proti obchodu s drogami i béhem $koleni, kterd jsem
vedl na vzdéldvacim institutu némeckého ministerstva vnitra, zazil spoustu ndroc-
nych vyjedndvani. Jednal jsem se zlo¢inci drzicimi rukojmi, bankovnimi lupi¢i
i drogovymi dealery. Moji partnefi v téchto jedndnich méli ¢asto nervy napjaté az
k prasknuti. Stejné jako j. Slo totiz 0 hodné — o svobodu, o zdravi, o Zivot. Jednali

jsme v nanejvy$ vypjatych situacich.

Po dokonéeni studia jsem zacal své zkusenosti z téch nejndro¢néjsich vyjedndvéni
nabizet manazerim na $kolenich a semindfich. V této knize naleznete v prvni fadé
mé osobni zdzitky z nejriznéjsich vyjedndvani a fadu tipt ziskanych na zdkladé
vlastnich zkusenosti, které vim pomohou mistrné zvlddnout véechna ndro¢nd jed-
ndni, jez vds éekaji.

At uz jedndte se zlodinci, partnerem ¢i partnerkou nebo ndro¢nymi zdkazniky,
zdkonitosti vyjedndvdn{ zlstdvaji stdle stejné. Kazdy se vzdy snazi dosdhnout co
moznd nejvice. Jak uz to tak byvd, pfdni a cile jednoho se pfitom ne vzdy shoduji
s pfdnimi toho druhého. Tak vznikaji konflikty — mezi lidmi, mezi skupinami,
mezi zemémi. Konflikt sdm o sobé neni zddny problém, mnoho z nich se d4 vyfesit
jedndnim. Komplikace pfichdzeji teprve tehdy, kdy jedna ze stran chce za kazdou
cenu zvitézit. Kdyz je jeden z komunika¢nich partnert tladen k pordzce, nemuze
dojit k dosazeni uspokojivé dohody. Pravé takto vznikaji vélky — at jiz manzelské,
cenové nebo ty se skute¢nymi zbranémi.

Se svym partnerem ¢i partnerkou jedndte kazdy den o ndkupech, o financich,

o tom, jak vychovavat déti, kdo vynese smeti a kdo umyje auto. Vyjedndvéte s détmi
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o tom, jak si maji uklidit pokoj, kdy udélat tkoly a v kolik hodin
jit do postele. Vyjednavite se séfem, kdyz potiebujete odejit diiv
z price, kdyz mdte na starosti vedeni néjakého projektu, kdyz

chcete dostat pfiddno.
Veétsinu z téchto vyjedndvani povazujete za naprosto samoziejmé. Vite, jak se
s témito situacemi co nejlépe vyporidat. Po opakovaném vyzkouseni jste si v hlavé
pro mnoho komunikacnich situaci vypracovali strategie, pomoci nichz se téméf
vzdy dostanete tam, kam potfebujete. A pfesto tento osvédéeny postup nefunguje
vidy. Nékterd vyjedndvdni vim piipadaji normdlni, jind povazujete za ndro¢nd.
Rozdil pfitom obvykle zdleZi jen ve vasem hodnoceni. Tézkd vim tato jedndni pii-
padaji proto, ze danou situaci nebo komunika¢niho partnera nedokdzete spravné
posoudit a odhadnout. Moznd se kvili nedostatku informaci nebo vyjedndvaci
sikovnosti citite nejisti. Moznd mdte prosté strach pred dusledky nebo postavenim

partnera, s nimz mdte vyjedndvat.

Lidé, keefi potfebuji rady pro vyjedndvdni, mohou vyuzit nékterou z celé fady
dostupnych prirucek. Vétsina z nich v§ak pomuze jen v situacich, kdy komunikac-
ni partner bude chtit spolupracovat, kdy i on je presvédéen o tom, Ze se mu vyplati
dosdhnout uspokojivé dohody, a proto se nebrani konstruktivni spolupraci.
Kdy?z se ale va§ komunika¢ni partner rozhodne, Ze s vimi spolupracovat nebu-
de, kdyz za¢ne byt presvédéeny, Ze muze vyhrdt i bez vis, potiebujete piejit na
vhodnou strategii. Kniha Uméni vyjedndvat a presvédcit v obtiznych situacich je
ptiruckou pravé pro takové slozité piipady. Vsechny strategie a taktiky, které v ni
najdete, jsem Uspé$né vyzkousel v praxi — béhem vyjedndvani s vydéraci i jedndni

§ manazery.

V této knize poznite nidsledujicich ,sedm zdsad pro vyjedndvini v obtiznych
situacich®:

1. jak analyzovat svého komunika¢niho partnera pfed jedndnim i béhem néj;

2. jak formulovat a aplikovat sprédvnou vyjedndvaci strategii a taktiku;

3. jak presvédéit témi spravnymi argumenty;

4. jak v jedndni pfevzit vadei pozici;

5. jak druhému ukdzat svou moc;

6. jak zlomit veskery odpor komunika¢niho partnera;

7. jak se postarat o to, aby dosazend imluva byla dodrzena.
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Drzite v ruce pfirucku, kterd vim pomuze dospét k uspokojivé dohodé v ptipade,
ze komunika¢ni partner bude spolupracovat. Navic se také dozvite, jak si poéinat,

kdyz ten druhy o spoluprici stdt nebude.

V priloze pak najdete praktické shrnuti, které vim pomuze najit spravnou cestu

piimo bé¢hem vyjedndvéni.

Jazykova poznamka

Jakym slovem bych mél oznacovat vaseho partnera v komunikaci? Protivnik, opo-
nent, protéjsek nebo jesté jinak? Nakonec jsem se rozhodl pro neutrdlni formu
»komunika¢ni partner” — protoze uz samotn4 slova utvari vasi podvédomou pozici.
A kazdy, s kym budete jednat, by obecné vzato mél byt vasim partnerem na cesté
k dosazeni uspokojivé dohody. I kdyz se tieba nebude chovat tplné férove, poidd
to pro vis bude partner, protoze bez n¢j zkritka nikdy k dlouhodobé uspokojivé
dohodé¢ dospét nemiizete. Vsechny ,,silné“ vyrazy jako protivnik nebo oponent jiz
predem implikuji snahu dosdhnout vitézstvi nebo znicujici pordzky. Cilem vyjed-
navani ale nikdy nenf vitézstvi, protoze kazdé vitézstvi md také svého porazeného.
Vitézstvi pii vyjedndvdni tak casto vede jen k dal$im sloZitym jedndnim.

Na konci kazdé kapitoly najdete shrnuti mych doporuceni pro vyjedndvéni.
Krom toho zde také naleznete nékolik neottelych rad, které byste v jinych pfiruc-

kéch hledali marné — tipy pro skute¢né vypjaté situace.






Zasada prvni:

Udeélejte si analyzu
komunikacniho partnera

Pri Zddném slozitém jedndni by clovék nemél pocitat s tim,
Ze se mu podari sklidit hned po zaseti. Celou véc je potieba
Fddné pripravit a nechat pozvolna uzrit.

SIR FRANCIS BACON
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dobré piipravé na vyjedndvéni potfebujete jedno — informace. Informace

o komunika¢nim partnerovi, jeho spole¢nosti, spolupracovnicich a sociil-
nim prostiedi. Kdyz ocekdvite ndro¢né jedndni, musite mit vic informaci nez vas
partner. Potfebné informace muzete ziskat podrobnou analyzou pfed jedndnim
i béhem néj.

Analyza komunika¢niho partnera pied vyjedndvinim

e Jaké postaveni a motivy ma vd$ komunika¢ni partner?

Jaky obsah vyjedndvéni ocekdva?

Zjistéte si potfebné informace.

Obstarejte si informace tak, Ze komunika¢niho partnera nechdte sledovat.

Analyza komunika¢niho partnera béhem vyjedndvéni
¢ Vyuzijte analytické naslouchdni.
¢ Analyzujte mluvu komunika¢niho partnera.

e Pozorujte jeho fe¢ téla.

Analyza komunikac¢niho partnera
pred vyjednavanim

Pomoci dobré piipravy si mizete urcit priority a jakou dynamiku vloZite do jed-
nini. Mnoho lidi se domnivd, Ze jsou pfipraveni, kdyz védi, ¢eho chtéji dosdhnout
a jaké ustupky mohou udélat. Ale takovd piiprava pozic nevyhnutelné sméfuje

opét jen k vyjedndvini o pozicich.

Jakou pozici a motivy ma vas komunikacni partner?

Pozice je stanovisko, které komunika¢ni partner navenek zastdv4
a jez podpofil uréitymi pozadavky a tvrzenimi.

Pozice zlo¢ince s rukojmim je urcity pozadavek — za propusténi
rukojmich chce zloéinec penize a vozidlo k atéku. Pokud penize

a auto nedostane, rukojmi zastfeli. To je jeho pozice.
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Policista povéteny vyjedndvdnim zaujimd pozici zcela opacnou. Jeho tkolem je
dbdt na dodrzovini prava a pofrddku. Brani rukojmich je zlo¢in a policie musi zlo-
¢ince dopadnout a piedat spravedlnosti. Déle muze policista zajistit, aby rukojmi
nepfisli k thoné a dostali se do bezpeéi. To je tedy jeho pozice. Pokud bychom
sledovali obé pozice zvl4st, nikdy by nemohlo dojit ke shodé. Zloé¢inec ohrozujici

rukojmi chce zmizet s balikem penéz, policista ho ale nemtze nechat uprchnout.

Proto je dobfe, ze se za pozicemi skryvaji jest¢ motivy.

Pro vyjedndvini je pfitom dulezité zjistit, jaké motivy m4 ten
druhy. Vasim tkolem je zanalyzovat motivy komunikaéniho
partnera.

Motivy komunika¢niho partnera jsou — bez ohledu na jeho

pozici — to, co potiebuje, nebo to, na ¢em mu skute¢né zélezi.

Pekny piiklad ndm poskytuje takzvany Harvardsky koncept.!

Dv¢ déti se hddaji o pomeran¢. Jedno z nich chee kiiru, protoze si chce upéet
moudnik. Druhé dité touzi po duziné, protoze md chut na cCerstvy dzus. Obé dvé
ale zaryté trvaji na své pozici: ,Dej sem ten pomeran¢, je muj!“ Nakonec se roz-
hodnou, Ze si ho rozdéli. Jenze jejich motivy by byvalo bylo mozné lépe uspokojit
tak, kdyby prvni dité dostalo v§echnu kiru a druhé celou duzinu.

Pii pripravé se tedy nesoustiedte na pozice. Ani na pozici komunika¢niho part-
nera, ani na tu svoji.

Kdyz budete neustdle myslet pouze na svou pozici, budete namisto motivii for-
mulovat pozadavky. Pozadavky pfitom byvaji limitované. Jakmile v4$ komunika¢ni
partner uslysi pozadavek, ktery ho néjak omezuje, pouze dojde k tomu, Ze jesté sil-
n¢ji zdirazni svou pozici a rovnéz se vici vam néjakym zptsobem vymezi. Konec-
konctl — nechce piece z jedndni odejit jako porazeny. A nez se nadéjete, mdte tu
ukdzkovy piipad zdkopové vilky, kdy si kazdy brdni svou pozici, obcas vykoukne,
aby zjistil, co se déje kolem, ale ven ho nedostanete ani parem vola. Ob¢ strany se
navzdjem tla¢i do nedstupnosti tim, Ze trvaji na tom, ze jejich pozice je ta sprévnd.

Takovy mocensky boj vyviji zna¢ny tlak na vztah mezi obéma komunika¢nimi

partnery.

1 Roger Fischer, William Ury, Bruce M. Patton: Das Harvard-Konzept. Sachgerecht verhan-
dlen, erfolgreich verhandlen. Frankfurt/Main, 2000.
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Komunikacni partner vdm sdéluje svou pozici, tedy stanovisko s poZadavky a tvrzenimi.

EO
HD0

Nesoustredte se na jeho pozici, ale na motivy.

Pfesné timto zpiisobem vsak obvykle probihd vétsina diskuzi o cendch. Zakaz-
nik pozaduje n¢jaky limit, prodejce pfistoupi na jeho hru a také pfijde s vlastnim
limitem. Nakonec obé¢ strany dospéji k ur¢itému kompromisu. Pravdépodobné

zhruba nékde v poloviné svych pivodnich pozadavka.

Pokud si nebudete jisti, jestli se jednd o pozici nebo o motiv, zkuste zjistit, jestli exis-
tuje vic zpiasob, jak dospét k uspéchu. Najdete-li pouze jedinou moznost, jednd se
o pozici. Piikladem muze byt, pokud od vés zdkaznik pozaduje dva-

cetiprocentni slevu a neni ochoten pfistoupit k Zddnym kompro-

misim. Kdy?z ale fekne, Ze chce produkt s dobrym pomérem ceny

a vykonu, je to motiv. V tom piipadé mizete bud sniZit cenu, nebo zvysit ,,vykon®.
V okamziku, kdy se vim podafi identifikovat motiv, za¢ind teprve skute¢nd

préce. Nyni je totiz potfeba tyto dosud skryté motivy dikladné zanalyzovat.
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Vydérac se s rukojmim zabarikddoval v byté. Ozval se policii a poZzadoval vykupné ve
vysi milion marek a k tomu navic velké auto s plnou nadrzi.

Jak byste si pocinali, kdybyste byli jako policejni vyjednavac povéreni komunikaci
s timto zlo¢incem? Byt je samoziejmé obklicen, sousedé byli evakuovéni a na stre-
chéach okolnich domu se pro viechny pfipady ukryvaji odstrelovaci.

Jakou strategii byste pfi tomto vyjednavani zvolili? Budete hrat o ¢as a snazit se
vybudovat si k Unosci pratelsky vztah? To je samoziejmé vsechno spravné, ale jaké
otazky mu budete pokladat? Co pifesné budete chtit védét? Budete s nim jednat
o vykupném? Pokusite se jej trocu snizit? Nebo se ho zeptéte na znacku auta, které
chce? Mélo by to byt BMW nebo mercedes?

Klicova otézka zni: Proc¢ si vlastné vzal rukojmi? Opravdu chce jen penize a jednou

se svézt v pofadném bouraku? Jaké motivy se skryvaji za jeho pozici?

Jeden takovy zloCinec poZadoval penize a vozidlo k utéku. Vyjednavanim byl povéien
tym specialistt vedeny mym kolegou. BEéhem hovoru s pachatelem se ukazalo, Ze se
s nim krétce pfedtim rozesla pfitelkyné. Pfi tom mu pry fekla, Ze ,neni pofadny chlap”.
Nas unosce tak citil potfebu byvalé pfitelkyni dokazat, ze ,pofaddny chlap” je. Pofadni
chlapi jsou silni a maji vSéechno pod kontrolou. Tak se rozhodnul vzit si rukojmi. Ve
skute¢nosti tenhle pachatel netouzil po ni¢em jiném nez po uznani byvalé pfitelkyné,
jeji ndklonnosti a pozornosti. To byl skute¢ny motiv skryvajici se za jeho pozici.

Co by se stalo, kdyby unosce dostal poZzadované penize a auto? Dosahl by néceho
uplné jiného, nez mél v umyslu. Na zac¢atku vyjednavani si stanovil, co chce. Svou
pozici. Uz ale nefekl, pro¢ to vlastné chce. Pravdépodobné by to ani fict nedokazal.
Pozadoval penize a auto, ve skutecnosti ale potfeboval jen uznani a naklonnost. Diky
telefonatu s byvalou pfitelkyni, ktery mu tym vyjednavaca zaridil, se mu onoho uznani

dostalo. Jeho motiv byl rozpoznan a vyslo se mu vstfic.

Kazdé vyjedndvani za¢ind néjakym motivem. Jednajici md motivy, které chee pfi vyjed-
ndvani uspokojit. Kdyz se motivy druhé strany podaii sprévné rozpoznat a zohled-

nit, je mozné prejit od zarytého opozi¢niho postoje k oboustranné vyhodnému



