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Predmluva

Harvardsk)'l negociacni projekt je znam piredevsim zasluhou knihy
o vyjednavani a feSeni problémi nazvané Jak dosahnout souhla-
su,” jiz se prodalo vice nez tii miliony vytiskd. Od jejiho prvniho vydani
v roce 1981 se Ctenaii z celého svéta presveédcovali o tom, Ze vyjednavani
povedou k leps$im vysledkiim, kdyz se zméni z nepfatelského Sermovani
v proces spole¢ného hledani takového teseni, které uspokoji zajmy obou
stran.

»Harvardskad metoda®, jak byva obcas nazyvana, stavi na intenzivni
komunikaci obou stran. Pii vyjednavani, stejné jako v bézném zivote,
spolu ale az ptili§ Casto ze vSech dobrych i $patnych diivodii mnohdy vi-
bec nemluvime, a dokonce ani nechceme. A kdyz spolu pak n¢kdy piece
jen mluvime, vSechno se tim jenom zhorsi. Nase pocity — hnév, pocity
viny nebo urazenosti — eskaluji. To vede k tomu, Ze jsme si stale vice jisti,
ze pravdu mame piece my a totéz se odehrava i u druhé strany.

Pravé takovato situace je jevistém Obtiznych rozhovorii a soucasné
divodem, pro¢ jde o tak naléhavé potiebnou a dilezitou knihu. Zabyva
se totiz tim, co vlastné déla rozhovory natolik obtiznymi, Ze se jim vyhy-
bame nebo je nezvladame. I kdyz se nas zajem ptivodné vénoval oblasti
vyjednavani, ukazalo se, Ze jde o problematiku mnohem hlubsi. Obtizné
rozhovory se totiz zaméiuji na nejkritictéjsi aspekty lidské interakce vi-
bec. Zabyvaji se tim, jak jedname se svymi détmi, rodi¢i, domacimi ¢i
najemniky, dodavateli i zakazniky, bankéfi i makléfi, sousedy, spolupra-
covniky, pacienty i zaméstnanci a partnery vSeho druhu.

Moji kolegové, Doug, Bruce a Sheila, nas v této knize vedou krok za
krokem a predvade€ji nam, jak oteviit dvere k opravdu plnohodnotnym
vztahlim. Nabizeji ndm totiz pozici, z niZ by naSe mysl a nase srdce i nase
vyjadiovaci schopnosti mély vychazet, aby komunika¢né pieklenuly pro-
past skuteénych rozdild v postojich, presvédéenich i pocitech, at’ uz jde
0 osobni vztahy, profesni kontakty nebo mezinarodni zalezitosti.

*  Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton, Jak dosdhnout souhlasu. Zdsady 1ispés-
ného vyjednavani, 3. vyd. Management Press, 2011. Pozn. preki.
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Popisuji dovednosti, které budeme potiebovat, abychom byli schopni
ptistoupit k vaznym neshoddm v préci takovym zpisobem, Ze je pfetvo-
fime z balvanu, ktery stahuje pod vodu nas$i konkurenceschopnost, ve
zdroj inovaci. Jsou to ndm vSem dostupné dovednosti, které¢ dokazi udélat
manzelstvi pfijemné&jsi a trvalej$i nebo dosahnout toho, ze vztah mezi
rodici a dospivajicimi détmi nebude valecnou zdénou. Jsou to dovednosti,
které dokazi vylécit staré rany, jez nas léta odd€lovaly. Nabizeji kazdému
z nas lepsi budoucnost.

Kdyz jsem se po nékolika letech stravenych za druhé svétové valky
u letectva Spojenych stati vratil domt, zjistil jsem, Ze mij spolubydlici
z koleje, dva z mych nejbliz§ich kamaradd a n€kolik spoluzéki ve valce
padli. Od té chvile jsem se zacal zabyvat tim, jak zdokonalit ony doved-
nosti, jimiz zvladame své riznice a roztrzky; jak do budoucna vylepsit
vyhlidky naSich déti; a jak ziskat pro tento zamér i dalsi lidi. Tato brilant-
ni kniha napsand mymi mlad$imi kolegy z Harvardského negocia¢niho
projektu ve mné vyvolava dobry pocit, ze vyvoj se ve vSech téchto oblas-
tech ubira pozitivnim smérem.

Roger Fisher
Cambridge, Massachusetts



Projdéte si Tfemi rozhovory

Rozhovor typu ,Co se stalo?”: O co tady jde?

Rozhovorem typu ,,Co se stalo? travime pfi obtiznych rozhovorech
spoustu ¢asu. Snazime se proklestit si cestu naSimi odliSnymi piibéhy
o tom, kdo mé pravdu, co kdo ¢im myslel a ¢i je to vina. Na vSechny tyto
tfi bojové linie — pravdy, imysld a viny — vstupujeme zpravidla s obvyk-
lymi, ale ochromujicimi pfedpoklady. Vyjasnéni téchto predpokladi je
pro zlepSeni nasi schopnosti zvladat obtizné rozhovory zasadni.

Predpoklad pravdy

Zatimco halasné prosazujeme sviij pohled na véc, vétSinou zapominame
provéfit si jeden kardinalni pfedpoklad, o né€jz se veskera naSe pozice
v daném rozhovoru opira: ja mam pravdu a ty se mylis. Tento jednoduchy
ptredpoklad piisobi nekoncici souzeni.

V ¢em mam pravdu? Mam pravdu v tom, Ze jezdis pfili§ rychle. Mam
pravdu v tom, Ze nedokaze$ poradit mladSim kolegim. Mam pravdu
v tom, ze tvoje poznamky na rodinné oslave byly nevhodné. Mam pravdu,
Ze ten pacient mél po té€ operaci dostat silngj$i davku 1ékti. Mam pravdu
v tom, ze mi ten dodavatel napodital pfili§. Mam pravdu, Ze si zaslouzim
pfidat vice penéz. Mam pravdu, ze ta brozura je i takhle dost dobra. Véci,
ve kterych mam pravdu, by vydaly na celou knihu.

Ma to jen jeden hacek: ja pravdu totiz nemam.

Jak to, ze ne? To piece neni mozné. Nekdy prece musim mit pravdu!

Nemusim. Jde totiz o nasledujici: v obtiznych rozhovorech skoro ni-
kdy nejde o faktickou spravnost. Jde v nich o protikladné vjemy, inter-
pretace a hodnoty. Nejde v nich o to, co ve smlouve stoji, ale co smlouva
znamend. Nejde v nich o to, ktera knizka o vychove déti je nejpopularné;j-
81, ale podle které bychom se méli tidit.

Nejde v nich o to, co je pravda, ale co je dalezité.

Vratme se k Jackovi a Michaelovi. Vlibec nejde o to, jestli je ten graf
spravné nebo $patn€. Oba se shodnou na tom, Ze je chybny. Debata se
vede o tom, jestli je ta chyba podstatnd, a pokud ano, jak ji napravit. To
nejsou otazky o tom, kdo ma pravdu a kdo ne, nybrz otadzky interpreta-
ce a posouzeni. Interpretace a posouzeni je to, o ¢em by méla byt fe¢
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predevsim. Naproti tomu spor o to, kdo mé pravdu a kdo se myli, vede
do slepé ulicky.

V Rozhovoru typu ,,Co se stalo?* nas vzdani se predpokladu pravdy
osvobozuje od nutnosti prokazat, ze pravdu mame my, a uvoliiuje prostor
pro pochopeni vjemd, interpretaci a hodnot obou stran. Umoziluje ndm
to odpoutat se od oznamovani stanovisek a vydat se smérem k tdzani se
a zjistovani, jak vidi svét druzi. A moznosti nabidnout sva stanoviska
jako vjemy, interpretace a hodnoty.

Vymysly o Umyslech

Druhym argumentem v Rozhovoru typu ,,Co se stalo? jsou zaméry —
vase a moje. JeCela jsi na mé proto, abys mé nastvala, nebo jenom proto,
abys zduraznila, co tikas? Vyhodil jsi mi ty cigarety proto, Ze se na me
snazi§ dozirat, nebo protoze mi chce$ pomoci, abych neporusil své pred-
sevzeti prestat koufit? Co si myslim o tvych umyslech, ovlivituje to, co
si myslim o tob¢, a v disledku toho to ma vliv i na to, jak povedeme nas
rozhovor.

Omyl, z n€hoz vychazime v oblasti umysld, je jednoduchy, ale s dale-
kosahlymi disledky: predpokladame, Ze zndme zdméry druhych, coz ov-
Sem nebyva pravda. A co je jesté horsi, kdyz si umysly ostatnich nejsme
jisti, ¢asto predpokladame to nejhorsi.

Pravda je ale takova, ze umysly byvaji neviditelné. Usuzujeme na né
z chovani druhych. Jinymi slovy, sami je pro sebe konstruujeme, vymys-
lime si je. Ale naSe vykonstruované piibéhy o zadmérech ostatnich byvaji
mylné, a to ¢astéji, nez bychom si byli ochotni pfipustit. Pro¢? Protoze
lidské zaméry, podobné jako vSechno ostatni v obtiznych rozhovorech,
byvaji komplikované. Nékdy lidé jednaji se smiSenymi umysly. Nékdy
jednaji upln€ bez konkrétniho zaméru, nebo alespoii takového, ktery by
se tykal nas. A n¢kdy také mohou jednat v dobrém umyslu, ktery nam ale
presto ublizi.

Protoze nase ndzory na zaméry druhych (a jejich nazory na nase) jsou
v obtiznych rozhovorech tolik dulezité, pak skakani k nepodlozenym za-
veérum miize vést ke katastrof€.
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Otazka viny

Tteti chybou, jiz se v Rozhovoru typu ,,Co se stalo?* dopoustime, se tyka
zavinéni. Vétsina obtiznych rozhovori se soustfed’uje na to, kdo mize za
to, Ze jsme se ocitli v takovéto kasi. Kdyz firma naptiklad pfijde o svého
nejveétsiho klienta, mizeme si byt jisti, Ze se okamzité rozto¢i nelitostna
ruleta hledani vinika. A je ndm jedno, kam kulicka nakonec padne, jenom
kdyz to nebude na nés. V osobnich vztazich to nebyva jiné. Mate napjaté
vztahy s nevlastni matkou? Jeji vina. Nema prudit kvili neporadku ve
vasem pokoji a kvtili tomu, s kym se kamaradite.

V konfliktu mezi Jackem a Michaelem je Jack pfesvédéen, ze celd
véc je Michaelova vina: spravna chvile na vyjadieni, jaci jste puntickari,
pokud jde o formatovani, je pred tim, nez se brozura za¢ne tisknout, a ne
az potom. A samoziejmé Michael je presvédcen, ze problém zavinil Jack:
Jack prece délal rozvrZeni stranek a chyby jdou tedy za nim.

Ale teci o vin€ jsou podobné rozpraveé o pravdé — vysledkem byva
pouze nesouhlas, odmitani a nulova Sance se jakkoliv poucit. Vyvolava
obavy z trestu a trva na jediné spravné odpovédi ano-ne. Nikdo netouZzi
po tom, byt vinen, a tak veskera naSe energie jde na vlastni sebeobranu.

Dobfe to znaji rodi¢e malych déti. Kdyz se dvojcata na zadnim seda-
dle v aut€ postuchuji, vime, Ze snaha o zjisténi vinika vzdy skon¢i kvile-
nim: ,,Ale on do mé¢ str¢il prvni!“ nebo ,,0Ona si zacala, fekla mi, ze jsem
jako malej. Kazdé z déti odmita vinu nejenom z obavy, ze by nedostalo
zmrzlinu, ale i z pocitu nespravedlnosti. Zadné nema pocit, Ze za to mize,
protoze za to opravdu nemiZze.

Z ptedniho sedadla je pohled na to, jak kazdé z déti ke strkanici pfi-
sp€lo, vzdy snadny. Mnohem slozitéjsi je podivat se na to, jak jsme k pro-
blému, v némz se nyni placame, ptispéli my sami. Ale v situacich, z nichz
povstavaji obtizné rozhovory, témét beze zbytku plati, ze za to, co stalo,
mohou ¢iny obou lidi — poptipadé jejich necinnost. A o potrestani tu jde
malokdy a také k ni¢emu nevede. Kdyz vzdélani, rozumni lidé ud¢laji
néjakou pitomost, je za prvé nejrozumnéjsi ptijit nejdiive na to, jak to, ze
jim nedoslo, k ¢emu to povede, a za druhé, jak zabranit tomu, aby se to
opakovalo.

Kdyz se bavime jenom o vin€, odvadi to nasi pozornost od zjistovani,
pro€ se néco pokazilo a co se ted’” da udélat pro napravu. Tim, Ze se za-
méfime na otazky, jak k tomu kdo z nas pfispél, jaky na tom mame podil,
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nam umozni dozveédét se néco o skutenych pricinach problému a zacit je
napravovat. Rozdil mezi vinou a podilem ucastnikd se mize zdat drob-
ny. Ale je to rozliSeni, které by nam m¢élo stat za ndmahu, abychom je
pochopili, protoze v ném tkvi jadro nasi schopnosti umét vést obtizné
rozhovory.

Rozhovor o pocitech: Co si mame pocit
se svymi emocemi?

Obtizné rozhovory se netykaji pouze toho, co se stalo; svou roli v nich
hraji i emoce. Otazka tedy nestoji tak, zda vzkypi silné pocity, ale jak
s nimi nalozit, kdyz se dostavi. Mate fakt §é¢fovi opravdu tici, jaké pocity
ve vas vyvolavaji jeho manazerské manyry nebo co citite vici kolegovi,
ktery vam ukradl vas napad? Mate se svéfit vlastni sestie s tim, jak hlubo-
ce se vas dotyka, ze se stale prateli s vasi byvalou manzelkou? A jak mate
zvladnout svou zlost, kdyz byste méli promluvit s tim dodavatelem o téch
jeho sexistickych poznamkach?

Kdyz jsme zaplaveni silnymi pocity, mnozi z nas se snazi, se¢ mohou,
zachovat si racionalitu. Nechat se pfili§ pfemoci city je oSidné, mohou
nam zatemnit usudek a v nékterych prostredich — naptiklad v zaméstnani —
byvaji pokladany za ptimo nepatfi¢né. Dat najevo své pocity muize také
vyvolat strach a byt hodné nepfijemné. Muzeme se také citit zranitelngj-
$imi. Co kdyz je ta druha osoba tipIné piejde nebo zareaguje bez Spetky
snahy porozumét? Nebo ji nase city zasdhnou a rani natolik, ze to navzdy
poskodi nas vztah? A co kdyz po té, co jsme dali najevo, co citime my,
s tim zac¢nou i oni? Jsme vazné ptipraveni na to, vyslechnout, co je Stve
a boli?

Takovato argumentace naznacuje, Zze bychom se asi rozmluvé o poci-
tech méli Gipln€ vyhnout — ze Jack udéla Iépe, kdyz bude mlcet o tom, jak
ho to dopalilo a dotklo se ho to, a Michael se nezmini o svém pocitu roz-
carovani. Nejlepsi bude mluvit Cisté o té€ brozute. Bude lepsi drZet se véci.

Anebo ne?
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Opera bez hudby

Problém s timto zptisobem argumentace je, ze nebere v ivahu jednu pro-
stou skutecnost: pocity nejsou pouhou soucdsti obtiznych rozhovort, ony
jsou predevsim o pocitech. Pocity nejsou jenom néjakym slySitelnym
zvukovym privodnim jevem toho, Ze nase debata je opravdu zasadni,
ony jsou nedilnou soucasti konfliktu. Kdybychom chtéli vést obtizné roz-
hovory, aniz bychom se bavili o emocich, bylo by to totéZ jako chtit in-
scenovat operu bez hudby. Zapletku bychom mozna pochopili, ale pfisli
bychom o to podstatné. Napiiklad v rozhovoru mezi Jackem a Michaelem
se Jack nikdy nezmini o tom, jaky pocit nevdeku a bezohlednosti zaziva
jesté dlouhé mésice po rozhovoru s Michaelem a nemiize se zbavit vzteku
a vycitek vici nému.

Vzpomeiite se na néjaky sviij nepiijemny rozhovor. Jaké jste pfi ném
méeli pocity? Ublizenosti nebo zlosti? Zklamani, pocitu viny, zmateni?
MgEli jste pocit nespravedInosti nebo pohrdani? Pro nékteré z nas uz jen
vyslovit ,,Mam t¢€ rad* nebo ,,Jsem na tebe pySna‘“ neni bez pocitu rizika.

Z kratkodobého pohledu se muze zdat, ze vyhnout se pti obtizném
rozhovoru rozmluveé o pocitech vaAm muize usettit ¢as a zbavit vas pociti
nejistoty. Miize to také vypadat jako dobry zptsob, jak se vystiihat urci-
tych vaznych rizik — ve vztahu k vadm, k ostatnim, k vztahu samému. Ale
potad zlstava nezodpovézena otazka: Pokud jde v prvni fadé o pocity,
¢eho jsme tim dosahli, kdyZ o nich nemluvime?

Porozumeéni pocitim a jejich zvladani, schopnost o nich mluvit — to
dy, jak snadno a bez rizika zvladat pocity. VEétSina z nas asi dokaze vést
rozhovor o pocitech mnohem Iépe nez my tady v této knize. Mozna to tak
nevypada, ale mluvit o pocitech je dovednost, kterou se 1ze naucit.

Samoziejmé, ze mluvit o pocitech nemd smysl za vSech okolnosti. Jak
pravi staré prislovi, nékdy byva lepsi nedrazdit spiciho psa. Nanestésti,
nedostatek dovednosti mluvit o pocitech mize vést k tomu, Ze nechate
na pokoji nejenom spici psy, ale vSechny — teba i toho, ktery nenechava
spat vds.
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Rozhovor o identité: Co to rikda o mné?

Ze vsech tii typti rozhovorti miize byt ten o identité nejméné zjevny a sou-
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nasSich obav a ke zdokonaleni dovednosti v ostatnich dvou typech rozho-
vord.

Rozhovor o identit¢ se divd dovniti: tyka se jenom toho, kdo jsme
a jak na sebe nazirame. Jak to, k ¢emu doslo, plisobi na moji sebetictu, na
mou piedstavu o sobé, na pojeti toho, kym v tomto svéte jsem? Jaky do-
pad to bude mit na moji budoucnost? Jaké pochybnosti o sobé samém ve
mné nékde uvniti hlodaji? Kratce feceno: pted, v pribehu i po ukonceni
obtiznych rozhovort jde o to, co mi Rozhovor o identité sdéluje o mné
sameém.

Muizete si myslet: ,,Jenom se ptam $éfa, jestli bych nemohl dostat pii-
dano. Pro¢ by pfitom melo jit o to, kym na tomto svété jsem?* Podobn¢ si
Jack mize myslet: ,,Jde pfece jenom o brozuru, ne o me.* Jenze kdykoliv
rozhovor vnimame jako obtizny, je to zCasti proto, Ze je o Vas, s velkym
V. Vedle zjevného tématu rozhovoru je v sazce i néco, co se tyka nas.

Muize to byt néco jednoduchého. Co naptiklad o vas vypovida sku-
teCnost, Ze se obratite na souseda kviili jeho psovi? Tieba fakt, Ze jste
vyrtstali na malém méste, vam vstipil silnou predstavu sebe sama jako
nekonfliktniho ¢loveka, ktery umi se sousedy dobie vychazet, takze je
vam nepfijemna uz sama moznost, ze vas vas soused bude povazovat za
Stouravého otravu.

Ze si jenom fikate o pfidani? Co kdyz vas §éf odmitne? A co horsiho,
co kdyz vam $éf uvede dobré divody, pro¢ vas odmitnout? Co to udéla
s vasi predstavou sebe sama, jakozto schopného a vazeného pracovnika?
Na prvni pohled jde jenom o penize, ale co vam opravdu déla vrasky, je,
Ze v sazce muze byt i vaSe sebetcta.

I kdyZ vy sdélujete Spatnou zpravu, je ve hie Rozhovor o identité.
Predstavte si napiiklad, ze musite zamitnout zajimavy navrh projektu
svych kreativcli. Uz jenom piedstava, jak jim budete tuto nepiijemnou
véc oznamovat, staci na to, abyste se citili stisnéné, a to i pfesto, Ze to
nebylo vase rozhodnuti. Je to z¢asti proto, Ze mate obavu, jak si po tako-
vémto rozhovoru budete ptipadat: ,,Ja pfece nejsem ten typ ¢loveka, ktery
lidi shazuje a dusi nadSeni. Ja jsem piece ten, jehoz si ostatni vazi, protoze
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vzdycky najde zplsob, jak to prosadit, a ne jak pfibouchnout dvete.“ Vase
pfedstava o sobé samém jakozto ¢loveku, ktery pomaha jinym uskutecnit
jejich cile, narazi na realitu toho, ze jste to ted’ vy, kdo musi fici ne. Kdyz
uz nejste hrdina, budou vas ted’ mit lidé za zloducha?

Jak si zachovat rovnovahu

KdyzZ si zacnete uvédomovat dopad rozhovoru na to, jak se sami na
sebe divate, mize vas to zacit vyvadét z rovnovahy. Ten mlady nadSeny
kreativec, ktery vam tolik pfipominad, jaci jste byli v jeho v€ku vy, se
tvari, jako Ze nemuze uvétit svym usim a vypada bezradné. Citite, jak
se vas zmociuje zmatek a rostou vase rozpaky. A nez si uvédomite, co
tikate, slysite se, ze breptate cosi o tom, Ze to zamitnuti se mozna bude
jeste jednou zvazovat, i kdyz nemate nejmensi ditvod si néco takového
myslet.

Ve své nejmirngjsi podobé nam takové vyvedeni z konceptu miize
zpusobit ztratu sebediivéry, koncentrace ¢i vypadek paméti, takze za-
pomeneme, co jsme vlastn¢ chtéli fici. Ve vyhranéngjsich pripadech se
to mlze rovnat osobnimu zemétieseni. Miizeme se citit zcela ochro-
meni, zpanikafit, mit nahlé nutkani okamzité zmizet nebo mit dychaci
potize.

Velkou pomoci mize byt uz jenom samo védomi, Ze Rozhovor o iden-
tit¢ je béznou soucasti obtiznych rozhovort. A stejné jako v piipadée dal-
Sich dvou rozhovorti miZzeme udélat mnohem vice, nez si toho byt pou-
ze védomi. I kdyZ ztraté rovnovahy se nékdy nelze vyhnout, Rozhovor
o identit€ nas uz nemusi nutné tak svazovat. Stejn¢ jako v ptipad¢ pocitil,
umeéni vyrovnat se s ohroZenim identity byva snazsi, kdyz si osvojime ur-
¢ité dovednosti. Dokonce se mtize stat, ze kdyZz se nauc¢ime hledat v Roz-
hovorech o identit¢ pevnou pudu pod nohama, mize se z ni stat misto
zdroje uzkosti a obav naopak zdroj sily.
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