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Předmluva

Harvardský negociační projekt je znám především zásluhou knihy 
o vyjednávání a řešení problémů nazvané Jak dosáhnout souhla-

su,* jíž se prodalo více než tři miliony výtisků. Od jejího prvního vydání 
v roce 1981 se čtenáři z celého světa přesvědčovali o tom, že vyjednávání 
povedou k lepším výsledkům, když se změní z nepřátelského šermování 
v proces společného hledání takového řešení, které uspokojí zájmy obou 
stran.

„Harvardská metoda“, jak bývá občas nazývána, staví na intenzivní 
komunikaci obou stran. Při vyjednávání, stejně jako v běžném životě, 
spolu ale až příliš často ze všech dobrých i špatných důvodů mnohdy vů-
bec nemluvíme, a dokonce ani nechceme. A když spolu pak někdy přece 
jen mluvíme, všechno se tím jenom zhorší. Naše pocity – hněv, pocity  
viny nebo uraženosti – eskalují. To vede k tomu, že jsme si stále více jisti, 
že pravdu máme přece my a totéž se odehrává i u druhé strany.

Právě takováto situace je jevištěm Obtížných rozhovorů a současně 
důvodem, proč jde o tak naléhavě potřebnou a důležitou knihu. Zabývá 
se totiž tím, co vlastně dělá rozhovory natolik obtížnými, že se jim vyhý-
báme nebo je nezvládáme. I když se náš zájem původně věnoval oblasti 
vyjednávání, ukázalo se, že jde o problematiku mnohem hlubší. Obtížné 
rozhovory se totiž zaměřují na nejkritičtější aspekty lidské interakce vů-
bec. Zabývají se tím, jak jednáme se svými dětmi, rodiči, domácími či 
nájemníky, dodavateli i zákazníky, bankéři i makléři, sousedy, spolupra-
covníky, pacienty i zaměstnanci a partnery všeho druhu.

Moji kolegové, Doug, Bruce a Sheila, nás v této knize vedou krok za 
krokem a předvádějí nám, jak otevřít dveře k opravdu plnohodnotným 
vztahům. Nabízejí nám totiž pozici, z níž by naše mysl a naše srdce i naše 
vyjadřovací schopnosti měly vycházet, aby komunikačně překlenuly pro-
past skutečných rozdílů v postojích, přesvědčeních i pocitech, ať už jde 
o osobní vztahy, profesní kontakty nebo mezinárodní záležitosti.

*  Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton, Jak dosáhnout souhlasu. Zásady úspěš-
ného vyjednávání, 3. vyd. Management Press, 2011. Pozn. překl.
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Popisují dovednosti, které budeme potřebovat, abychom byli schopni 
přistoupit k vážným neshodám v práci takovým způsobem, že je přetvo-
říme z balvanu, který stahuje pod vodu naši konkurenceschopnost, ve 
zdroj inovací. Jsou to nám všem dostupné dovednosti, které dokáží udělat 
manželství příjemnější a trvalejší nebo dosáhnout toho, že vztah mezi 
rodiči a dospívajícími dětmi nebude válečnou zónou. Jsou to dovednosti, 
které dokáží vyléčit staré rány, jež nás léta oddělovaly. Nabízejí každému 
z nás lepší budoucnost.

Když jsem se po několika letech strávených za druhé světové války 
u letectva Spojených států vrátil domů, zjistil jsem, že můj spolubydlící 
z koleje, dva z mých nejbližších kamarádů a několik spolužáků ve válce 
padli. Od té chvíle jsem se začal zabývat tím, jak zdokonalit ony doved-
nosti, jimiž zvládáme své různice a roztržky; jak do budoucna vylepšit 
vyhlídky našich dětí; a jak získat pro tento záměr i další lidi. Tato brilant-
ní kniha napsaná mými mladšími kolegy z Harvardského negociačního 
projektu ve mně vyvolává dobrý pocit, že vývoj se ve všech těchto oblas-
tech ubírá pozitivním směrem.

  Roger Fisher
Cambridge, Massachusetts
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Rozhovor typu „Co se stalo?“: O co tady jde?

Rozhovorem typu „Co se stalo?“ trávíme při obtížných rozhovorech 
spoustu času. Snažíme se proklestit si cestu našimi odlišnými příběhy 
o tom, kdo má pravdu, co kdo čím myslel a čí je to vina. Na všechny tyto 
tři bojové linie – pravdy, úmyslů a viny – vstupujeme zpravidla s obvyk-
lými, ale ochromujícími předpoklady. Vyjasnění těchto předpokladů je 
pro zlepšení naší schopnosti zvládat obtížné rozhovory zásadní.

Předpoklad pravdy

Zatímco halasně prosazujeme svůj pohled na věc, většinou zapomínáme 
prověřit si jeden kardinální předpoklad, o nějž se veškerá naše pozice 
v daném rozhovoru opírá: já mám pravdu a ty se mýlíš. Tento jednoduchý 
předpoklad působí nekončící soužení.

V čem mám pravdu? Mám pravdu v tom, že jezdíš příliš rychle. Mám 
pravdu v tom, že nedokážeš poradit mladším kolegům. Mám pravdu 
v tom, že tvoje poznámky na rodinné oslavě byly nevhodné. Mám pravdu, 
že ten pacient měl po té operaci dostat silnější dávku léků. Mám pravdu 
v tom, že mi ten dodavatel napočítal příliš. Mám pravdu, že si zasloužím 
přidat více peněz. Mám pravdu, že ta brožura je i takhle dost dobrá. Věci, 
ve kterých mám pravdu, by vydaly na celou knihu.

Má to jen jeden háček: já pravdu totiž nemám.
Jak to, že ne? To přece není možné. Někdy přece musím mít pravdu!
Nemusím. Jde totiž o následující: v obtížných rozhovorech skoro ni-

kdy nejde o faktickou správnost. Jde v nich o protikladné vjemy, inter-
pretace a hodnoty. Nejde v nich o to, co ve smlouvě stojí, ale co smlouva 
znamená. Nejde v nich o to, která knížka o výchově dětí je nejpopulárněj-
ší, ale podle které bychom se měli řídit.

Nejde v nich o to, co je pravda, ale co je důležité.
Vraťme se k Jackovi a Michaelovi. Vůbec nejde o to, jestli je ten graf 

správně nebo špatně. Oba se shodnou na tom, že je chybný. Debata se 
vede o tom, jestli je ta chyba podstatná, a pokud ano, jak ji napravit. To 
nejsou otázky o tom, kdo má pravdu a kdo ne, nýbrž otázky interpreta-
ce a posouzení. Interpretace a posouzení je to, o čem by měla být řeč 
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především. Naproti tomu spor o to, kdo má pravdu a kdo se mýlí, vede 
do slepé uličky.

V Rozhovoru typu „Co se stalo?“ nás vzdání se předpokladu pravdy 
osvobozuje od nutnosti prokázat, že pravdu máme my, a uvolňuje prostor 
pro pochopení vjemů, interpretací a hodnot obou stran. Umožňuje nám 
to odpoutat se od oznamování stanovisek a vydat se směrem k tázání se 
a zjišťování, jak vidí svět druzí. A možnosti nabídnout svá stanoviska 
jako vjemy, interpretace a hodnoty.

Výmysly o úmyslech

Druhým argumentem v Rozhovoru typu „Co se stalo?“ jsou záměry – 
vaše a moje. Ječela jsi na mě proto, abys mě naštvala, nebo jenom proto, 
abys zdůraznila, co říkáš? Vyhodil jsi mi ty cigarety proto, že se na mě 
snažíš dozírat, nebo protože mi chceš pomoci, abych neporušil své před-
sevzetí přestat kouřit? Co si myslím o tvých úmyslech, ovlivňuje to, co 
si myslím o tobě, a v důsledku toho to má vliv i na to, jak povedeme náš 
rozhovor.

Omyl, z něhož vycházíme v oblasti úmyslů, je jednoduchý, ale s dale-
kosáhlými důsledky: předpokládáme, že známe záměry druhých, což ov-
šem nebývá pravda. A co je ještě horší, když si úmysly ostatních nejsme 
jisti, často předpokládáme to nejhorší.

Pravda je ale taková, že úmysly bývají neviditelné. Usuzujeme na ně 
z chování druhých. Jinými slovy, sami je pro sebe konstruujeme, vymýš-
líme si je. Ale naše vykonstruované příběhy o záměrech ostatních bývají 
mylné, a to častěji, než bychom si byli ochotni připustit. Proč? Protože 
lidské záměry, podobně jako všechno ostatní v obtížných rozhovorech, 
bývají komplikované. Někdy lidé jednají se smíšenými úmysly. Někdy 
jednají úplně bez konkrétního záměru, nebo alespoň takového, který by 
se týkal nás. A někdy také mohou jednat v dobrém úmyslu, který nám ale 
přesto ublíží.

Protože naše názory na záměry druhých (a jejich názory na naše) jsou 
v obtížných rozhovorech tolik důležité, pak skákání k nepodloženým zá-
věrům může vést ke katastrofě.
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Otázka viny

Třetí chybou, jíž se v Rozhovoru typu „Co se stalo?“ dopouštíme, se týká 
zavinění. Většina obtížných rozhovorů se soustřeďuje na to, kdo může za 
to, že jsme se ocitli v takovéto kaši. Když fi rma například přijde o svého 
největšího klienta, můžeme si být jisti, že se okamžitě roztočí nelítostná 
ruleta hledání viníka. A je nám jedno, kam kulička nakonec padne, jenom 
když to nebude na nás. V osobních vztazích to nebývá jiné. Máte napjaté 
vztahy s nevlastní matkou? Její vina. Nemá prudit kvůli nepořádku ve 
vašem pokoji a kvůli tomu, s kým se kamarádíte.

V konfl iktu mezi Jackem a Michaelem je Jack přesvědčen, že celá 
věc je Michaelova vina: správná chvíle na vyjádření, jací jste puntičkáři, 
pokud jde o formátování, je před tím, než se brožura začne tisknout, a ne 
až potom. A samozřejmě Michael je přesvědčen, že problém zavinil Jack: 
Jack přece dělal rozvržení stránek a chyby jdou tedy za ním.

Ale řeči o vině jsou podobné rozpravě o pravdě – výsledkem bývá 
pouze nesouhlas, odmítání a nulová šance se jakkoliv poučit. Vyvolává 
obavy z trestu a trvá na jediné správné odpovědi ano-ne. Nikdo netouží 
po tom, být vinen, a tak veškerá naše energie jde na vlastní sebeobranu.

Dobře to znají rodiče malých dětí. Když se dvojčata na zadním seda-
dle v autě pošťuchují, víme, že snaha o zjištění viníka vždy skončí kvíle-
ním: „Ale on do mě strčil první!“ nebo „Ona si začala, řekla mi, že jsem 
jako malej.“ Každé z dětí odmítá vinu nejenom z obavy, že by nedostalo 
zmrzlinu, ale i z pocitu nespravedlnosti. Žádné nemá pocit, že za to může, 
protože za to opravdu nemůže.

Z předního sedadla je pohled na to, jak každé z dětí ke strkanici při-
spělo, vždy snadný. Mnohem složitější je podívat se na to, jak jsme k pro-
blému, v němž se nyní plácáme, přispěli my sami. Ale v situacích, z nichž 
povstávají obtížné rozhovory, téměř beze zbytku platí, že za to, co stalo, 
mohou činy obou lidí – popřípadě jejich nečinnost. A o potrestání tu jde 
málokdy a také k ničemu nevede. Když vzdělaní, rozumní lidé udělají 
nějakou pitomost, je za prvé nejrozumnější přijít nejdříve na to, jak to, že 
jim nedošlo, k čemu to povede, a za druhé, jak zabránit tomu, aby se to 
opakovalo.

Když se bavíme jenom o vině, odvádí to naši pozornost od zjišťování, 
proč se něco pokazilo a co se teď dá udělat pro nápravu. Tím, že se za-
měříme na otázky, jak k tomu kdo z nás přispěl, jaký na tom máme podíl, 
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nám umožní dozvědět se něco o skutečných příčinách problému a začít je 
napravovat. Rozdíl mezi vinou a podílem účastníků se může zdát drob-
ný. Ale je to rozlišení, které by nám mělo stát za námahu, abychom je 
pochopili, protože v něm tkví jádro naší schopnosti umět vést obtížné 
rozhovory.

Rozhovor o pocitech: Co si máme počít 
se svými emocemi?

Obtížné rozhovory se netýkají pouze toho, co se stalo; svou roli v nich 
hrají i emoce. Otázka tedy nestojí tak, zda vzkypí silné pocity, ale jak 
s nimi naložit, když se dostaví. Máte fakt šéfovi opravdu říci, jaké pocity 
ve vás vyvolávají jeho manažerské manýry nebo co cítíte vůči kolegovi, 
který vám ukradl váš nápad? Máte se svěřit vlastní sestře s tím, jak hlubo-
ce se vás dotýká, že se stále přátelí s vaší bývalou manželkou? A jak máte 
zvládnout svou zlost, když byste měli promluvit s tím dodavatelem o těch 
jeho sexistických poznámkách?

Když jsme zaplaveni silnými pocity, mnozí z nás se snaží, seč mohou, 
zachovat si racionalitu. Nechat se příliš přemoci city je ošidné, mohou 
nám zatemnit úsudek a v některých prostředích – například v zaměstnání – 
bývají pokládány za přímo nepatřičné. Dát najevo své pocity může také 
vyvolat strach a být hodně nepříjemné. Můžeme se také cítit zranitelněj-
šími. Co když je ta druhá osoba úplně přejde nebo zareaguje bez špetky 
snahy porozumět? Nebo ji naše city zasáhnou a raní natolik, že to navždy 
poškodí náš vztah? A co když po té, co jsme dali najevo, co cítíme my, 
s tím začnou i oni? Jsme vážně připraveni na to, vyslechnout, co je štve 
a bolí?

Takováto argumentace naznačuje, že bychom se asi rozmluvě o poci-
tech měli úplně vyhnout – že Jack udělá lépe, když bude mlčet o tom, jak 
ho to dopálilo a dotklo se ho to, a Michael se nezmíní o svém pocitu roz-
čarování. Nejlepší bude mluvit čistě o té brožuře. Bude lepší držet se věci.

Anebo ne?
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Opera bez hudby

Problém s tímto způsobem argumentace je, že nebere v úvahu jednu pro-
stou skutečnost: pocity nejsou pouhou součástí obtížných rozhovorů, ony 
jsou především o pocitech. Pocity nejsou jenom nějakým slyšitelným 
zvukovým průvodním jevem toho, že naše debata je opravdu zásadní, 
ony jsou nedílnou součástí konfl iktu. Kdybychom chtěli vést obtížné roz-
hovory, aniž bychom se bavili o emocích, bylo by to totéž jako chtít in-
scenovat operu bez hudby. Zápletku bychom možná pochopili, ale přišli 
bychom o to podstatné. Například v rozhovoru mezi Jackem a Michaelem 
se Jack nikdy nezmíní o tom, jaký pocit nevděku a bezohlednosti zažívá 
ještě dlouhé měsíce po rozhovoru s Michaelem a nemůže se zbavit vzteku 
a výčitek vůči němu.

Vzpomeňte se na nějaký svůj nepříjemný rozhovor. Jaké jste při něm 
měli pocity? Ublíženosti nebo zlosti? Zklamání, pocitu viny, zmatení? 
Měli jste pocit nespravedlnosti nebo pohrdání? Pro některé z nás už jen 
vyslovit „Mám tě rád“ nebo „Jsem na tebe pyšná“ není bez pocitu rizika.

Z krátkodobého pohledu se může zdát, že vyhnout se při obtížném 
rozhovoru rozmluvě o pocitech vám může ušetřit čas a zbavit vás pocitů 
nejistoty. Může to také vypadat jako dobrý způsob, jak se vystříhat urči-
tých vážných rizik – ve vztahu k vám, k ostatním, k vztahu samému. Ale 
pořád zůstává nezodpovězena otázka: Pokud jde v první řadě o pocity, 
čeho jsme tím dosáhli, když o nich nemluvíme?

Porozumění pocitům a jejich zvládání, schopnost o nich mluvit – to 
jsou jedny z nejnáročnějších úloh umění našeho lidství. Neexistují meto-
dy, jak snadno a bez rizika zvládat pocity. Většina z nás asi dokáže vést 
rozhovor o pocitech mnohem lépe než my tady v této knize. Možná to tak 
nevypadá, ale mluvit o pocitech je dovednost, kterou se lze naučit.

Samozřejmě, že mluvit o pocitech nemá smysl za všech okolností. Jak 
praví staré přísloví, někdy bývá lepší nedráždit spícího psa. Naneštěstí, 
nedostatek dovednosti mluvit o pocitech může vést k tomu, že necháte 
na pokoji nejenom spící psy, ale všechny – třeba i toho, který nenechává 
spát vás.
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Rozhovor o identitě: Co to říká o mně?

Ze všech tří typů rozhovorů může být ten o identitě nejméně zjevný a sou-
časně i nejnáročnější. Za to nám ale poskytuje mocný nástroj ke zvládnutí 
našich obav a ke zdokonalení dovedností v ostatních dvou typech rozho-
vorů.

Rozhovor o identitě se dívá dovnitř: týká se jenom toho, kdo jsme 
a jak na sebe nazíráme. Jak to, k čemu došlo, působí na moji sebeúctu, na 
mou představu o sobě, na pojetí toho, kým v tomto světě jsem? Jaký do-
pad to bude mít na moji budoucnost? Jaké pochybnosti o sobě samém ve 
mně někde uvnitř hlodají? Krátce řečeno: před, v průběhu i po ukončení 
obtížných rozhovorů jde o to, co mi Rozhovor o identitě sděluje o mně 
samém.

Můžete si myslet: „Jenom se ptám šéfa, jestli bych nemohl dostat při-
dáno. Proč by přitom mělo jít o to, kým na tomto světě jsem?“ Podobně si 
Jack může myslet: „Jde přece jenom o brožuru, ne o mě.“ Jenže kdykoliv 
rozhovor vnímáme jako obtížný, je to zčásti proto, že je o Vás, s velkým 
V. Vedle zjevného tématu rozhovoru je v sázce i něco, co se týká nás.

Může to být něco jednoduchého. Co například o vás vypovídá sku-
tečnost, že se obrátíte na souseda kvůli jeho psovi? Třeba fakt, že jste 
vyrůstali na malém městě, vám vštípil silnou představu sebe sama jako 
nekonfl iktního člověka, který umí se sousedy dobře vycházet, takže je 
vám nepříjemná už sama možnost, že vás váš soused bude považovat za 
šťouravého otravu.

Že si jenom říkáte o přidání? Co když vás šéf odmítne? A co horšího, 
co když vám šéf uvede dobré důvody, proč vás odmítnout? Co to udělá 
s vaší představou sebe sama, jakožto schopného a váženého pracovníka? 
Na první pohled jde jenom o peníze, ale co vám opravdu dělá vrásky, je, 
že v sázce může být i vaše sebeúcta.

I když vy sdělujete špatnou zprávu, je ve hře Rozhovor o identitě. 
Představte si například, že musíte zamítnout zajímavý návrh projektu 
svých kreativců. Už jenom představa, jak jim budete tuto nepříjemnou 
věc oznamovat, stačí na to, abyste se cítili stísněně, a to i přesto, že to 
nebylo vaše rozhodnutí. Je to zčásti proto, že máte obavu, jak si po tako-
vémto rozhovoru budete připadat: „Já přece nejsem ten typ člověka, který 
lidi shazuje a dusí nadšení. Já jsem přece ten, jehož si ostatní váží, protože 
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vždycky najde způsob, jak to prosadit, a ne jak přibouchnout dveře.“ Vaše 
představa o sobě samém jakožto člověku, který pomáhá jiným uskutečnit 
jejich cíle, naráží na realitu toho, že jste to teď vy, kdo musí říci ne. Když 
už nejste hrdina, budou vás teď mít lidé za zloducha?

Jak si zachovat rovnováhu

Když si začnete uvědomovat dopad rozhovoru na to, jak se sami na 
sebe díváte, může vás to začít vyvádět z rovnováhy. Ten mladý nadšený 
kreativec, který vám tolik připomíná, jací jste byli v jeho věku vy, se 
tváří, jako že nemůže uvěřit svým uším a vypadá bezradně. Cítíte, jak 
se vás zmocňuje zmatek a rostou vaše rozpaky. A než si uvědomíte, co 
říkáte, slyšíte se, že breptáte cosi o tom, že to zamítnutí se možná bude 
ještě jednou zvažovat, i když nemáte nejmenší důvod si něco takového 
myslet.

Ve své nejmírnější podobě nám takové vyvedení z konceptu může 
způsobit ztrátu sebedůvěry, koncentrace či výpadek paměti, takže za-
pomeneme, co jsme vlastně chtěli říci. Ve vyhraněnějších případech se 
to může rovnat osobnímu zemětřesení. Můžeme se cítit zcela ochro-
meni, zpanikařit, mít náhlé nutkání okamžitě zmizet nebo mít dýchací 
potíže.

Velkou pomocí může být už jenom samo vědomí, že Rozhovor o iden-
titě je běžnou součástí obtížných rozhovorů. A stejně jako v případě dal-
ších dvou rozhovorů můžeme udělat mnohem více, než si toho být pou-
ze vědomi. I když ztrátě rovnováhy se někdy nelze vyhnout, Rozhovor 
o identitě nás už nemusí nutně tak svazovat. Stejně jako v případě pocitů, 
umění vyrovnat se s ohrožením identity bývá snazší, když si osvojíme ur-
čité dovednosti. Dokonce se může stát, že když se naučíme hledat v Roz-
hovorech o identitě pevnou půdu pod nohama, může se z ní stát místo 
zdroje úzkosti a obav naopak zdroj síly.
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