KROK 4 Usnadnéte oponentovi
souhlasit

Vytvorte mu Ustupovou cestu

VYTVORTE OPONENTOVI USTUPOVOU CESTU,
PO NiZ BY SE MOHL VYDAT.

SUN TZU

kdyz se vam podatilo oponenta odzbrojit a vtahnout ho do vyjednavani

zaméteného na feSeni problému, stale zbyva dovést ho k formulovani

a prijeti konkrétni dohody. Jesté nejste u cile a uspéch vam stale jeste
muze uniknout.

Klasickym piikladem je jednani, které mohlo vyustit v nejvétsi fazi
v oblasti sdélovacich prostiedki. Kazdy pfibéh ma dve strany; podivejme
se, jak cely proces popisuje prezident Gannettu Al Neuharth. V roce 1985
CBS ¢elila pokusu tiskového magnata Teda Turnera o nepfatelské prevzeti.
Neuharth se o CBS jiz delsi dobu zajimal a s jejim prezidentem Tomem
Wymanem si postupné vytvofil srde¢ny a upfimny vztah. Neuharth se sesel
s Wymanem, aby prodiskutovali moznosti fuze, kterd by CBS umoznila
odolat tlaku Teda Turnera. Béhem nékolika setkdni se dohodli na vétSiné
zékladnich podminek; Neuharth se mél vzhledem ke svému véku a vétSim
zkuSenostem stat predsedou spravni rady a generalnim feditelem, zatimco
Wyman mél ptevzit funkci prezidenta a odpovidat za vnitini chod firmy.
Neuharth také navrhl, aby se nova spolecnost jmenovala Universal Media;
pod timto oznacenim méla byt na tiskové konferenci predstavena sdélo-
vacim prosttedktm.

Vedouci pracovnici obou spolecnosti zacali pracovat na pottebnych
dokumentech. Nasledujici kolaps jednani popisuje Neuharth ve svych
pamétech takto:
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Kolem dlouhého obdélnikového stolu sedél tucet bankérl, pravnika a vr-
cholovych manazerd. Tom a ja jsme sedéli vedle sebe. Neuvéfitelné mne
roz€ilovalo, Ze po témér tfech dnech jednani tihle lidé nedokazi nebo nechtéji
udélat to, na ¢em jsme se s Tomem dohodli. Nemél jsem chut dal ztracet ¢as
spolecenskymi frazemi.

~Tomijajsme dospéli k ndzoru, ze neuskodi, kdyz se spole¢né dohodneme
a ukadzeme vam, jak takova dohoda muize vypadat. Je to UpIné jednoduché!
Tom aja jsme se dohodli na strukture fidicich organ(i nové spole¢nosti — sedm
fediteltl z CBS, sedm z Gannettu a jeden, kterého spole¢né zvoli obé strany.
Ja budu generadlni feditel a pfedseda spravni rady, Tom pfevezme funkci pre-
zidenta a bude odpovidat za vysilani.”

Kdyz jsem skoncil, zastupci CBS vypadali ponékud prekvapené a zmatené.
Nasi lidé pfikyvovali a usmivali se.

Nemusite se o nicem pfit, diskutovat ani premyslet. Vsechno jsme do-
hodli”

Wyman vypadal, ze se neciti ve své kdzi. Napfimil se v kiesle a ponékud
vahavé fekl: ,Ano, je to tak.

Okamzité jsem poznal, Ze jsem to pfehnal. Sel jsem na véc p¥ilis pfimo
a silové. Wymanovi lidé se pro né nové véci dovédéli ode mne misto od
né&j... Mél jsem nechat Toma fici jim viechno o podminkach dohody, protoze
od néj by je snadnéji pfijali. Uspokojil jsem potieby svého ega, ale na tkor
Toma.

O dva dny pozd¢ji Wyman odvolal jiz dohodnuté podminky. Nesouhlasil
se zmeénou nazvu a vycetl mi, Ze jsem o fuzi jednal také s Time, Inc.

Kdyzjsem zavésil telefon, fekl jsem svym spolupracovnikim: ,,Koncime.
Prohrali jsme. A on taky.“

Prekazky branici dohodé

Kdyz jste prozkoumali zajmy obou stran i moznosti dohodnout se, jste
pripraveni jednat. MiiZe se ale stat, Ze na vas navrh zacit vyjednavat zare-
aguje vas oponent zdrzenlivé a zacne se vykrucovat. Jeho odpor se mize
projevovat ruzné: tvari se, ze ho vaSe navrhy pfili§ nezaujaly, pronasi
vagni prohlaSeni, pokousi se dohodu zahrat do autu nebo rovnou fekne ne.
V ptipad¢ CBS a Gannettu se odpor ptredstavitelt CBS proti fizi promitl
do kolapsu vyjednavani.
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Odpor oponenta Casto pricitime jeho osobnosti a vlastnostem. V poza-
di slepé uli¢ky, do niz jsme se dostali, jsou ale velmi ¢asto divody, které
bychom neméli pfehlizet. Uvedu Ctyii nejcastéjsi:

Navrhované FeSeni neni ndpad vaSeho oponenta. Oponent miize vas
navrh odmitnout jenom proto, Ze jste s nim pfisli vy. Neuharth neumoznil
Wymanovi podilet se na hledani jména nové spole¢nosti a na prezentaci
podminek fize ptitomnym vedoucim pracovnikim CBS.

Neuspokojené zajmy. MUzZe se stat, ze prehlédnete néktery ze zajmu, které
jsou pro vaseho oponenta podstatné. Piedstavitelé CBS nedostali moznost
navrhnout pro novou spole¢nost nazev.

Strach ze ztrdty tvdie. Nikdo nechce pied svymi spole¢niky vypadat hloupé.
Neuharth zajeden z hlavnich divodi netuspéchujednani o fuzi CBS/Gannett
povazoval to, ze kvtli nému Wyman v oc¢ich zastupciit CBS ztratil tvar.

P¥#ilis mnoho, p¥ilis rychle. Oponent mize vas navrh odmitnout i proto, Ze
navrhovana dohoda ho doslova ,,pfevalcuje®. Rozhodnuti, ktera ma uéinit,
mu mohou piipadat natolik vyznamna a ¢as na rozhodnuti tak kratky, ze
radéji fekne ne a dohodu odmitne.

Pro vaseho oponenta mize mezi jeho postojem a vasim navrhem lezet
propast naplnéna neuspokojenim, nejistotou a obavami. Jak ho presveddit,
aby se pfes ni vydal?

Vytvorite oponentovi ustupovou cestu

Odpor oponenta vas mtize natolik frustrovat, ze budete v pokuseni ho trochu
postréit — pfemlouvat ho a naléhat na néj. Pfesné to udélal Neuharth, kdyz
se vyjednavani mezi CBS a Gannettem nemohlo pohnout z mista.

Nétlakem ale souhlasu nedosahnete, spiSe naopak. Neméli byste podce-
novat fakt, Ze navrh, o kterém jednate, neni jeho, ale vas. Tlacite-li na svého
oponenta, aby pfijal vas navrh, nedavate mu moznost uspokojit zajmy, které
vas$ navrh pomiji. Situaci mu stézujete navic i tim, ze pfijmout vas navrh
znamena vyvolat dojem, Ze ustoupil vasemu natlaku. Piipadnd dohoda se
tak stava jesté obtizné;si.

79



JAK PREKONAT NESOUHLAS

Vas oponent bude proto reagovat nejspise tim, ze jeho odpor jesté
vzroste. Tlak z vasi strany pro né¢j miize byt i vitanou zaminkou vyhnout
se obtiznému nebo nepiijemnému rozhodnuti. Tim, Ze se snazil jednani
urychlit, Neuharth jesté zvétsil propast, ktera Wymana délila od uzavieni
dohody.

Misto toho, abyste oponenta tlacili k dohod¢, musite udélat pravy opak.
Musite ho nasmerovat tam, kam potiebujete. Vasim tkolem je postavit
most pies propast (mezi nim a dohodou, o kterou usilujete), most, ktery
mu umozni opustit jeho postoj. Jinak feceno, musite vytvofit svému
oponentovi ustupovou cestu. Aby to bylo mozné, musite opusténi pivod-
niho postoje zasadit do nového kontextu a interpretovat jako smétovani
k lep§imu feSeni.

Jako priklad ndm muze poslouzit mlady Steven Spielberg a jeho jednani
v pfipadé mladika tyranizujiciho své okoli.

Kdyz mi bylo tfinact, jeden kluk z okoli mé sice neublizoval, ale neustale mi
vyhrozoval. Mohl mne kdykoli ztlouct, drzet mi hlavu pod vodou v pouli¢nim
pitku, povalit mne na zem pfi hodiné télocviku...

Bal jsem se ho. Byla to moje no¢ni mura. Jednou jsem si proto fekl, ze kdyz
ho nemohu pfemoci silou, pokusim se ho ziskat na svoji stranu. Kdyz jsem ho
potkal, fekl jsem mu, ze bych chtél natocit film o boji s nacisty a ze bych chtél,
aby v ném hrél vale¢ného hrdinu. Nejdfiv se mi vysmal, ale potom souhlasil.
Bylo mu 14 a vypadal jako John Wayne. Udélal jsem z néj ve filmu velitele Cety,
s pfilbou, v uniformé a s plnou polni. Kdyz jsme film dokoncili, byl z néj maj
nejlepsi pfitel.

Mlady Spielberg odhalil tajemstvi ustupové cesty. Uvédomil si, ze dotycny
mladik se potfebuje citit dalezity. Tim, Ze mu nabidl jinou mozZnost, jak
si ziskat respekt, ispésné ,,vyjednal priméti* a nakonec z néj udélal svého
pritele.

Vytvofit istupovou cestu neni snadné. Pfi obtizném a napjatém vyjed-
navani je nejvhodné&jsi ptizvat mediatora, ktery vam pomuze prekonat to,
co vas odd¢luje. Nekdy to ovSem neni mozné nebo vhodné. V takovém
pripadé jste to vy, kdo musi zprostiedkovat svou viastni dohodu.

Kazdy ¢lovek zeela ptirozené zacina vyjednavani od vlastnich problémd.
Vy ale musite vyjitz problému svého oponenta, protoze jediné tak ho mizete
dovést ke konecné dohodé&. Vystiznou ilustraci tohoto postupu nalezneme
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v jednom francouzském romanu, kde jedna z postav, diplomat, fika: ,,Obratil
jsem se k druhému muzi, jehoz situaci jsem dobie znal. Jeho Zivotni osudy
formovaly i moji osobnost. KdyZz jsem zil tam, kde on, zacal jsem poznavat
$tastné i neSt’astné stranky jeho zivota. Neslo mi o to, vnucovat mu své
nazory, jako spi§ piesvédcit ho, aby pfijal to, co jsem pro néj povazoval za
nejlepsi — a co bylo dobré i pro mé.*

Vytvoftitoponentovi ustupovou cestu znamena usnadnit mu piekonat Ctyti
prekazky braniciuzavieni dohody. V praxi to znamené aktivné ho zapojit do
hledani alternativnich feSeni a docilit tak, ze pfijaté feSeni nebude vyluéné
va$im, ale soucasné i jeho napadem; uspokojit jeho neuspokojené zajmy;
pomoci mu neztratit tvar; u¢init vyjednavani co nejsnazsi.

Zapojte oponenta

Jednou z nejcastejSich chyb pfi vyjednavani je ptijit s tim, Ze jste nalezli
spravné feseni. Utednici odpovédni za rozvoj mésta piedlozi projekt nové
skladky odpadi, aniz by do jeho ptipravy jakkoli zapojili obyvatele do-
téeného uzemi. Ti se okamzite zaktivizuji a zacnou organizovat akce proti
projektu. Vedeni podniku vyhlasi racionaliza¢ni a modernizaéni program,
aniz by ho projednali se zaméstnanci. Ti ho za¢nou potaji sabotovat. Prezi-
dentiiv poradce a ministr financi se sejdou se Sesti pfedstaviteli Kongresu.
Vysledkem jejich jednani je fada Skrtd ve federalnim rozpoctu. Ostatni
¢lenové Kongresu dohodu vetejné odsoudi a pti hlasovani ji odmitnou.
Struéné feceno, nema-li va$§ oponent moznost podilet se na formovani
navrhu feseni, mizete o¢ekavat, ze ho nepfijme.

Vyjednavani neni jenom technika ¢i postup umoziujici nalézt feseni
problému. Je to i ,,politika®, protoze musi uspokojit zajem ztcastnénych
stran spolecné nalézt dohodu. Proces je v tomto pfipadé stejné dtlezity jako
vysledek. To, ze vyjednavani mtize byt narocné na Cas, vas muze frustrovat.
Nezapominejte ale, Zze vyjednavani je ritual — ritudl participace. Lidé se na
véci zaénou divat jinak, jsou-li do nich sami vtazeni. Casto zaénou piihliZet
k vécem, na které by jinak nebrali ohled. Myslenky, které diive odmitali, se
pro n¢ stanou piijatelné. Obsahuje-li navrh dohody i jejich napady, nebude
to jenom vas navrh, ale i jejich.



JAK PREKONAT NESOUHLAS

Ptejte se a stavte na myslenkach oponenta

Pfi vyjednavani mame tendenci sdélovat. Jsme vystaveni pokuSeni opo-
nentovi fikat, jak vyfesit problém, pro¢ je nami navrzené feSeni pro n¢j
vyhodné apod. Neuharth mimoiadné citlivou otazku jménanové spolecnosti
,vyfesil® tim, Ze ho uvedl v navrhu tiskové zpravy, aniz ho predtim kon-
zultoval s Wymanem. Neni divu, Ze pfi takovémto postupu se jeho navrh
nesetkal s pochopenim.

Pfi vyjednavani bychom se méli spise ptat nez sd€lovat. Nejjednodussi
zpusob, jak vtahnout oponenta do vyjednavani, je ptat se ho na to, jak by on
sladil zajmy obou stran. Neuharth pozdéji uznal, Ze diive neZ ptisel se svym
navrhem, se mél Wymana zeptat na jeho navrhy jména nové spole¢nosti.
Nejenze by ho tak zapojil do hledani feSeni tohoto problému, ale navic by
zjistil, jak dilezité je pro lidi z CBS uchovani jména spolecnosti.

Kdyz se vam podatilo z oponenta ,,vytdhnout* jeho pfedstavy, musite
je zacit zuzitkovavat. Neznamena to, Ze byste je museli pfijmout tak, jak
jsou. Viyberte si ty, které povazujete za nejkonstruktivnéjsi a s jejich pomoci
zaméite cely proces vyjednavani tam, kam potfebujete. Postoj svého $éfa
zmeénite snadnéji, kdyz mu feknete: ,,Vyjdeme-li z vasi myslenky, co kdyby-
chom...?“ nebo ,,Napadlo mne to na zakladé¢ toho, co jste fikal na zasedani*
nebo,,Na zaklad¢ nasi diskuse dnes rano...“ Dejte svému oponentovi najevo,
ze va$ navrh vychazi nebo se poji s nékterou z jeho myslenek.

Stavét na myslenkach oponenta neznamena, ze neuplatnite nebo potla-
Cite své vlastni. Ned¢€late nic jiného, nez Ze si vytvarite most spojujici jeho
a vase predstavy a myslenky. V 17. stoleti jeden z papezli po rozhovoru
s opatem, ktery ho navstivil, prohlasil: ,,KdyZ jsem s nim zacal o néem
mluvit, mé¢l vzdy stejny nazor jako ja. Kdyz jsme koncili, mél jsem vzdy
stejny nazor jako on.*

Pozadujte konstruktivni kritiku

Pti rozvijeni svych napadl zadejte oponenta o kritiku. Zdtraznéte, ze od
n¢j neocekavate souhlas nebo odmitnuti, ale zpétnou vazbu. Podnécujte
ho ke konstruktivni kritice tim, Ze mu budete klast otazky zamétfené
na feSeni problému: ,,Které vaSe zajmy tato predstava neuspokojuje?*,
,V ¢em to podle vas neni fér?*, ,,Jak by se dal tento navrh zlepsit?* nebo
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»Dalo by se to n¢jak zmenit, aby to pro vas bylo vyhodnéjsi a ja jsem si
nepohorsil?*

Mate-li k dispozici oponentovy navrhy, zvazte, zda by bylo mozné
a vhodné vytvofit spole¢ny navrh dohody obsahujici jeho 1 vaSe mySlen-
ky. Pokud se pro to rozhodnete, pozadejte ho, aby se k nému vyslovil. Pfi
mnohostranném vyjednavani pfedlozte navrh vSem stranam, jichz se tyka,
a pozadejte je o jejich vlastni navrhy, pfipominky a doporuceni. V4§ na-
vrh podle nich upravte, a je-li to nutné, pozadejte jednotlivé strany znovu
o vyjadreni a zapracujte do né&j jejich kritické ptipominky. Postupné tak
vytvorite konsensus. Cely proces trochu pfipomina spolecné vytvareni
nasténné malby — vas oponent udéla par taht, poté ptijde fada na vas, na-
sleduje jeho a vas vedouci. Kazdy, kdo se zapoji, zacne o navrhu uvazovat
jako o svém vlastnim.

Dejte oponentovi moznost vybrat si

Jestlize prese vSechno vynalozené Uisili vam oponent nechce o svych pred-
stavach nic fici ani vam nechce poskytnout zpétnou vazbu, pokuste se ho
do procesu vyjednavani vtahnout tim, ze mu date moznost volby. Pokud
napiiklad neustale odklada jednani, miizete se ho zeptat: ,,Hodilo by se vam
sejit se v utery v 10.00 nebo ve stiedu v 15.00?7°, ,,Chté¢l byste, abychom se
sesli u vas v kancelafi nebo u mne?

Pokud jednani uvazne na mrtvém bod¢ a vas oponent se nechce zabyvat
jednotlivymi moznostmi, které by umoznily v ném pokracovat, predlozte
mu své navrhy a nechte ho, aby si z nich vybral. Jestlize se jednani ocitlo
ve slepé uli¢ce napiiklad kvtli cenam, feknéte mu: ,,Nesoulad mezi vami
pozadovanou a mnou nabizenou cenou muzeme fesit bud’ tak, zZe pfizveme
znalce, nebo se dohodneme, ze rozdil vypotfadame jinak nez v hotovosti,
nebo mi umoznite platit ve splatkach. Co by vam vyhovovalo nejvic?*
Rozhodnout se pro ne¢kterou z vami nabizenych variant miize byt pro néj
snaz$i, nez vymyslet vlastni alternativni feSeni.

Zvoli-li si urcitou alternativu, stane se z ni jeho myslenka. Vezméme
si priklad vlastnika domu, ktery vyjednava se stavebni firmou podminky
opravy domu. ProtoZe se obaval, ze prace by mohly trvat mnohem déle, nez
planoval, navrhl do smlouvy zaclenit 20% pendle za nedodrzeni dohodnu-
tych termint. Kdyz dodavatel odmitl tuto podminku akceptovat, vlastnik
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zmenil taktiku: ,,UrCete si sami termin tak, abyste méli stoprocentni jistotu,
ze vSechno stihnete.“ Termin, ktery dodavatel stanovil, o tfi mésice ptekrocil
puvodné planovanou dobu dokonceni. Na otazku, zda v pfipadé uvedeni
tohoto terminu do smlouvy souhlasi se zatazenim klauzule obsahujici penale
za jeho nedodrzeni, odpoveédél dodavatel kladné, protoze stanoveny termin
predstavoval jeho vlastni, se vSemi nepfiznivymi okolnostmi kalkulujici
odhad.

Pracovat spole¢né s oponentem mize byt zdlouhavy a naro¢ny proces,
ktery vam vSak mtze hodn€ pfinést. Jedno ¢inské piislovi fika: ,,Mluv ke
mn¢ a mozna ti budu naslouchat. U¢ mne a j& si moznéa néco zapamatuji.
Zapoj mne a ja to udélam.* Zapamatujte si ho.

Uspokojte nepovSimnuté zajmy

Dokonce i tehdy, kdyz se vam podati svého oponenta plné€ vtahnout do
vyjednavani, nemusi souhlasit s podminkami dohody. Jeho nesouhlas je
Casto zpusoben tim, Ze jste prehlédli nékteré jeho zajmy.

Vezméme si priklad zastupce spolenosti Campbell’s Soups, ktery se od
vlastnika a manazera v jedné osobé pokousel koupit mimotadné prosperujici
restauraci. Spole¢nost Campbell’s chtéla zacit rozvijet fetézec takovychto
restauraci. Zastupce Campbell’s zah4jil jednani nabidkou, kterou povazoval
za férovou. Majitel restaurace ji ale odmitl. Béhem nasledujicich Sesti tydnii
zastupce spolecnosti Campbell’s svoji nabidku nékolikrat zvysil, ale bez
uspéchu. A protoze majitel nepfisel s vlastnim pozadavkem, jednani uvazlo
na mrtvém bod¢ a zastupce Campbell’s se chystal ho ukoncit. Neuspech
pric¢ital osob¢€ majitele.

Predtim ale podnikl jesté jeden pokus. Rozhodl se, Ze se nebude
zabyvat svoji pfedstavou o smlouvé a misto toho se pokusi s majitelem
diskutovat o tom, pro¢ nechce sviij podnik prodat. Ten mu nakonec fekl:
»lenhle podnik je moje dité. Diky nému jsem se stal znamym. Nevim,
jestli ho chci prodat a stat se soucasti vasi spolecnosti. Navic rad délam
véci podle svych predstav. Museli byste mi zaplatit opravdu hodné, abych
se ho chtél vzdat.” Zastupce Campbell’s si uvédomil, ze jim nabizena
smlouva, podle niz by se majitel restaurace stal zaméstnancem spolec-
nosti Campbell’s, nemohla obsdhnout a uspokojit jeho intenzivni potiebu
autonomie a uznani.
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