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Uvod - O tri tjZdne skor

,,Viac ti momentdlne dat nevieme.”

Sedis oproti $éfovi. V hlave més desat argumentov:
vysledky za posledny rok, projekt, ktory si zachrdnil, no-
vého kolegu, ktorého zaucas, aj ceny, ktoré medzitym
nardstli. Vsetky tie vety si si cestou do kanceldrie eSte
raz presiel. Teraz ti nie je dobrd ani jedna.

,Rozumiem,” povies.

Nasleduje krétke ticho. Malo by patrit tebe, no ty ho
nevydrZis.

,, Tak mozno neskor.”

O desat'mindt stoji§ vo vytahu. Pri prizemi ta napad-
ne prva otdzka. Pred budovou druhd. Cestou domov uz
vedies cely rozhovor odznova a tentoraz presne vies, ¢o
si mal povedat.

Ten rozhovor sa vSak neprehral v kanceldrii. Zacal
sa o tri tyZzdne skor, ked si si povedal, Ze to nejako do-
padne.

Argumenty nie st priprava

Viadsina I'udi si pred ndroénym rozhovorom pripravi
obsah. Zoradi dévody, ndjde ¢&isla, v duchu si vyskasa
uvodnd vetu. To vSetko moze pomdct. Chyba vsak
rozhodujtca ¢ast: o urobis, ked druhd strana povie
nieco, na ¢o si sa nepripravil?

Co vlastne chce§ dosiahnut?  Kde je hranica,



za ktorou uZ dohoda neddva zmysel? Co urobis,
ak sa nedohodnete? Co mdze riesit clovek oproti tebe?
Ktorou otdzkou to zistis?

Bez tychto odpovedi sa aj dobré argumenty spradvaja
ako vol'né papiere vo vetre. Prvé ,nie” ich rozhddze po
miestnosti.

Téato kniha nie je zoznamom viet, po ktorych druhd
strana ustipi. Také vety neexistuji. Ak by existovali,
¢lovek oproti tebe by ich poznal tieZ. Vyjedndvanie nie
je stitaz zaklinadiel. Je to rozhodovanie dvoch alebo via-
cerych Y'udi, ktori nevidia situdciu rovnako, no potrebuja
zistit, ¢i dokdzu urobit nieco spolu.

Nie vzdy dokdzu. Aj odchod moéze byt dobry vysle-
dok.

Pokoj nie je povaha

Niektori I'udia pdsobia pri rokovani prirodzene pokoj-
ne. Mozes si povedat, Ze na to maja talent, sebavedomie
alebo hrubsiu kozu. Niekedy dno. Castejsie viak ich po-
koj stoji na nie¢om ovel'a obycajnejSom: vedia, ¢o urobia,
ak tento rozhovor nevyjde.

Clovek bez alternativy potrebuje kazdé dno. Td po-
trebu pocut'v rychlosti jeho redi, v zl'ave pontknutej pri-
skoro aj v otdzke, na ktort si okamzZite odpovie sam. Clo-
vek s alternativou méze zostat zvedavy. Nemusi pred-
stierat nezdujem. Len vie, Ze jeho svet sa nekon¢i na dru-

hej strane stola.



Pripravenost teda neodstrdni napatie. D4 ti v nom
miesto na dalsiu myslienku.

Prave toto miesto budeme v knihe postupne zvaéso-
vat. Najprv si ujasnis, ¢o povazujes$ za vyhru. Potom od-
deli§ rozumny kompromis od tstupku zo strachu. Pri-
pravis si ciel, hranicu a alternativu. Naudi$ sa otvorit
neprijemnu tému, pozorovat zmenu bez lacného ¢itania
myslienok, pocuvat tak, aby sa o tom druhd strana do-
zvedela, a pytat'sa bez obvinenia. Nakoniec pride emo6-
cia, ticho a dohoda, ktort treba nielen vyslovit, ale aj spl-

nit.

Jeden skutoény rozhovor

Vyber si teraz jeden rozhovor, ktory ta ¢akd. Nemusi
byt najvacsi v tvojom Zivote. Stadi, Ze ho odklad&s alebo
si pri nom nie si isty.

Mozno chce$ hovorit o plate. MoZno potrebuje$ z&-
kaznikovi povedat, Ze rozsah prace uz nezodpoveda ce-
ne. MozZno sa doma stdle vraciate k tej istej hddke o po-
vinnostiach. Alebo potrebuje$ susedovi vysvetlit, Ze ne-
del'né vitanie nie je spolo¢ny zdujem.

Napis si jednu vetu:

Potrebujem hovorit's 0

Tento rozhovor si pones knihou. Po kazdej kapitole
dori pridés jeden krok. Nie desat technik naraz. Jeden
krok, ktory mozZes naozaj urobit.

Ak Ziadny rozhovor prdve nemds, vyber si maly. Do-



hodu o termine, rozdelenie jednej tilohy alebo otdzku
k ponuke, ktord by si inokedy prijal bez spresnenia. Na
malom stole sa zru¢nost' u¢i lacnejsie. Nemusis prvykrat
trénovat ticho pri vypovedi ani hranicu pri zmluve, od
ktorej zavisi polovica tvojho prijmu.

Po kazdom pokuse si nezapisuj iba vysledok. Za-
pis si aj proces. Co nové si sa dozvedel? Pri ktorej vete
si zrychlil? Kde si za¢al odpovedat na vlastni otdzku?
Co druhé strana opravila v tvojom chapani?

Ak si nedostal to, ¢o si chcel, rozhovor nemusel byt
zly. Ak si dostal dno po sl'ube, ktory nevies splnit, roz-
hovor nemusel byt dobry. Kniha ta bude ucit merat obe
veci.

Na konci z nich vznikne jednostranovd priprava. Bu-
de na nej vysledok, ktory chces, hranica, ktort nechces
prekrocit, alternativa pre pripad nedohody, mozné z4-
ujmy druhej strany, tri otdzky, prvd veta a presny dalsi
krok. Desat' mintit s tymto papierom ti ¢asto dd viac nez

hodina argumentov v hlave.

Dohoda o spdsobe

Niéstroje v tejto knihe sa dajia pouzit' slusne aj necestne.
Otdzka moze pomoct pochopit problém, no méZe byt aj
pascou. Ticho méZe vytvorit priestor, no moze sa zmenit
na trest. Empatia moze byt tprimnd snaha porozumiet,
no aj maska, za ktorou ¢lovek ¢akd na chvil'u, ked'pritla-
¢t



Hranica je jednoduchd. Ak technika funguje iba pre-
to, Ze klames, zaml¢i$ rozhodujticu informéciu alebo vy-
tvoris falodnu tieseri, nie je to dobré vyjedndvanie. Je to
manipuldcia.

Dobry vysledok nemusi znamenat, Ze obaja dostanti
vsetko. Musi vSak ponechat obom moznost rozhodnut
sa s otvorenymi o¢ami.

Ked'si sadnes k stolu, nebudes ovlddat' rozpocet dru-
hej strany, jej termin ani jej ochotu dohodnut sa. Mozes
ovlddat'sposob, akym sa pripravis, otdzky, ktoré polozis,
a hranicu, pri ktorej vstanes.

Stol nepatri hlasnejsiemu. Patri tomu, kto vie, preco

si k nemu sadol.






Most namiesto vitazstva

Peter doddva firme uctovny softvér. Zakaznik chce pri
obnove zmluvy zl'avu desat percent. Peter md za sebou
slabsi kvartdl a zI'avu dat'nechce. Na stretnutie si prine-
sie prehl'ad novych funkcii, porovnanie s konkurenciou
aj tabul'ku rasttcich ndkladov.

O hodinu neskor odchddza s cenou nizsou iba o dve
percentd. Vybojoval osem bodov z desiatich. V aute m4
pocit, Ze vyhral.

O tri mesiace zakaznik prejde ku konkurencii.

Nie preto, Ze by jej ponuka bola lacnejsia. Pocas stret-
nutia sa ukdzalo, Ze zdkaznik rieSi pomalti podporu na
konci mesiaca. Peter tito vyhradu vnimal ako ttok na
hodnotu sluzby a zakazdym ju prebil dal§fm argumen-
tom. Ubrdnil cenu. Nevyriesil problém.

Co teda vyhral?

Cislo je iba jedna ¢ast vysledku

Ked sa povie vyjedndvanie, ¢lovek si Yahko predstavi
jednu priamku. Nal'avo je moja poziadavka, napravo
tvoja a medzi nimi miesto, kde sa stretneme. Kto sa po-
sunie menej, vyhréva.

Taky obraz funguje pri jedinej delitelnej veci.
Ak sa dvaja delia o posledny kus koldca a Ziadny iny

.....

pre druhého. Véésina skuto¢nych dohdd vsak obsahuje
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viac veci naraz: cenu, ¢as, rozsah, riziko, sposob platby,
kvalitu, pravomoc rozhodnut, budicu spoluprdcu
a pocit, Ze so mnou zaobchddzali férovo.

Peter videl cenu. Zdkaznik videl riziko, Ze na konci
mesiaca zostane bez pomoci. Obaja hovorili o zl'ave, no
kazdy riesil nieco iné.

Pozicia je to, ¢o ¢lovek Ziada. Z4ujem je dovod, pre
ktory to Ziada.

,Chcem desatpercentnd zl'avu” je pozicia. Zaujmom
moze byt niZsi rozpocet, tlak nadriadeného, porovnanie
s konkurenciou, potreba ukdzat tisporu alebo nespokoj-
nost so sluzbou, ktort ¢lovek nevie pomenovat inak nez
cez cenu. Kym nepoznds dévod, vyjedndvas s vetou, nie
s problémom.

To neznamend, Ze kazdd poziadavka ukryva krdsne
rieSenie pre oboch. Niekedy druhd strana naozaj potre-
buje cenu, ktorti nevies pontiknut. Hl'adanie zdujmov
nie je zdruka dohody. Je to sposob, ako nezahodit moz-
nt dohodu skor, nez zistis, o ¢om je.

Styri vysledky jedného rozhovoru

Po vyjedndvani nezostane iba ¢islo na zmluve. Zostant
najmenej Styri veci.

Prvou je vecny vysledok: cena, termin, rozsah alebo
rozhodnutie.

Druhou je proces. Mal ¢lovek moznost hovorit? Roz-
umel tomu, ako sa rozhodlo? Mohol opravit nedorozu-
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menie? Aj vysledok, ktory nie je idedlny, sa prijima inak,
ked proces pdsobi poctivo.

Tretou je vztah. Nemusite sa mat radi. Potrebujete
véak vediet, & sa d4 verit dalsej vete a &i sa k sebe moZete
vratit's problémom.

Stvrtou je obraz o sebe. Clovek si z rokovania odnasa
pocit, ¢ sa zachoval rozumne, ¢i nestratil tvar a ¢i doké-
zal chrdanit to, na ¢om mu zaleZi.

Vyskum subjektivnej hodnoty vyjedndvania pracuje
prave s tymto Sirsim pohladom. L’udia nehodnotia iba
body alebo peniaze. Hodnotia aj seba, proces a vztah.
To nie je mdkky dodatok k ,skuto¢nému” vysledku.
Ovplyvtiuje, ¢ budd dohodu plnit, ¢ sa vrdtia a ¢o
o tebe povedia dalej.

Peter optimalizoval prvi polozku a minul zvysné tri.

Ked'vitazstvo pokazi vykonanie

Predstav si, Ze vedies$ tim a potrebujes, aby l'udia do-
kon¢ili projekt do piatka. Po ostrom rozhovore prikyv-
nu. Formdlne si ziskal stihlas. Ak v8ak termin povazuju
za nezmyselny a nikto neotvoril otdzku rozsahu, vznik-
li iba dve mozZnosti: odovzdaji nekvalitnd pracu alebo
termin potichu nedodrzia.

Dohoda, ktord druhd strana nevie uskuto¢nit, nie je
vyhra. Je to odloZeny problém.

Rovnako vyzerd dohoda doma. Jeden ¢lovek printiti
druhého sl'abit, Ze ,odteraz bude viac pomdhat”. V tej

12



chvili md pocit vitazstva. O dva tyZdne sa hddka vrati,

pretoze nikto nepovedal, ¢o znamena viac, ktoré povin-
. . v Y . 4 . /] .z

nosti sa menia a ¢o sa stane v tyZdni, ked obaja nestihaju.

Porazit vetu nie je to isté ako vyriesit situdciu.

Most nie je astup

Myslienka mosta sa d4 Yahko zneuzit. Clovek si povie,
Ze chce zachovat'vztah, a preto prijme cenu pod ndklady,
mléf pri nesplnitelnom termine alebo usttpi niekomu,
kto jeho dstretovost pouziva ako ndvykovy zdroj.

To nie je most. To je cesta iba jednym smerom.

Dobry vztah nevznikd z toho, Ze vZdy povie§ dno.
Vznikd aj zo zrozumitelnych hranic. Dodévatel, ktory
sl'ibi nemozné, nepdsobi po mesiaci tstretovo. Pdsobi
nespolahlivo. Kolega, ktory prijme kazdu dlohu a po-
tom nestiha, nevytvdra pokoj. Prestiva svoj chaos na os-
tatnych.

Most znamend, Ze druhd strana méze prijat vysledok
bez zbyto¢ného poniZenia a Ze obaja rozumeja, preco do-
hoda vyzerd prave takto. Niekedy cez ten most prejdete
spolu. Inokedy po tiom kazdy odide na svoju stranu. Aj
slusnd nedohoda méze chrénit buduci vztah lepsie nez

vynutené ano.

Prepi$ si vyhru

Vrét'sa k rozhovoru, ktory si si vybral v tvode. Dokon¢i
tri vety.
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Po vecnej strdanke chcem. ..

Po rozhovore potrebujem, aby medzi nami zostalo. ..

Aj keby sme sa nedohodli, chcem sa zachovat tak, Ze...

Prvéd veta mozZe obsahovat &slo. Druhd a tretia by
nemali byt'iba jeho opakovanim.

Ak rokujes o plate, vecnym cielom mozZe byt zvyse-
nie o konkrétnu sumu. Pre vztah moze byt dolezité, aby
si rozumel kritéridm rozhodnutia a dalgiemu terminu.
Pre vlastny obraz moze byt dolezité, aby si svoju pozia-
davku vyslovil jasne a neprijal neurcité , niekedy” bez
otazky.

Tym si nezniZujes ndroky. Spresiiujes, ¢o vlastne

chranis.

Ten isty stol, druhy pokus

Peter sa pri dal§om stretnuti neponahla s obhajobou ce-
ny.

,Ked hovorite o desiatich percentdch,” povie, ,&
sa za tym c¢islom potrebuje vyriesit?”

Zakaznik najprv zopakuje, Ze konkurencia je lacnej-
Sia. Peter sa nenechd vtiahnut do porovndvania cenni-
kov.

,Co je na ich ponuke pre vas najdoleZitejsie?”

Po chvili sa rozhovor dostane ku koncu mesiaca.
Zakaznik nepotrebuje lacnejsi softvér tak naliehavo,
ako potrebuje istotu, Ze pri uzdvierke niekto zdvihne
teleféon. Peter nevie garantovat nepretrziti podporu
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pre vSetkych. Vie vSak pondknut platené servisné okno
pocas troch kritickych dni a pomenovaného ¢loveka na
eskaldciu.

Mozno sa napokon dohodnti aj na mensej zlave.
Rozdiel je v tom, Ze cena uz nie je jediny most cez rieku.

Ked'dalsi most neexistuje

Nie kazdé vyjedndvanie ukryva servisné okno, int splat-
nost alebo novy rozsah. Niekedy sa dvaja I'udia naozaj
delia o jednu pevni vec.

Dvaja sarodenci dedia chatu. Jeden ju chce predat,
druhy si ju chce nechat' a nemd dost peniazi na okamzi-
té vyplatenie podielu. M6zu skimat termin, splétky aj
pravo uzivania. Ak vSak jeden potrebuje peniaze teraz
a druhy nevie financovanie ziskat, konflikt sa ned4 pre-
menit na krdsne spolo¢né vitazstvo. Na konci méze zo-
stat predaj, ktory jedného boli.

Most v takej situdcii neznamend vyrobit hodnotu,
ktord nejestvuje. Znamend oddelit' tvrdost problému od
zbytocnej tvrdosti sposobu. Stirodenci si mdzu nechat
urobit’ nezdvislé ocenenie, dohodnuit termin, pocas
ktorého druhy preveri tver, a vopred si povedat, ¢o
sa stane, ak ho nedostane. Vysledok moze byt rovnaky
ako bez rozhovoru. Proces vSak nemusi pridat’ pocit
podvodu a roky ticha.

To isté plati pri rozpocte, ktory sa naozaj nedd zvy-
sit. Ak firma mozZe zaplatit iba desattisic a tvoja prdca
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pod dvandsttisic neddva zmysel, nemusi existovat do-
hoda. Dobré vyjedndvanie tito skuto¢nost odhali skor
a Cistejsie. Neprintati matematiku ustipit.

Moc nie je rovnomerne rozdelena

Myslienka spoloéného stola moze zakryt dalsiu vec: nie
kazdy pri fiom sedi s rovnakou mocou. Zamestnanec
mdZze potrebovat prijem viac, nez firma potrebuje préve
jeho. Maly dodédvatel moZe mat’jedného vel'kého zdkaz-
nika. Ndjomnik nemdZe zo dia na den presuntt rodinu.
V takej situdcii nestaci byt pokojny a empaticky. Do-
leZitejSie je zlepSovat alternativy, ziskavat informdcie,
neprijimat zavazky, ktoré nevies splnit, a podl'a potreby
prizvat’ odborovi organizdciu, prdvnika, medidtora ¢i
int oporu. Technika nevyrovnd struktirnu nerovnost.
Moze vsak zabrénit tomu, aby si si slab$iu poziciu
este zhorsil nejasnym stihlasom. Veta ,, potrebujem si né-
vrh preditat'a odpoviem zajtra” nie je dramatickd. Dédva
ti ¢as porovnat ponuku s redlnymi moznostami a vyhla-

dat' pomoc.

Do pripravy

P

Na svoj hédrok dopis styri vysledky: vecny vysledok,
proces, vztah a obraz o sebe. Pri kaZdom jednou vetou
oznag, ¢o chces chranit. Potom zakrizkuj, ktory z nich

mad pri tomto stole najvadsiu vahu.
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Pri jednorazovom predaji méZze byt vztah menej do-
leZity neZ cena a istota platby. Pri rozhovore s kolegom
bude vztah stcastou kazdého dalsieho dita. Rovnaké va-
hy by boli dal§ou pohodlnou, no nepravdivou polovi-
cou.

Pri vyjedndvani nehraj na pocit, Ze si ziskal viac nez
druhy. Hraj na vysledok, ktory vyriesi skuto¢ny prob-
1ém, d4 sa splnit'a nenechd za sebou zbyto¢ne porazené-
ho ¢loveka.

Ciel'om nie je porazit druhu stranu. Je nim dohoda,
ktorti obaja naozaj splnia.
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Kompromis je mizerny prvy tah

,Potrebujeme to do piatka,” povie zdkaznicka.

,Redlne to vieme dodat'o dva tyZdne,” odpovie Juraj.

Obaja chvil'u pozeraja do kalenddra. Potom niekto
navrhne budtcu stredu. Je presne uprostred. Znie to
rozumne, pretoZe sa pohli obaja.

V stredu vsak pride nedokoncend préca. Jurajov tim
cez vikend improvizoval, zdkaznicka aj tak nestihla in-
terné schvélenie a vysledok nepomohol nikomu. Doho-
dabola spravodlivo rozrezand na dve polovice. Problém

zostal cely.

Polovica ¢oho?

Kompromis mé dobrti povest. Spdjame si ho s rozum-
nostou, dospelostou a ochotou ustapit. V mnohych situ-
dcidch je naozaj sprdvnym vysledkom. Ak sa dvaja delia
o naklady, ¢as alebo nepohodlie, rovnomerné rozdelenie
moze byt férové a rychle.

Chyba nevznikd v kompromise. Vznikd vo chvili,
ked sa stane prvym tahom.

Juraj nevedel, preco zdkaznicka potrebuje piatok.
Zdakaznicka nevedela, ktora cast prace trvd dva tyZdne.
Streda teda nebola rieSenim odvodenym z problému.
Bola priemerom dvoch viet.

Keby sa Juraj spytal, ¢o sa v piatok stane, dozvedel by

sa, Ze zdkaznicka potrebuje na poradu vedenia iba funk¢-
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ny ndvrh a tri obrazovky. Zvysok sa mdze dokoncit ne-
skor. Keby zdkaznicka zistila, ¢o tim blokuje, mohla by
dodat chybajice déta este v ten der.

Moznym vysledkom by bol ndvrh v piatok a plnd
verzia o dva tyZdne. Nie polovica. Iné usporiadanie pra-
ce.

Stred nie je neutrdlny

Predstav si, Ze preddvas bicykel. Chces zan 800 eur. Z&-
ujemca pontkne 400. Stretnete sa na Seststo a obaja ustt-
pite rovnako.

Teraz zmen prvi ponuku zdujemcu na 600. Stred je
sedemsto.

Rovnaky bicykel, rovnaky preddvajtci, iny , férovy”
stred. Prvé ¢islo zmenilo priestor, v ktorom uvazujete.
Tomuto t¢inku sa hovori kotvenie. Ludia sa od poéiato¢-
nej hodnoty neodpoja tak dokladne, ako si radi myslia,
ani ked vedia, Ze moZe byt ucelova.

Z toho nevychddza pravidlo ,vZdy povedz prvé ¢o
najbldznivejsie ¢islo”. Extrémna kotva modze znicit' do-
veryhodnost alebo ukoncit rozhovor. Vychddza z toho
skromnejSie pravidlo: stred medzi dvoma ¢islami nie je
sdm osebe dokazom férovosti. Najprv potrebujes vediet,
odkial tie ¢isla prisli.

Ak nevies, akd je obvykld cena, rozsah préce alebo
tvoja hranica, nevyjedndvas o hodnote. Reaguje$ na &is-
lo, ktoré niekto polozil na stol.
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Styri reflexy, ktoré skracuji rozhovor

Automaticky kompromis je iba jeden spdsob, ako si ¢lo-
vek kupuije rychlu dfavu. Dalsie tri vyzeraju odline, no
robia to isté.

Prvym je obhajovanie. Druhd strana povie: ,Je to
drahé.” Ty spustis prehl'ad vlastnosti, hodin préce a kva-
lity timu. MoZno mds vo vSetkom pravdu. Stdle vsak
nevies, s ¢im cenu porovndva, ktort ¢ast ponuky nepot-
rebuje alebo aky rozpocet musi obhjit’

Druhym je emociondlna reakcia. Pozndmku o cene
pocujes ako znevaZovanie svojej prace. Namiesto prob-
1ému za¢nes brénit'seba. Hlas sa zrychli, vety sa predizia
a cielom uz nie je dohoda. Ciel'om je dokézat, Ze sa dru-
hy myli.

Tretim je zhon. M4&s pocit, Ze rozhodnutie musi pad-
nut' teraz. Pontknes zl'avu skdr, neZ ju niekto Ziada, ale-
bo prijmes termin, o ktorom vies, Ze bude boliet. Clovek
v Casovej tiesni nevyjedndva iba s druhou stranou. Vy-
jedndva aj s vlastnou ttdZbou mat 'to za sebou.

Tieto reflexy nie si dokazom slabej povahy. Sa to
pokusy zniZit napétie. Preto nestaci povedat'si, Ze nabu-
dtce budes tvrdsi. Potrebujes iny prvy krok.

Dve otazky pred astupkom

Ked pociti§ nutkanie obhajovat sa, zlavit alebo rychlo
ndjst polovicu, poloz dve otdzky:

Co tym potrebujete vyriesit?
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Co sa stane, ak sa to nevyriesi?

Prvd hl'add zdujem. Druhd odhal'uje dosledok, ter-
min a skuto¢nti naliehavost.

Zékaznik povie, Ze ponuka je draha.

,,Co sa potrebuje zmestit do rozpoctu?”

Mobzes sa dozvediet, Ze firma md pevny strop. Ale-
bo Ze ¢lovek porovndva tvoju plnt sluzbu so zdkladnym
balikom konkurencie. Alebo Ze suma nie je problém; po-
trebuje iba ukdzat nadriadenému, Ze vyjedndval.

Kazdd odpoved vedie k inému rieseniu. Pevny strop
modze znamenat mensi rozsah. Rozdielny balik si py-
ta porovnanie. Potreba obhdjit rozhodnutie méze viest
k lepSim podmienkam platby alebo k pilotu s meratel'-
nym vysledkom.

Mozno odpoved naozaj bude: ,Méme len tito su-
mu.” Potom sa rozhodnes, ¢ za fiu dokédzes dodat zmys-
luplnd pracu. Aspon vsak nebudes delit nezndmy prob-
1ém na polovicu.

Pridaj premennt

Slepy kompromis vznikd najl'ahsie v rozhovore o jedinej
veci. Cena proti cene. Termin proti terminu. Jeden vol-
ny vikend proti druhému.

Skus pridat premennd, ktord md pre vds rozdielnu
hodnotu.

Pri zdkazke to moze byt'rozsah, poradie funkcii, spo-
sob platby, dizka zmluvy, referencia alebo dostupnost

22



podpory. Pri plate to médZe byt termin dalsej revizie, roz-
pocet na vzdeldvanie, pracovny ¢as alebo zodpovednost.
Doma to moze byt vymena konkrétnych povinnosti na-
miesto neurcitého delenia ,napoly”.

Nejde o to zahddzat'stol desiatimi moznostami. HY a-
das jednu vec, ktord stoji teba menej a druhej strane po-
moZe viac, alebo naopak.

Jurajovi stoji vela dokoncit cely projekt do piatka.
Funkény ndvrh troch obrazoviek vsak zvlddne. Zi&-
kazni¢ka nepotrebuje vsetko. Potrebuje materidl na
rozhodnutie. Ked to obaja vyslovia, kalendar prestane
byt pretahovanim o jeden ddtum.

Polovica doma

,Ja robim doma vsetko,” povie Nina.

’

, To nie je pravda,” odpovie Andrej. ,Nakupujem
a vozim deti.”

Po polhodine sa dohodnd, Ze si povinnosti rozdelia
napoly. Znie to férovo. Hned na druhy deti v§ak narazia
na otdzku, ¢o je polovica. Pocet dloh? Pocet hodin? Fy-
zickd ndmaha? Zodpovednost za to, Ze si vObec niekto
vS§imne prazdnu chladni¢ku a termin u zubdra?

Ak zaénti merat' kazdid mintitu, domécnost sa zmeni
na zIlé ac¢tovnictvo. Ak nechaji dohodu pri slove napoly,
kazdy si ponechd vlastnd predstavu a spor sa vrati.

Nina a Andrej potrebuji najprv zistit, ¢o ich vycerpé-

(4

va. Nina nepovaZuje samotné varenie za najvacsi prob-

23



lém. Unavuje ju, Ze musi sledovat’ vSetko, ¢o sa blizi,
a rozddvat pokyny. Andrejovi neprekdza vozit deti. Ne-
zndsa vSak meniace sa poziadavky na poslednu chvil'y,
pretoze si nevie planovat précu.

To uz nie st dve pozicie na jednej priamke. St to roz-
dielne druhy zataze.

,,Co keby si mal cely utorok a §tvrtok na starosti deti
aj s tym, Ze si sdm skontroluje$ kriizky a veci do skoly?”
navrhne Nina. ,Ja vezmem pondelok a stredu. V piatok
sa dohodneme podl'a préce.”

Andrejnavrhne, Ze prevezme aj pldnovanie nakupov,
ak Nina bude riesit lekdrov, ktorych terminy sa menia
menej ¢asto. Nie je to objektivna polovica. Je to delenie
podla toho, ¢o koho stoji viac a ¢o vie zndsat Tahsie.

Po tyzdni sa mozu ukdzat nové nerovnosti. Preto
si nedajui sf'ub navzdy. Dohodnt si kontrolu v nedel'u
veler a jednu otazku: Co tento tyZzdeti zostalo v hlave
iba jednému z nds?

Ked'sa druhy nechce pytat

Mozno poloZi§ otdzku na zdujem a dostanes odpoved:
,Proste to chcem takto.”

Nevytahuj dalsich pat technik. MoZe§ pomenovat
vlastnt hranicu a pontiknut jednu cestu.

,Rozumiem, Ze trvéte na piatku. Cely rozsah do piat-
ku nesl'dbim. Viem pontknut prvu ¢ast' v piatok a zvy-
Sok o tyzden, alebo cely rozsah o dva tyZzdne. Ak nevy-
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hovuje ani jedno, dnes sa nedohodneme.”

Otdzky otvdraja priestor iba ¢loveku, ktory don chce
vsttpit. Ked nechce, tvojou tlohou nie je vypacit zdujem
spoza zatvorenych dveri.

Do pripravy

Na hdrok dopis jednu premennd, ktord nechces auto-
maticky delit, a dve dalgie moZnosti. Ku kazdej si po-
znag, ¢o stoji teba a ¢o mdZe znamenat pre druht stranu.
Ak dalsia premennd neexistuje, napis si to. Aj pevny ko-
14¢ je informdcia.

Kedy je kompromis dobry

Po tomto vSetkom moZete skoncit’ presne v polovici.
Rozdiel je v ceste.

Dobry kompromis prichddza po tom, ¢o ste pocho-
pili zdujmy, overili moZnosti a vedome sa rozhodli roz-
delit ndklad. Zly kompromis prichddza pred otdzkami,
pretoZe ticho pri stole uz bolo neprijemné.

Pri svojom rozhovore si napi$ jednu vec, ktort nech-
ce$ automaticky delit. Vedla nej napi§ dve dalsie pre-
menné, o ktorych sa dd hovorit.

Ak ide o cenu, ¢o este tvori ponuku? Ak ide o cas,
dé sa rozdelit rozsah alebo poradie? Ak ide o domécu
povinnost, d4 sa vymenit za ind, ktort zndsas I'ahsie?

Potom si priprav dve otdzky. Nie argumenty. Otdz-
ky.
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Nestretdvaj sa v polovici, kym nevies, medzi ¢im

vlastne stojite.
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Vyhrava sa doma za stolom

Lucia chce poziadat o vyssi plat. Otvori si ¢isty doku-
ment a napiSe si pat' déovodov, preco si ho zasluzi. Vedie
najvacsieho zdkaznika, zaucila dvoch I'udi, prevzala ¢ast
prdce po odidenom kolegovi, plni pldn a minuly rok ne-
dostala nic.

Na druhy den jej $éf povie: , Tento rok na to nemame
rozpocet.”

Lucia pridd Siesty dovod. Potom zopakuje prvy. Séf
zopakuje rozpocet. Po niekol'kych minttach sa dohod-
nd, Ze sa k tomu niekedy vratia.

Lucia mala pripravené argumenty. Nemala pripra-

vené vyjedndvanie.

Sedem otazok pred prvou vetou

Priprava nemusi mat dvadsat stran. Pri beZnom rozho-

vore Casto sta¢i desat mintt a sedem otdzok.

1. Co chcem dosiahnut?
2. AKY je najnizsi prijatelny vysledok?

»

Aky vysledok by bol vyborny, no stéle obhgjitel -
ny?

Pri ¢om od stola odidem bez dohody?

Co urobfm potom?

Co pravdepodobne riesi druhé strana?

N G

Kde mame spolo¢ny zdujem?

28



Otdzky sa podobaju, preto ich 'udia miesaji. Najma
prvych pat. Ked ich vsak oddelis, prestane$ robit roz-
hodnutia az pod tlakom.

Ciel'nie je Zelanie

,Chcem viac” nie je ciel. Je to smer.

Lucia si moze urcit ciel: zvySenie zdkladného platu
0 12 percent od budticeho mesiaca. Toto ¢&islo nemusi
dostat. Potrebuje ho v$ak, aby vedela formulovat poZia-
davku a porovndvat ndvrhy.

Vyborny vysledok moZe byt o nieco vyssi alebo moze
obsahovat dalsiu vec, ktord md pre tiu hodnotu. NajniZsf
prijatel'ny vysledok je hranica dohody, nie prva ponuka.
Moze nim byt' mensie zvysenie teraz spolu s pisomne do-
hodnutou reviziou o tri mesiace podl'a jasnych kritérii.

Ak Lucia tieto body nem4d, kazdé ¢islo od $éfa bude
vyzerat ako jedind moZnost. Ak ich m4, stdle mozZe zme-
nit ndzor. Rozdiel je v tom, Ze ho nemeni iba preto, lebo
nastalo ticho.

Hranica a alternativa nie st to isté

Hranica odpovedd na otdzku: Kedy je dohoda pri tomto
stole horsia nez nedohoda?

Alternativa odpovedd: Co konkrétne urobim, ked
sa nedohodneme?

Vo vyjedndvacej literattire sa pre najlepsiu alternati-
vu pouZziva skratka BATNA, z anglického Best Alternati-
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ve to a Negotiated Agreement. Ndzov je menej doleZity nez
rozdiel. Alternativa nie je hrozba pre druht stranu. Je to
plén pre teba.

,Ked mi nepridajd, odidem” este nie je dobrd alter-
nativa. Kam? Kedy? Za akych podmienok? Co urobi$
ako prvé?

Lucia mo6Ze pocas nasledujicich dvoch tyzdiiov zistit
trhové rozpitie, obnovit tri kontakty a absolvovat dva
pohovory. Méze sa rozhodnat, Ze ak firma nevie upravit
plat ani pomenovat cestu k tprave do troch mesiacov,
zacne aktivne hl'adat'ind poziciu.

To uz je pldn. Nemusi ho $éfovi predvddzat ako pis-
tol poloZenti na stole. Stadi, Ze existuje.

Silnd alternativa meni sposob, akym sedis. Nepot-
rebujes kazdu medzeru vyplnit argumentom. DokaZes
sa spytat, o presne rozpocet blokuje, a pockat na odpo-

J

ved.

Alternativu treba vyrobit

Ludia hovoria o BATNA, akoby ju nasli v zdsuvke. , Mo-
ja alternativa je slabd,” povedia, a tym pripravu uzavru.
Alternativa vSak casto nie je stav. Je to prdca pred
stretnutim.
Preddvajtici moZe oslovit dalsich zdujemcov. Dodé-
vatel moze rozdelit' kapacitu medzi mensie zdkazky. Za-
mestnanec moZe aktualizovat portfélio a zistit, ¢o trh na-

ozaj pontika. Clovek v rodinnom spore si mdze premys-
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liet docasné rieSenie, ktoré nezavisi od okamzitého su-
hlasu vsetkych.

Nie kazd4 alternativa bude dobrd. Niekedy m4d dru-
ha strana objektivne va¢siu moc. Kniha to nevyriesi se-
bavedomou vetou. Aj vtedy vSak pomozZe presne vediet,
aké moznosti mds, ¢o ta kazdd stoji a ktorti mozes zlepsit’
eSte pred rozhovorom.

Najnebezpecnejsia alternativa je vdgna. V hlave vy-
zerd lepsie neZ na papieri. Preto ju napi$ ako sled krokov

s terminom.

Fantomova alternativa

Milan rokuje o predaji auta. Jeden zdujemca mu napi-
sal, Ze , by mozno vedel dat' devit tisic”. Milan preto od-
mietne istd ponuku 8 700 eur. Ked sa ozve tdajnému
druhému kupujicemu, ten uz neodpovie.

Milan nemal alternativu devittisic eur. Mal moZnost,
Ze alternativa vznikne.

Vyskum neistych alternativ ukazuje, Ze aj takyto fan-
tom moze zvysit pocit moci a ovplyvnit' spravanie. Prob-
1ém nastane, ked pravdepodobnost premenime na isto-
tu.

Pri kaZdej alternative si preto napi§ dve veci: nakol'-
ko je redlna a ¢o musi nastat, aby sa stala dostupnou. Pra-
covnd ponuka po druhom kole pohovoru nie je to isté
ako podpisand zmluva. Z4ujem zdkaznika nie je objed-
nadvka. Sl'ub rodiny, Ze pomdze, nie je konkrétny rozpis
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starostlivosti.

Neistd moznost nemusis zahodit. Ocenis ju vSak s ri-
zikom. Potom ta nebude tlacit'k prijatiu zlej dohody ani
k odmietnutiu dobrej.

Ked'je alternativa slaba

Silnd BATNA sa v knihéch opisuje I'ahko. Tazsie je ho-
vorit's ¢lovekom, ktory nemoze odist z prace, potrebuje
byvanie alebo md jedného zdkaznika tvoriaceho polovi-
cu prijmu.

Vtedy si nevymyslaj sebavedomie. Rozdel pripravu
na dve obdobia.

Pre dnesny rozhovor si stanov hranicu, ktord chrani
aspon najddleZitejsiu vec. MozZe$ Ziadat ¢as na predita-
nie ndvrhu, odmietnut nesplnitelny termin alebo trvat
na pisomnom zhrnuti. Nemusi§ vyriesit' cely pomer sil
jednou vetou.

Pre dalsie mesiace si napldnuj vyrobu lepsich mo%-
nosti. Znizit zévislost od jedného zdkaznika. Vytvorit
rezervu. Doplnit zru¢nost. Ziskat radu alebo zasttipe-
nie. Priprava pred stolom sa niekedy zac¢ina dlho pred
ddtumom v kalenddri.

Ak ide o bezpecie, zdkonné préva alebo hrozbu, vy-
jedndvacia prirucka nie je ndhradou za odbornd pomoc.
VyuZzit préavnika, odbory, medidtora ¢i poradensku sluz-
bu nie je zlyhanie vlastného vyjedndvania. Je to zlepse-
nie podmienok, v ktorych sa rozhodujes.
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Cislo, ktorému veris

Lucia si pred stretnutim zistuje trhové rozpéatie. Nevy-
berie najvyssi ddaj z internetu a neprehldsi ho za svoju
hodnotu. Porovnad rolu, zodpovednost, regién a celkovi
odmenu. Potom si pripravi ambiciézne, no obhdjitel né
¢islo.

Prvd ponuka moze ukotvit rozhovor, ale iba ked
vie$, o om hovoris. Ak Lucia nemd informécie, moze
sa najprv pytat na pasmo roly a kritérid. Priprava
nie je povinnost povedat ¢&islo prvd. Je to schopnost

rozpoznat, ¢i nafl mas oporu.
4

Do pripravy

Ku kazdej alternative pridaj pravdepodobnost slovami:
istd, pravdepodobnd, mozZn4 alebo iba Zeland. Napis pr-
vy krok a ddtum. Potom ozna¢, ¢o mozes urobit'este pred
stretnutim, aby sa moznost stala redlnejsou.

Nehadaj iba svoju stranu

Prvych pét otdzok sa tyka teba. Posledné dve brdnia to-
mu, aby si priSiel k stolu s dokonale pripravenym mono-
l6gom.

Co riesi druh4 strana?

Luciin $éf moZe mat naozaj uzavrety rozpocet. Mo-
Ze sa bat precedensu pre cely tim. MoZno nemd pravo-
moc zvySenie schvdlit. Mozno si mysli, Ze Lucia aj tak
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neodide. Alebo si vobec neuvedomuje, kol'ko préce po
kolegovi prevzala.

Lucia nevie, ktord moznost plati. Priprava nezname-
nd, Ze si vyberie jednu a uveri jej. Znamend, Ze z kazdej
hypotézy urobi otazku.

,Ako sa tento rok rozhoduje o tpravach platov?”

,Co by ste potrebovali na schvélenie vynimky?“

,Kto dalsi do toho rozhodnutia vstupuje?”

,Ak teraz zmena nie je moznd, ¢o konkrétne by
sa muselo stat' do dalej revizie?”

Otdzky znizuja riziko, Ze bude riesit nespravnu pre-
kazku.

Spolo¢ny zdujem mozZe byt udrzanie zdkaznika, do-
koncenie projektu alebo stabilita timu. Nie je to ozdobna
veta o tom, Ze vSetci chceme dobro. Je to vec, ktort by
posgkodila zl14 dohoda aj nedohoda. Ked ju pomenujes
presne, vznikne priestor hovorit o rieSeni, nie iba o ndro-
ku.

Jedna strana papiera

Vezmi si ¢isty papier. Hore napi§ ndzov rozhovoru a dé-
tum. Potom ho rozdel na sedem riadkov.

Pri kazdom riadku napis jednu az tri vety. Ak potre-
bujes pol strany na vysvetlenie ciel'a, ciel este nie je jas-
ny. Ak m4 alternativa iba ndzov bez prvého kroku, nie
je pripravend. Ak pri druhej strane pises istoty namiesto
moznosti, vymyslas si pribeh.
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Na spodok pridaj tri otdzky a jednu vetu na odchod.

Lucia moZe povedat:

,Rozumiem, Ze dnes nevieme ndjst' dohodu, ktort by
ste vedeli schvadlit a ja prijat. Potrebujem si preto preve-
rit’ aj iné moznosti. Ak sa podmienky zmenia, m6Zeme
sa k tomu vratit.”

Této veta nie je ultimdtum. Nehovori: Urobte to, inak
odidem. Hovori: Bez dohody urobim to, na o som sa pripra-
vil.

Druhy rozhovor

Séf zopakuije: , Tento rok na to nemame rozpocet.”

Lucia tentoraz nehl'ad4 Siesty argument.

,Ako sa rozpoCet premieta do individudlnych
uprav?” spyta sa.

Dozvie sa, Ze celoplosné zvySenia st zastavené, no
riaditel’ mozZe schvélit zmenu roly spojend s novou zod-
povednostou. Nie je to eSte ponuka. Je to nova informd-
cia.

Lucia ukdze, ktori zodpovednost uz vykondva,
a spyta sa na kritérid. Ked $éf povie, Ze rozhodnutie
nemozZe sl'ubit, dohodnu si konkrétny krok: do piat-
ka posle névrh roly, $éf ho do daldej stredy prejde
s riaditel' om a vo stvrtok sa stretnd znova.

MozZno zvysenie nedostane. Ak nie, jej alternativa
sa nemeni na afektovant hrozbu. Spusti kroky, ktoré

si pripravila.
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Priprava ti nezaru¢i moc, ktord nemds. Zabrani vsak
tomu, aby si vlastné mozZnosti objavoval aZ vo vytahu.

Cim lepsiu alternativu m4s, tym menej potrebujes pri
stole predstierat silu.
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PolozZ rybu na stol

Marek potrebuje zdkaznikovi povedat, Ze projekt pre-
kro¢il dohodnuty rozsah. Stretnutie otvori po¢asim, po-
tom sa spyta na vikend. Prejde hotové dlohy, pochvali
spoluprdcu a ukdZe dve nové obrazovky. Zdkaznik uz
po piatich minttach citi, Ze sa nieco chysta.

A este by sme mali takt drobnost,” povie Marek na-
pokon.

Drobnost je dalsich osemdesiat hodin préce.

Zékaznik sa neoprie do ¢isla. Oprie sa do spdsobu,
akym sa o rilom dozvedel.

,To ste vedeli cely ¢as?”

Marek chcel vytvorit prijemnt atmosféru. Namiesto
nej vytvoril podozrenie.

Co zostane pod obrusom, rastie

Neprijemnd tému odkladdme z dobrého dévodu. Chce-
me najprv ukdzat, Ze nie sme nepriatel, pripomendt, ¢o
funguje, a zniZit napétie. LenZe druhd strana nepociva
nase amysly. Po¢tva obchddzanie.

Cim dlhsie krazi§ okolo jadra, tym viac priestoru ne-
chdva$ druhému ¢loveku, aby si vymyslel vlastné vy-
svetlenie. Ak hovori§ nezvy¢ajne milo, mozZno chces nie-
¢o predat. Ak recitujes dspechy projektu, mozno zakry-
va$ problém. Ak ,drobnost” pride po desiatich mina-
tach, zrejme drobnostou nikdy nebola.
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Opacény extrém tiezZ nepomdha.

,Prekrodili ste rozsah a musite zaplatit’ osemdesiat
hodin navyse,” moze byt priame. Je to vSak aj rozsudok
predtym, neZ sa dohodnete, ¢o sa vlastne stalo.

Dobré otvorenie teda nerobi tému mensSou ani ju ne-
hddze druhému do tvdre. PoloZi ju na st6l tak, aby ju
obaja videli.

Styri vety na otvorenie

Pri ndro¢nej téme si mozes pripravit styri kratke kroky.

Najprv pomenuj tému bez eufemizmu.

, Potrebujeme dnes hovorit o rozsahu projektu a dal-
sich hodinédch.”

Potom pomenuj spolo¢ny ciel, ktory je skutocny.

,Chcem, aby sme dokon¢ili to, ¢o potrebujete, a aby
sme mali obaja jasno, ¢o je v povodnej dohode.”

Navrhni postup.

»+Najprv ukdZzem, kde sa rozsah zmenil. Potom
chcem pocut, ako to vidite vy, a prejdeme mozZnosti.”

Napokon nechaj druhd stranu upravit agendu.

,Je este nieco, ¢o do toho potrebujeme zaradit?”

Styri vety neriegia spor. Rieia prvi neistotu: o om
sa ideme rozprévat'a ako.

Navrhnut agendu nie je prevziat kontrolu nad ¢lo-
vekom. Je to prevziat zodpovednost za jasnost proce-
su. Druhd strana musi mat' moznost ndvrh zmenit. Inak

agenda nie je ndvrh, ale prikaz v slusnom obale.
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Ryba na stole

V niektorych rodindch sa pre nevysloveny problém pou-
Ziva obraz ryby pod stolom. Kazdy ju citi, nikto ju nech-
ce vytiahnut a zdpach sa medzitym zhorsuje.

Polozit' rybu na st6l znamend povedat aj to, ¢o si dru-
hd strana pravdepodobne mysli o tebe, skor nez sa tym
musi branit.

,Mobze to Vyzerat’, Ze problém s rozsahom otvdrame
neskoro.”

,Mozno madte pocit, Ze sme si to mali v§imnat skor.”

Tym neprizndvas nieco, ¢o nie je pravda. Ani sa ne-
snazi$ ¢loveku vziat argument. Ddvas mu najavo, Ze vi-
di$ neprijemnd Cast situdcie a unesie§ rozhovor o nej.

Ak sa trafi§, nemusi mifiat energiu na dokazovanie
o¢ividného. Ak sa netrafis, opravi ta. Obe mozZnosti pri-
nésaju informdciu.

Pozor na falosnt skromnost. Veta ,asi si myslite, Ze
sme tplne neschopni” niti druhd stranu utesovat ta ale-
bo potvrdit urdZku. To nie je otvorenost. To je dalsi spo-
sob, ako odklonit pozornost od veci.

Prva ponuka nie je prvy vystrel

Otvorenie ¢asto obsahuje aj ¢islo. Vyskum kotvenia uka-

zuje, Ze informovand prvd ponuka moze posuntt vysle-

dok svojim smerom. Neznamend to, Ze treba za kazdu
J Xz

cenu vykriknut éslo skor nez druhy.

Marek vie vyd¢islit pracu navySe, poznd poévodnu
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zmluvu a dokdze ukdzat zmeny. Osemdesiat hodin je
obhgjitefny odhad pIného nového rozsahu. Cislo mé
oporu.

Ak by rozsah nevedel odhadnat a otvoril prestrele-
nou sumou iba kvoli kotve, riskuje doveru aj dohodu.
Kotva, po ktorej druhd strana odide, nezvitazila. Zrusila
rozhovor.

Ked m&s mélo informdcii, moZe byt lepsie najprv zis-
tovat. Ked ich ma$ dost, jasnd a obhéjiteInd ponuka po-
moze obom pochopit, v akom pasme sa pohybujete.

Priprav si prvit minttu

Vrét sa k svojmu rozhovoru. Napis si Styri vety: tému,
spolo¢ny ciel, ndvrh postupu a otdzku k agende.

Potom ich povedz nahlas.

Ak zneju ako vyhldsenie oddelenia Yudskych zdro-
jov, skrat' ich. Ak spoloé¢ny ciel znie ako prdzdne ,,aby
sme boli vSetci spokojni”, ndjdi konkrétnejsi. Ak v na-
vrhu postupu nie je miesto pre druht stranu, pridaj ho.

Pri rodinnom rozhovore to méZe zniet' takto:

,Potrebujem hovorit o tom, ako si delime réna s det-
mi. Chcem, aby sme obaja chodili do préce bez toho, Ze
jeden z nds kazdy deri hasi vsetko sim. Najprv poviem,
¢o mi teraz nefunguje, potom chcem pocut teba a skdsi-
me novy plan na tyzdeti. Co tam este potrebujes pridat?”

Nie je to poetické. Je to jasné. Druhy ¢lovek nemusi

haddat, kam smerujes.
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Rozhovor so skolou

Zuzana ide hovorit's triednou ucitel'kou. Jej dcéra sa uz
tretf tyzden boji odpovedat pred tabulou, pretoZe sa jej
spoluziaci smeji. Zuzana je nahnevand a chce zacat ve-
tou: ,V triede mate Sikanu a ni¢ s tym nerobite.”

Mozno m4 pravdu. Ucitel'ka v8ak v tej chvili mu-
si naraz prijat zdvazné obvinenie, obhdjit' vlastni pracu
a vybavit'si udalosti, ktoré nevidela. Ak sa za¢ne branit,
Zuzana to bude povaZovat za dalsi dokaz nezdujmu.

Zuzana nemusi problém zjemnit. Modze ho otvorit
presnejsie.

,Potrebujem hovorit o tom, Ze Nina sa boji odpove-
dat pred triedou. Trikrdt prisla domov s tym, Ze sa jej
deti smiali a niekto ju nakrical. Chcem, aby sme zistili,
¢o sa v triede deje a ako bude od zajtra v bezpeci. Najprv
vam poviem, ¢o viem od nej, potom potrebujem pocut,
¢o ste videli vy, a dohodnuat dalsi krok. Je este niekto, kto
md byt pri tomto rozhovore?”

Téma je na stole: strach, smiech, nakrdcanie a bez-
pecie. Zuzana neusttpila zo zdvaznosti. Oddelila vsak
pozorovania od zdveru a vytvorila miesto pre informa-
cie.

Ucitel'ka moZze povedat, Ze o nakrdcani nevie. To es-
te neznamend, Ze sa ni¢ nedeje. Zuzana sa moZe spy-
tat, ako gkola situdciu overf a kedy dostane odpoved.
Ak ucitel'ka problém zl'ah¢i, moZze pomenovat hranicu:
,Pre Ninu to nie je drobnost. Potrebujem dnes konkrétny
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postup. Ak ho nevieme dohodndt tu, zapojme vedenie
skoly.”

Otvorenie nie je sf'ub hladkého rozhovoru. Je to spo-
sob, ako sa ndro¢ny rozhovor za¢ne pri probléme a nie

pri boji o to, kto je zly rodic ¢i zly ucitel .

4 . . . v s
Ked priamost nie je bezpeéna

Pri niektorych mocenskych alebo nésilnych situdcidch
moze otvorené polozenie témy zvysit riziko. Ak sa boji§
odvety, fyzického ohrozenia alebo straty zdkladnych
potrieb, nepouZzivaj tato kapitolu ako prikaz konfronto-
vat' ¢loveka osamote. Najprv hl'adaj bezpe¢né miesto,
podporu a odbornt radu.

Pripravenost niekedy znamend, Ze si k stolu nesad-
nes$ bez dalsieho ¢loveka.

Do pripravy

Napi$ prvd minttu rozhovoru v styroch vetdch. Pod fiu
pridaj jednu vetu, ktorou opravis kurz, ak druhd strana
tému zl'ah¢i, a jednu hranicu pre pripad, Ze rozhovor ne-
bude bezpeény alebo vecny.

Druhy pokus

Marek tentoraz nezacne pocasim.

, Potrebujeme dnes hovorit o rozsahu projektu a dal-
sich hodindch. Chcem, aby sme nasli spdsob, ako dokon-
¢it' to podstatné bez prekvapenia na faktdare. UkdZem tri

43



miesta, kde sa zadanie zmenilo, potom chcem pocut v4s
pohlad a prejdeme mozZnosti. Je este nieco, ¢o do toho
potrebujeme zaradit?”

Zékaznik pridd otdzku pévodného odhadu. Marek
ju zapiSe do agendy. Rozhovor nebude jednoduchy. Ce-
na ani zodpovednost nezmizli. Zmizla vSak prva zby-
to¢nd hddka o tom, pre¢o Marek tak dlho chodil okolo
veci.

Neprijemnd téma sa nezmensi tym, Ze ju nechds pod

obrusom.
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Telo hovori, no nie samo

Ked Ivana vyslovi cenu, muZ oproti nej si prekrizi ruky.
Prestane sa usmievat'a oprie sa dozadu.

Ivana si spomenie na ¢ldnok o reci tela. SkriZené ruky
znamenaji odpor. Odklon znamend odmietnutie. Ma
jasno.

, Vidim, Ze sa vdm cena nepdci,” povie.

Muz zdvihne obodie. ,,Cena je v poriadku. Fika mi
na chrbét a snaZim sa zavriet ten ventil4tor.”

Telo prehovorilo. Ivana mu iba priradila nesprdvne
titulky.

Slovnik gest neexistuje

Populdrne ndvody pontkajt prijemne jednoduchy svet.
Otvorené dlane znamenajti Gprimnost. Chodidl4 k dve-
ram znamenaju chut odist. Dotyk nosa prezradi loZ. Sta-
¢f sa naucit slovnik a I'udia pred tebou uz ni¢ neskryju.

Problém je, Ze rovnaké gesto moze mat viac pricin.
Skrizené ruky mozu znamenat chlad, pohodInt polohu,
sebaupokojenie, zvyk, bolest ramena alebo odpor. Po-
htad ku dverdm moze patrit ¢loveku, ktory ¢akad kolegu.
Zrychleny dych moze sprevaddzat loz, ale aj stres z to-
ho, Ze mu neveris, strach z konfliktu & rychlu chédzu po
schodoch.

Neverbdlne sprdvanie nesie informdciu. Nenieslo

k nej legendu.
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Odborny vyskum rozliSuje medzi tym, ¢o ¢lovek vy-
Sle, ¢o si druhy vSimne a ako presne tomu porozumie.
Tieto tri veci nie sd totozZné. Zaznamenat gesto nezna-

mend poznat'jeho vyznam.

Slaby detektor 1zi

Najvicsie skody vznikaji, ked z pozorovania urobime
dokaz klamstva.

Metaanalyza desiatok tisic I'udskych tsudkov zisti-
la, Ze I'udia bez pomdcok rozlisuja pravdu od klamstva
v priemere iba mierne lepsie neZ nahoda. Dalsf vel'ky
prehl'ad ukdzal, Ze mnohé tdajné znaky 17i nemaju roz-
poznatel'ny vztah ku klamstvu alebo je tento vztah slaby.

To neznamend, Ze spravanie ni¢ nehovori. Znamend
to, Ze sebavedomie pozorovatel'a byva vicSie nez pres-
nost’jeho prekladu.

Ak si presvedéeny, Ze druhy klame, za¢nes kazdé za-
vahanie ¢itat ako potvrdenie. Ked odpovie rychlo, ma
nacvicenti loz. Ked pomaly, vymy$la si ju. Systém je
dokonaly: ¢okol'vek urobi, tedria preZije.

Takyto systém ti neddva informadcie. Iba chréni tvoje
podozrenie.

Telo dava otazniky

UZzito¢nejsi pristup mé styri kroky.
Najprv si v§imni zmenu. Nie ,, md skriZené ruky”, ale

,ked sme presli od rozsahu k terminu, stichol a odlozil
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pero”.

Potom vytvor viac nezjedno vysvetlenie. Termin mu
nevyhovuje. Potrebuje si ho premysliet. Nemd prévo-
moc rozhodnut. Spomenul si na ind povinnost. Alebo
sa jednoducho unavil.

Tretf krok je otdzka.

Ked sme prisli k terminu, akoby sa nieco zmenilo.
Co vam na tiom nesedi?”

Napokon nechaj ¢loveka tvoje pozorovanie opravit.
Nemusis obhajovat, Ze si videl zmenu. Zaujima ta jej vy-
znam.

Tento postup sa dd zapamitat jednoducho: zmena,
moznosti, otdzka, oprava.

Zakladni linia ma hranice

Mozno si pocul radu, Ze treba najprv spoznat’bezné spra-
vanie ¢loveka a potom sledovat odchylku. Je rozumnej-
Sia nez slovnik univerzédlnych gest. Stdle vSak neriesi
vsetko.

Ak niekto pri beznych témach hovori plynulo a pri
cene zacne vahat, vies, Ze sa nie¢o zmenilo. Nevies ¢o.
Cena je vysokd. Cena je podozrivo nizka. Clovek si poéi-
ta rozpocet. Uvedomil si, Ze rozhodnutie musi vysvetlit
doma. Odch}’llka ukazuje miesto, nie pricinu.

Aj zékladn4 linia sa meni podl'a prostredia. Clovek
sa inak sprdva na videohovore, inak vo vlastnej kanceld-

rii a inak pred troma nadriadenymi. Preto neporovndvas
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¢loveka s uéebnicou. Porovndvas okamihy a overujes ich

slovami.

Pozeraj aj na seba

Re¢ tela druhej strany je 1dkavd, pretoZe odvddza pozor-
nost od vlastného tela.

Ked sa citi§ ohrozeny, moZno zrychli§. Naklonis
sa dopredu, zvysi§ hlas a za¢ne§ prerusovat. Ty to
preziva$ ako presvedcivost. Druhd strana moéze citit
tlak.

Nemusi$ sa naucdit p6zu sebavedomého vyjednava-
¢a. Potrebujes si v§imnut vlastny signdl na spomalenie.
U niekoho st to ramend pri usiach. U iného plytky dych,
hortca tvdr alebo ruka, ktord prestane pisat'a za¢ne zvie-
rat’ pero.

Tvoj signdl nehovori, Ze prehravas. Hovorf, Ze dalsia
veta si zasluzi chvil'u ¢asu.

Poloz chodidld na zem. Vydychni. Napis si posledné
slovo druhej strany. Potom sa spytaj alebo zhrti, ¢omu

si porozumel.

Nacvik bez vestenia

Pri najbliZSom rozhovore si nev§imaj pat gest. Vyber
si jednu zmenu.

Zapis si:

Co sa zmenilo?

Pri akej téme?
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Aké tri vysvetlenia sii mozné?

Ktorou otdzkou ich mozZem overit?

Ak druhd strana odpovie ,ni¢, len ma boli chrbat”,
prijmi to. Cielom nie je dokdzat, Ze tvoja interpretdcia
bola hlbsia neZ jej vlastnd skdsenost.

Nestlad nie je usvedcenie

Riaditel' povie, Ze zniZovanie stavov eSte nie je roz-
hodnuté. Pri slove rozhodnuté vsak sklopi zrak a za¢ne
si ukladat papiere. Zamestnanec si pomysli: klame.

MozZno. Rovnako moéze vediet, Ze sa o zniZovani ro-
kuje, no rozhodnutie naozaj nepadlo. M6Ze sa citit nepri-
jemne, pretoZe nevie povedat viac. Alebo ho ¢aka dalgia
porada a upratuje stol.

Nestilad medzi slovami a sprdvanim je dovod spres-
nit' otdzku.

,Rozumiem, Ze kone¢né rozhodnutie nepadlo. Ktoré
moznosti si momentdlne na stole a kedy sa I'udia dozve-
dia viac?”

Ak riaditel odpovie neurcito, zamestnanec moze
poZiadat o termin dalsej informéacie a medzitym zlep$o-
vat vlastnu alternativu. Nemusi ho usveddit z 17i, aby
sa sprdval opatrne.

Praktické rozhodnutie a psychologicky verdikt sa
dve rdzne veci. Moze$ povedat ,nemdm dost istoty,
preto to nepotvrdim” bez vety ,,viem, Ze klamete”. Tato

schopnost je pri vyjedndvani cennejSia neZ amatérske
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vySetrovanie.

Videohovor a telefon

Na videu vidis tzky vyrez, oneskorenie a ¢loveka, ktory
mozno pozerd na tvoju tvar na inej ¢asti obrazovky. Oc¢-
ny kontakt sa meria polohou kamery, nie doéverou. Krat-
ka pauza moze byt technické oneskorenie. Na teleféne
zasa nevidi$ ruky ani postoj a ahko precenis tén hlasu.

Pri vzdialenom rozhovore Castejsie overuj proces slo-
vami.

,Poctujem sprédvne, Ze ste este chceli pokracovat?”

,Na chvilu sme sa prekryvali. Dokon¢ite, prosim,
myslienku.”

,Ked som spomenul termin, nastala pauza. Potrebu-
jete si ho premysliet alebo je tam prekdzka, ktortd mame
prejst?”

To nie je nahrddzanie tela slovami. Je to priznanie, Ze

kandl ti ddva menej informécii.

Do pripravy

Na hdrok si napi§ vlastny telesny signdl stresu a jednu
vetu na spomalenie. Vedl'a nej si pripomen $tyri kroky:
zmena, viac moznosti, otdzka, oprava. Ziadny zoznam
gest.

Ivana sa vréti k cene.

,Ked som ju vyslovila, stiahli ste sa dozadu,” povie.
,Nechcem si to vysvetlovat'za vds. Co vém pri tej ponu-
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ke napadlo ako prvé?”

Muz povie, Ze cenu ¢akal. Zaskocila ho dizka via-
zanosti, ktort si s fiou spojil. Ivana sa dozvie nieco, ¢o
z jeho ruk vy¢éitat nemohla.

Telo ti nedd odpoved. MoZe ti ukazat, kde sa oplati
polozit otdzku.
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Nactivanie nie je slabost’

»,Nejde iba o cenu,” povie zdkaznicka.

Tomas prikyvne. Poc¢tva. Aspori si to mysli.

,Rozumiem,” odpovie, ,ale v tej cene mate podporu,
aktualizdcie aj Skolenie.”

Zakaznicka sa nadychne. ,Ved prave hovorim, Ze
nejde iba o cenu.”

Tomas mlcal, kym rozpravala. Nezbieral vsak infor-

madcie. Cakal na miesto, kam vloZi vlastny argument.

Ticho eSte nie je poctivanie

Poctivanie sa odohrdva v hlave, no druhd strana do nej
nevidi. Vidi iba tvoje sprdvanie. Ak po jej vete okamZite
za¢ne$ obhajovat svoju ponuku, nevie, ktoru ¢ast si za-
chytil a ktord si prelozil po svojom.

Aktivne pocuvanie je spdsob, ako urobit porozume-
nie viditelnym a opravitelnym. Patri don krdtke po-
vzbudenie, parafrdza a overovacia otdzka. Nie preto,
aby sa clovek citil prijemne a automaticky usttpil. Preto,
aby ste obaja zistili, ¢i hovorite o tej istej veci.

Novsi vyskum rozhovorov pri viacpolozkovom vy-
jedndvani ukazuje opatrny obraz. Aktivne poc¢tivanie po
ponuke s viacerymi témami podporovalo dalgie hlada-
nie spolo¢nej hodnoty. Samotné pocivanie v§ak nezaru-
¢ilo lepsi vysledok ani dokonalejsie pochopenie partne-

ra. Zélezalo na tom, ¢o poc¢tvanie nasledovalo a ¢o tym
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v rozhovore posilnilo.
Rada teda neznie , poc¢tvaj vzdy vsetko rovnako”.
Znie: poctvaj tak, aby si vedel, ¢o prave rozvijas.

Zrkadlo, parafraza a sihrn

Tri néstroje sa podobajui, no kazdy robi ind précu.

Zrkadlo zopakuje kritku ¢ast vyroku ako pozvanie
pokracovat.

,Nejde iba o cenu.”

»Iba o cenu?”

Zakaznicka moze dodat: ,,Mdme obavu, Ze podporu
v $picke aj tak nedostaneme.”

Opakovanie poslednych dvoch ¢i troch slov je prak-
tickd heuristika, nie psychologické zaklinadlo. Niekedy
¢loveka pozve k spresneniu. Ak ho pouZzivas po kaz-
dej vete, za¢nes zniet' ako pokazend ozvena. Zrkadli iba
miesto, ktorému chces lepsie rozumiet.

Parafrdza prelozi vyznam do tvojich slov.

»,Rozumiem sprdvne, Ze samotnd suma by bola prija-
tel'nd, keby ste mali istotu podpory na konci mesiaca?”

Dobrd parafrdza sa dd opravit. Preto sa kondf otdz-
kou, nie peciatkou. Ked zdkazni¢ka povie ,nie celkom”,
neznamend to, Ze si zlyhal. Prdve si zabrdnil tomu, aby
ste dalgiu polhodinu riegili nespravny problém.

Stuhrn spoji viac ¢asti do jedného obrazu.

»,Cena sa zmesti do rozpoc¢tu. Rizikom je pre vds

uzdvierka, pretoZe minuly mesiac ste ¢akali na odpoved
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do dalsieho diia. Potrebujete vediet, kto bude dostupny
a za aky ¢as. Co som vynechal?”

Sthrn patri po dlhsom tseku alebo pred prechodom
k rieSeniam. Nie po kazdej replike.

Poctivanie nie je stthlas

Ludia sa niekedy boja parafrdzovat tvrdi pozZiadavku.
Maju pocit, Ze jej zopakovanim ju prijmu.

Ak poviem, Ze chce zl'avu, nebude to vyzerat, Ze
s fiou stthlasim?”

Nie, ak oddeli§ porozumenie od rozhodnutia.

»~Rozumiem, Ze potrebujete dostat cenu pod desatti-
sic, aby ste ju vedeli schvdlit. Ja za tt sumu neviem dodat’
cely rozsah. Podme sa pozriet, ¢o je pre vés najdoleZitej-
sie.”

Prvé veta overuje ich situdciu. Druhd chréni tvoju
hranicu. Tretia otvdra problém.

Mobzes presne rozumiet poZiadavke a odmietnut ju.
Mo6ze$ uznat'hnev bez priznania viny. M6Ze$ zopakovat
hrozbu bez toho, aby si ju odmenil dstupkom.

Prave tu treba ddvat pozor na to, ¢o aktivnym
poctavanim posiliiujes. Ak ¢lovek opakuje urdzku alebo
nepravdivé tvrdenie, nemusi§ ho rozvijat zvedavym
zrkadlenim. Mo6zZe$ nastavit hranicu.

, O probléme sa budem rozprdvat. Pri osobnych tito-
koch pokracovat nebudem.”

Poctivanie nie je povinnost zostat pri kazdom stole.
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Co som vynechal?

Jedna z najuzito¢nejsich otdzok prichddza po stihrne:

,Co som vynechal?”

Jelepsianez ,Chdpeme sa?”, na ktort Y'udia zo zdvo-
rilosti prikyvnu. Pyta si opravu. Clovek méZe doplnit
chybajicu podmienku, zmenit poradie priorit alebo po-
vedat, Ze si celd vec pochopil nesprdvne.

Ked dostanes opravu, neobhajuj svoj povodny stihrn.
Oprav ho.

,Dobre, takZe nejde o ¢as odpovede pocas celé-
ho mesiaca. Kritické sti posledné dva pracovné dni.
Rozumiem tomu teraz presne?”

Tymto spésobom sa rozhovor spresiiuje. Nie jednym
velkym odhalenim, ale sériou malych oprav.

Pit minat bez protiargumentu

Vyber si ¢loveka, s ktorym mozes bezpecne trénovat. Po-
ziadaj ho, aby pat minut hovoril o probléme, na ktory
mate odliSny nédzor.

Tvojou tlohou nie je sdhlasit. Pocas piatich minut
nesmie$ vyslovit' protiargument. MozZe$ pouzit jedno
zrkadlo, jednu parafrdzu a na konci stthrn s otdzkou
,,Co som vynechal?”

Potom si napis tri veci:

Co nové som sa dozvedel? Kde som si pripravoval
odpoved namiesto poctivania? Ktord vetu som parafra-

zoval nepresne?
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Ak sa nedozvie$ ni¢ nové, mozno si poctval ¢loveka,
ktorého nédzor uz naozaj poznas. Castejsie vsak zistis, Ze
si poznal jeho zdver a domyslal si cestu k nemu.

Ked parafraza znie ako technika

,Takze hovoris, Ze sa citi§ pretazend,” povie Michal par-
tnerke ténom ¢loveka, ktory prave sprdvne pouZil na-
stroj z knihy.

,Nehovor so mnou ako terapeut,” odpovie.

Michal sa méZe urazit. Ved sa snaZil poctvat. UZi-
tocnejsie je v§imnut'si, Ze forma prekryla zdujem.

Doma casto netreba skolskt parafrazu. Staci priro-
dzend veta.

,,Ciie najhoréie nie je samotné upratovanie. Je to, Ze
musis stéle hovorit, ¢o treba urobit. Chdpem to?”

Alebo este jednoduchsie:

,Unavuje ta, Ze to celé drzis v hlave?”

Ak partnerka povie, Ze ani to nie je presné, Michal
nepotrebuje obhajovat dobry tmysel.

,Dobre. Povedz mi, ¢o mi unik4.”

Hlas autora prirucky nesmie vstipit medzi dvoch I'u-
di. Ndstroj si preloz do slov, ktoré by si naozaj pouzil.

Poctvanie po tvrdej vete

Predstav si, Ze doddvatel povie: ,, Ak td cenu nevezmete
dnes, zajtra bude o dvadsat percent vyssia.”
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Zrkadlo ,,0 dvadsat percent vyssia?” ho moze pozvat
rozvinat natlak. Niekedy je lepsie overit fakt alebo na-
stavit postup.

,,Co konkrétne sa zajtra zmeni v ndkladoch?”

,Rozhodnutie dnes neurobim. Ak ponuka zajtra ne-
plati, budem porovndvat iné moznosti.”

Aktivne poc¢tivanie neznamend, Ze kazdému vyroku
poskytnes rovnaké mnozZstvo pozornosti. Poc¢tivaj pre-
kdzku, zdujem a podmienku. Pri hrozbe si over realitu

a chran hranicu.

Ked'sa ¢lovek opakuje

Niekedy druhé strana nepotrebuje dalgiu parafrazu. Po-
trebuje rozhodnutie. Ak siuZz dvakrat zhrnul jej problém
a nemads riesenie, povedz to.

,Rozumiem, Ze potrebujete nepretrzitd podporu.
My ju v tomto baliku neposkytujeme a neviem to zmenit’
dalsim vysvetlovanim. MdZeme prejst vyssi balik alebo
si priznat, Ze nie sme vhodny doddvatel.”

Poctivanie sa nesmie zmenit na odklad vlastnej od-

povede.

Do pripravy

Napis si jednu tému, pri ktorej budes zrkadlit' alebo pa-
rafrdzovat, a jednu hranicu, pri ktorej to robit nebudes.
Pridaj otdzku ,,Co som vynechal?” vo vlastnych slovach.
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Druhy pokus

,Nejde iba o cenu,” zopakuje zdkaznicka.

Tomas tentoraz neotvori zoznam funkcii.

,,Co je popri cene najvadsie riziko?”

,Koniec mesiaca,” povie. ,Ked ndm stoji uzavierka,
odpoved na druhy deti je neskoro.”

Tomads zhrnie, ¢omu rozumel, a nechd ju opravit de-
tail. AZ potom zacne hovorit o podpore. MozZno zisti, Ze
sucasny balik jej potrebu naozaj neriesi. To nie je prehra.
Je to informadcia, ktort by argumentmi neumlatil.

Po&tvanie nie je prestdvka pred tvojou odpovedou.
Je to spoOsob, ako zistit, na ¢o odpovedat.

60






Kto sa pyta, ten vedie

,Preco ste to zase poslali neskoro?” spyta sa vedtca.

Veta m4 otaznik. Odpoved vsak neZiada. Obsahu-
je obvinenie, rozsudok aj slovo zase, ktoré otvara vsetky
staré pripady naraz.

Kolega sa za¢ne brdnit. Vymenuje zmeny zadania,
chybajice podklady a dve spravy, na ktoré nedostal od-
poved. Vedtca pocuje vyhovorky. On pocuje nespra-
vodlivost. O desat mintt obaja presne vedia, kto za ¢o
mdZe, a stle nevedia, ako dorudia dalsiu verziu.

Nie kazd4 otvorend otdzka otvdara rozhovor.

Otazka vedie pozornost

Otdzky maju pri vyjedndvani zvldstnu silu. Kto odpove-
dé, prehladdva problém v smere, ktory urcila otdzka.

, Kto to pokazil?” vedie k vinnikovi.

,Co blokuje dalsi krok?” vedie k prekazke.

»,Ako zabezpec¢ime piatok?” vedie k postupu.

Ziadna z nich nie je neutrdlna. Kazd4 vyber4 cast re-
ality, na ktort sa pozriete. Preto otdzka nie je spdsob,
ako sa vzdat vedenia. Je to spdsob, ako viest bez toho,
aby si vopred nadiktoval odpoved.

Vyskum podporuje jadro tejto myslienky. Ked Tudia
pri rokovani aktivne zistuju a zdiel'aja informadcie o pri-
oritdch, presnejsie rozumeji druhej strane a Y'ahsie ob-
javia vymeny, ktoré pri hddke o pozicie zostanu skry-
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té. Vyskum vSak nepotvrdzuje zoznam kizelnych slov.
Otdzka nezac¢ne fungovat iba preto, Ze sa zacina na ako.

Styri smery

Pri priprave si mo6zes$ otdzky rozdelit podl'a prace, ktort
majt urobit.

Otdzka na prioritu zistuje, na ¢om zdleZi najviac.

,Co je pre vés pri tejto ponuke najddleZitejsie?”

Otdzka na prekdazku hladd, ¢o brani dohode alebo
dalgiemu kroku.

,,Co vam dnes brani rozhodnat?”

Otdzka na kritérium odhal'uje, podla ¢oho sa bude
posudzovat prijatelny vysledok.

,Podl'a ¢oho budete porovndvat' moznosti?”

Otdzka na dosledok alebo postup spdja rozhodnutie
s realitou.

,,Co sa stane, ak termin posunieme?”

,Ako by vyzeral prvy krok, keby sme sa dohodli?”

Nemusis polozZit' vsetky. Jedna presnd otdzka je lepsia
nez séria, pri ktorej sa druhy ¢lovek citi ako na vysluchu.

Nie je zakazané pytat'sa preco

Praktické prirucky niekedy radia, aby sa vyjedndvac ni-
kdy nepytal preco. Takd otdzka vraj I'udi tla¢i do obrany.
Je na tom kus uZito¢nej skusenosti a kus zbyto¢ného z4-
kazu.

,,Preco ste to pokazili?” ttodi.

63



»Preco je pre vés 30. september dolezity?” moze byt
Uprimnd otdzka na zdujem.

Rozdiel nerobi prvé slovo samo. Robi ho predpo-
klad vloZeny do otdzky, tén a to, &o urobis s odpovedou.
Ak chce$ zniZit riziko obvinenia, mdzZe§ pouZit formu-
laciu ,,Co vas k tomu viedlo?” alebo ,,Co sa za tym ter-
minom deje?” Nie preto, Ze ¢o mé psychologickd moc.
Preto, Ze veta obsahuje menej rozsudku.

Pred poloZenim otdzky si ju skds prelozitna tvrdenie.
Ak ,Preco ste cenu nastavili tak vysoko?” v skuto¢nosti
znamend ,Cena je neprimerand”, povedz radsej vlastny
pohlad a potom sa spytaj.

»,Cena je nad pasmom, ktoré sme cakali. Co juvo va-
Som ndvrhu najviac tvori?”

Teraz druhd strana nemusi odhal'ovat'skryté obvine-
nie. Je uZ na stole.

Kalibrované otazky bez magie

Chris Voss pouZziva ndzov kalibrované otdzky pre otvorené
formuldcie, ktoré zac¢inaji najmé slovami ako a ¢o. Na-
priklad: ,, Ako to mdm podla vas urobit?” Takd veta mo-
Ze odkryt nesplnitel nost poziadavky bez priameho od-
mietnutia.

Je to uZito¢nd heuristika, nie laboratérne potvrdené
tlacidlo na 'udi. Ak ju vyslovi$ sarkasticky, bude zniet
ako ,to sa nedd”. Ak po odpovedi aj tak zopakujes po-
vodné nie, ¢lovek pochopi, Ze otdzka bola iba kulisa.
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Pouzi ju vtedy, ked odpoved naozaj mdze zmenit
tvoje chdpanie.

Zakaznik Ziada dodanie za polovicu bezného ¢asu.

,Ako by sme podl'a vds mali upravit rozsah, aby bol
ten termin redlny?”

Otdzka nepresiva zodpovednost celd na zdkaznika.
Ty stdle musi$ vysvetlit kapacitu a navrhnit moznosti.
Pozyva ho vsak riesit rozpor medzi rozsahom a ¢asom
spolu s tebou.

Po otizke prestaii pomdhat’

Najcastejsia chyba prichddza sekundu po dobrej otdzke.

,Co je pre vds najdoleZitejsie?” spyta$ sa. Nastane
ticho.

,,Asi cena, vSak? Alebo termin?” dod4s.

Préve si otdzku zavrel a pontikol vlastné odpovede.
Druhad strana si jednu vyberie, hoci jej skuto¢nd priorita
mohla byt'inde.

Otdzka vedie iba vtedy, ked po nej po¢ivas. Nechaj
¢loveka hladat'slovd. Ak otdzke nerozumel, spresni ju.
Ak iba premysla, neber mu précu spat.

PoloZ jednu otézku. Pockaj. Parafrazuj odpoved. Az
potom poloz dalsiu.

Ukaz aj svoje karty, nie vSetky naraz

Séria otdzok bez vlastného stanoviska méze posobit ma-
nipulativne. Druhy ¢lovek odhal'uje priority a ty zosté-
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vas za sklom.

Zdiel aj preto aj vlastny zdujem.

,Termin vieme posunut. Potrebujem vsak chranit
kvalitu a nechcem timu slbit dalsi vikend. Co je na
piatku rozhodujtce pre vas?“

Tym neodhal'uje$ vSetky hranice ani svoju alternati-
vu. Ddvas vsak rozhovoru reciprocitu. Informaécie o z4-
ujmoch vytvéraju hodnotu najmi vtedy, ked sa z nich
nestane jednostranny zber slabych miest.

Prepis tri obvinenia

Napis si tri vety, ktoré ti pri ndroénom rozhovore zneja
v hlave.

Preco tolko pyjtajii?

Preco ma nikdy nepociiva?

Preco s tym prichddzajii aZ teraz?

Pri kazdej si ozna¢ rozsudok. Potom ju prepis na
otdzku o priorite, prekdzke, kritériu alebo postupe.

,,Co vietko je zahrnuté v tejto cene?”

,Ktoru ¢ast mojho ndvrhu vidis inak?”

,,Co sa zmenilo, Ze termin rie§ime dnes?”

Nemusis predstierat, Ze nie si nahnevany. Otdzka iba
odloZi rozsudok dovtedy, kym ziskas presnejsi obraz.

Sused a nedelné vitanie

Petra uZ tretiu nedel'u po¢iva vitacku zo susedného by-

tu. Prvé otdzka, ktortt m4 v hlave, znie: ,,Pre¢o musite
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vitat vzdy v nedel'u?”

Obsahuje viac nez zvedavost. Hovori: robite to bez-
ohl'adne a opakovane. Sused bude pravdepodobne od-
povedat na obvinenie, nie na kalendar.

Petra zazvoni a povie:

,Potrebujem sa dohodnit na hluku cez vikend. Po-
sledné tri nedele sme okolo obeda poculi vitanie a dcéra
vtedy spi. Aké préace vam este zostdvaju a kedy ich viete
robit?”

Sused vysvetli, Ze byt prerdba po préci a vdome by-
va iba cez vikend. Neznamend to, Ze Petra musi prijat
kazdd nedel'u. Znamend to, Ze teraz poznd prekazku.

,V sobotu do Siestej to zvlddneme,” povie. ,V ne-
del'u medzi dvandstou a druhou potrebujeme ticho. Co
z toho sa vdm dd prisposobit?”

Mozno sa dohodnd na sobotnom bloku a jednej krét-
kej vynimke. MozZno sused odmietne. Vtedy Petra ne-
musi donekonecna kalibrovat otdzky.

~Nedel'ny obedny ¢as potrebujeme chrédnit. Ak sane-
vieme dohodnat priamo, preverim pravidld domu a bu-
dem to riesit so spradvcom.”

Otézka viedla k informdcidm. Hranica vedie k roz-

hodnutiu.

Otazka, ktora uz pozna odpoved’

~Nemyslite si, Ze férové by bolo znizit cenu?” nie je ot-

vorend otdzka. Je to ndvrh s pridanym otdznikom.
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Takéto otdzky nie sti zakdzané. Niekedy chces predsa
predlozit ndvrh. Je vSak poctivejsie povedat ho priamo:

»Navrhujem zniZit'cenu o pat' percent, pretoZe rozsah
je mensi. Ako to vidite vy?”

Clovek teraz vie, ¢o je tvoj postoj a kde m4 priestor
odpovedat. Nemusi najprv rozpozndvat, ¢i sa od neho
¢akd spravna odpoved.

Do pripravy

Ku trom otdzkam si napis, akt informdciu ma kazda pri-
niest. Ak uZ odpoved pozna$ alebo chces iba ozndmit
ndvrh, prepis ju na tvrdenie a ndsledna otvorent otdz-
ku.

Dobré otdzka neprinati druhého kapitulovat. Pomo-
Ze obom uvidiet problém presnejsie.
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Pomenovana emdcia straca cast'sily

,Termin ste nedodrzali druhykrat,” povie zdkaznik.
A teraz mi chcete vysvetl'ovat proces?”

Simona vie, Ze meskanie malo pri¢inu. Zadanie
sa menilo, podklady prisli neskoro a zdkaznik schval'o-
val dlhsie, nez sl'tibil. Vsetky fakty ma pripravené.

,Musime sa na to pozriet objektivne,” za¢ne.

Zakaznik pocuje jediné: tvoj hnev sem nepatri.

Simona sa pusti do ¢asovej osi. Cim presnejsie hovo-
ri, tym menej ju zdkaznik po¢tva. V miestnosti je totiz

eSte jedna téma, ktort nikto nepolozil na stol.

Emodcia nezmizne pri slove objektivne

Vyjedndvanie sa ¢asto opisuje ako raciondlne rozhodo-
vanie. 'udia porovnaji mozZnosti, vymenia si informa-
cie a ndjdu vysledok. LenZe strach, hnev, hanba ¢i pocit
krivdy menia, ktoré informdcie vobec dokdzeme prijat.

Ignorovat'emdciu neznamend odstranit’ ju. Znamend
nechat'ju riadit rozhovor bez mena.

Pomenovanie moze vytvorit odstup. Vyskum takz-
vaného affect labeling ukézal, Ze ked Yudia pomentvali
vlastnid reakciu alebo emdciu na negativnom podnete,
menilo sa jej spracovanie a v niektorych experimentoch
klesol prezivany stres. Toto zistenie md vSak doleZita
hranicu. Neznamen4, Ze ked ty pomenujes eméciu dru-

hého ¢loveka, on sa automaticky upokoji a ustupi.
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To by bol prilis vel'ky skok z laboratéria k rokovacie-
mu stolu.

V praxi preto pomenovanie nepouZzivaj ako diagno-
zu. Pouzi ho ako hypotézu, ktord méze druhy clovek

opravit.

Ponuka, nie rozsudok

Porovnaj dve vety.

,Ste nahnevany.”

»Vyzera to, Ze vas ten termin naozaj nahneval. Citam
to spravne?”

Prvé veta ¢loveku oznamuje, ¢o citi. Druhd pontka
pracovné pomenovanie a nechdva mu prévo na vlastny
vyznam.

Mozno zdkaznik odpovie: ,Nie som nahnevany.
Som unaveny z toho, Ze to musim vysvetl' ovat' vedeniu.”

Netrafil si sa, no rozhovor je presnejsi. Problémom
nie je iba meskanie. Je nim strata dovery a socidlna cena,
ktort zdkaznik plati vo vlastnej firme.

Z1é pomenovanie sa stdva manipulativnym, ked ho
zacnes branit.

,Ale vidim na vds, Ze ste nahnevany.”

V tej chvili uz nejde o porozumenie. Ide o to, aby
tvoja technika mala pravdu.

Bez slova ale

Dalsia chyba prichddza tesne po pomenovant.
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,Chédpem, Ze vds to nahnevalo, ale podklady ste po-
slali neskoro.”

Slovo ale vymaze vSetko pred sebou. Z uznania
sa stane rozbeh k obhajobe.

Po pomenovani urob pauzu. NeZiadaj okamZity
ustupok a nevracaj rozhovor k svojim argumentom v tej
istej vete.

, Vyzera to, Ze ste pred vedenim zostali s problémom,
ktory ste nemohli vysvetlit.”

Ticho.

,Ano. Dostal som termin od vés a odovzdal som ho
dalej.”

Teraz méZe Simona parafrdzovat dopad a aZ potom
prejst'k ¢asovej osi. Fakty nezmizli. Dostali miesto, kde

ich druhd strana méze pocut.

Porozumenie nie je priznanie

Pomenovat’ emdciu neznamend uznat cudziu verziu
udalosti.

Ak zdkaznik tvrdi, Ze za vSetko m6Ze Simona, nemu-
si povedat’ ,,mdte pravdu”. Mdze povedat:

,Rozumiem, Ze ste sa spol'ahli na nds termin a teraz
nesiete nasledok pred vedenim.”

Toto je pravdivé aj vtedy, ked sa na meskani podiel ali
obe strany.

Potom méze pridat hranicu:

,Chcem prevziat' nasu ¢ast' zodpovednosti. Potrebu-
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jem vsak, aby sme si presli aj zmeny zadania, lebo bez
nich nevieme nastavit' novy termin poctivo.”

Empatia a hranica sa nevylu¢uji. Prvd hovori: vi-
dim, ¢o sa s tebou deje. Druhd: toto je ¢ast, za ktortd mo-

Zem hovorit a ktorti moézem prijat.

4 . 2
Ked pomenovanie nepomaha

Nie kazdy ¢lovek chce, aby si jeho emdciu vyslovil.
V pracovnom prostredi moze veta o hneve pdsobit prilis
osobne. Pri nerovnosti moci mdzZe niZSie postaveny
¢lovek citit, Ze ho analyzujes. V kultdrach a rodindch
sa lisi aj to, ¢o sa povaZuje za prijatelné pomenovat
nahlas.

Vtedy zostan pri dopade alebo pozorovani.

, Tento termin vdm spdsobil problém pred vedenim.”

,Ked sme sa k nemu vrétili, rozhovor sa zrychlil.”

Alebo sa jednoducho spytaj:

,,Co bolo na tej situdcii pre vés najtazgie?”

Technika, ktord zvysuje napétie, si nezaslizi pouzit
iba preto, Ze bola v knihe.

Rovnako ju nepouzivaj ako ndhradu ospravedlnenia.
Ak siurobil chybu, veta , vyzerd, Ze vés to frustruje” mo-
Ze zniet ako tnik.

,Sl'ubili sme piatok a nedodali sme ho. Mrzi ma to.”

Najprv zodpovednost. Potom porozumenie a rieSe-

nie.
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Nacvik opravitelnej hypotézy

Vezmi si situdciu, v ktorej druhd strana zrejme nieco citi.
Napi$ svoju prvi interpretdciu. Potom ju oslab tak, aby
sa dala I'ahko opravit.

Namiesto ,,bojis sa rozhodnuat™:

»Zdé sa mi, Ze pri tomto rozhodnuti je nejaké riziko,
ktoré sme este nepomenovali. Co mi unik4?”

Namiesto ,,si nahnevany, lebo som mal pravdu”:

, Vyzerd, Ze sposob, akym som to povedal, rozhovor
zhorsil. Je to tak?”

Namiesto , nezaujima ta moj problém*:

,Ked sme presli k méjmu ndvrhu, tému sme rychlo
zavreli. Ako ju vidis ty?”

Kazd4 veta nechdva priestor na nie. To je podmienka,

nie slabina.

Ked'je hnev nastroj

Nie kaZdy prejav emdcie je spontanny. Clovek moze
zvysit hlas, aby ziskal dstupok. Vyskum negativnych
emdcii pri rokovani ukazuje neprijemny obchod: hnev
niekedy prinesie viac tistupkov od partnera, no zniZuje
déveru a zhor$uje subjektivny vysledok. Ucinok zavisi
od moci, kultiry a spésobu, akym sa emdcia prejavi.

Tvoja dloha nie je urdit, & je hnev , pravy”. Potrebu-
jes reagovat na spravanie a obsah.

~Pocujem, Ze je to pre vas vazne. Pri kriku sa vsak

neviem sustredit na rieSenie. MdZeme pokracovat’ po-
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kojnejsie alebo si ddme prestdvku.”

Ak ¢lovek pokracuje v urdzkach, rozhovor prerus.
Empatia nie je povinnost zostat' dostupny nétlaku.

,,Dnes skon¢im. K veci sa vratim, ked sa budeme ve-
diet' rozprévat bez osobnych dtokov.”

Této veta nemusi druhého upokojit. Chrani hranicu.
Nie kazda sprdvna veta vedie k okamZite prijemnému

vysledku.

Najprv vlastna emécia

NajsilnejSia vyskumna opora pomenovania emdcie sa ty-
ka vlastného preZivania. Pred rozhovorom alebo pocas
pauzy si preto skis presne pomenovat, ¢o sa deje v tebe.

Nie iba ,,som v strese”. MozZno sa boji3, Ze budes vy-
zerat nevdac¢ne. Hanbi$ sa pytat viac. Hnev4 ta, Ze mu-
si§ dokazovat svoju hodnotu. Alebo citi§ tlak uzavriet
obchod, pretozZe potrebuje$ prijem.

Ked emdcia dostane presnejsie meno, nezmizne. Mo6-
Ze vSak prestat predstierat, Ze je objektivnym faktom.

Bojim sa, Ze odmietnutie znamend, Ze si ma nevdzia nie je
to isté ako nevdZia si ma.

V prvej vete je skusenost, s ktorou sa da pracovat.
Druhd uz vyniesla rozsudok o ¢loveku oproti.

Pred stretnutim si napi$ jednu vetu: ,Ked sa otvori
tdto téma, pravdepodobne budem citit...” Potom pridaj
signdl na pauzu a otdzku, ktord ti pomoéze vratit'sa k in-

formécidm.

75



Do pripravy

Napis jednu opravitel ni hypotézu o emdcii alebo dopa-
de na druhej strane. Vedl'a nejjednu vetu o vlastnej emé-
cii a hranicu pre pripad, Ze sa rozhovor zmeni na ttok.

Druhy pokus

Zakaznik zopakuje, Ze termin neplatil druhykrét.

Simona neotvori ¢asovu os.

,Spol'ahli ste sa na ddtum, ktory sme vdm dali, a pred
vedenim ste potom zostali bez vysledku,” povie. ,Vyze-
rd, Ze nejde iba o toto meskanie. Stratili ste istotu, ¢isana
nds dd spol'ahnat.”

Zakaznik chvilu ml&. ,,Presne.”

Teraz sa mozu rozpravat o tom, ¢o déveru obnovi:
mensie kontrolné body, jasné pravidld pre zmenu rozsa-
hu a termin, ktory obsahuje rezervu. Casova os pomoze
rozdelit zodpovednost, no uz nemusi satazit' s nevyslo-
venou krivdou.

Emoéciu nemusi§ schvdlit. Musi§ pripustit, Ze je

v miestnosti.
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Pauza nie je prehra

Akt cenu si predstavujete?” spyta sa kupujtci.

Dana povie ¢islo. Kupujtci mléi.

Jedna sekunda.

Dana sa usmeje. , Samozrejme, pri va¢Som objeme
vieme hovorit o zl'ave.”

Kupujtci stale mléi.

,Mozno péat percent,” doda.

Od po6vodnej ceny ustupila skor, nez druhd strana
vyslovila jedintd ndmietku. Nevyjednavala s kupujtcim.
Vyjedndvala s tichom.

Preco zachrafiujeme medzeru

Ticho pri beZznom rozhovore citime rychlo. Nevieme, ¢i
druhy premysla, nesihlasi, ¢akd na pokracovanie alebo
stratil zdujem. Mozog nezndsa prdzdne miesto bez vy-
znamu, preto ho vyplni pribehom.

Cena je privysokd.

Otdzka bola hliipa.

Musim to vysvetlit lepSie.

Potom vyplnime aj samotné ticho. Priddme ar-
gument, zlavu alebo odpoved' na vlastnd otdzku.
Kratkodobo sa ndm ulavi. Dlhodobo berieme obom
strandm ¢as premyslat.

Populdrne rady menia ticho na sutaz: kto prehovori
prvy, prehral. Niekedy dokonca predpisuji presnu ¢a-
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sovi os, po ktorej sa druhy ¢lovek zac¢ne citit neprijemne
a ustapi. Vyskum takd mégiu nepotvrdzuje.

Potvrdzuje nieco uZitocnejsie.

Tri sekundy na premyslanie

Séria Stadif rokovania skiimala pauzy dlhé aspori tri se-
kundy. Ked Tudia takéto ticho pouzivali vedome, v da-
nych situdcidch vytvérali viac spolo¢nej hodnoty. Pauza
ich postvala k premyslenejSiemu uvazovaniu a oslabo-
vala predstavu, Ze pri stole sa iba deli jeden pevny kol4c.

Vysledok nebol v tom, Ze mlciaci ¢lovek ziskal va¢-
si diel. Ticho nevyntitilo dstupok. Vytvorilo priestor,
v ktorom sa mohlo objavit lepsie rieSenie.

Ani tento dcinok neplatil rovnako v8ade. Pri vyraz-
nom rozdiele postavenia fungovalo ticho vyssie posta-
veného inak nez ticho ¢loveka s mensou mocou. Pauza
moze zniet' ako premyslanie, neistota, odpor aj trest. Vy-
znam tvori vztah, situdcia a sposob.

Preto nédzov tejto kapitoly neobsahuje magicky pocet
sekind. Na tréning stacia tri. Pri skuto¢nom rozhovore
stopky nepotrebujes.

Tvorivé ticho a trestajice mlcanie

Tvorivé ticho nechdva priestor odpovedi. Telo zostdva
pritomné, vyraz nie je vysmesny a po pauze sa rozhovor
mdZe pokojne pohnut dalej.

Trestajtice ml¢anie odopiera kontakt. Jeho odkazom
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je: budem ta ignorovat, kym neurobis, ¢o chcem. V bliz-
kom vztahu moZe trvat hodiny ¢& dni. To nie je vyjedné-
vaci néstroj. Je to nétlak.

Rozdiel nespociva iba v dizke. Kratka pauza so zdvi-
hnutym obo¢im a pohfdavym tismevom moéze tladit viac
neZ mintta sdstredeného premyslania.

N

Ak potrebujes dlhsi ¢as, pomenuj ho.
,,Chcem si to prepocitat. Dajte mi chvil'u.”

,Nechcem odpovedat pod tlakom. Vratim sa k tomu
zajtra do desiatej.”

Takéto ticho mé hranicu a sl'ub ndvratu. Druh4 stra-

na nemusi hddat, & si rozhovor ukonéil.

Pauza po otazke

Najl'ahsie sa trénuje po vlastnej otdzke.
,Co je pre vds pri termine najdoleZitejgie?”
Potom sa nadychni a v duchu pomaly napocitaj do

troch. Nehladaj dal$iu vetu. Pozeraj sa na ¢loveka pri-
rodzene, nie ako sutaziaci, ktory strdZi, kto prehra.

Ak odpovie po jednej sekunde, pocivaj. Ak po pia-
tich, nechaj ho. Ak povie, Ze otdzke nerozumie, prefor-
muluyj ju.

Najvadsou zmenou nie je dizka pauzy. Je fiou roz-
hodnutie, Ze nemusi§ mysliet za oboch.
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Pauza po ponuke

Ked vyslovi§ cenu alebo podmienku, zastav sa. Kazdd
dalgia veta moZe nevedomky oslabit to, &o si préave po-
vedal.

Dana mohla po svojom ¢isle mléat. Ak by kupujaci
po chvili povedal , to je nad nasim rozpoctom”, kone¢ne
by mala informadciu, na ktort sa da reagovat.

, Aké pdsmo mate schvédlené?”

,Co potrebujete v tej sume zahrntGt?”

Mozno by sa dostali k zl'ave. Rozdiel je v tom, Ze zl'a-
va by odpovedala na problém a mohla by byt podmiene-
nd objemom ¢ rozsahom. Nebola by cenou za ukonéenie
ticha.

Pauza pred odpovedou

Ticho nepatrf iba druhej strane. Ked dostanes naro¢nt
otdzku, nemusis odpovedat v rovnakej sekunde.

,Je toto vasa poslednd cena?”

Namiesto reflexivneho dno alebo nie si mézes polozit
tri vnttorné otdzky: Co sa ma naozaj pyta? Co viem? Co
potrebujem zistit?

Potom odpovies:

,Je to cena za rozsah, ktory sme presli. Ktora cast
potrebujete zmenit?”

Pauza ti nepodarovala genidlnu vetu. Zabrdnila pr-
vej automatickej.
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Ked'je ticho nebezpecné

Pri mocenskej nerovnosti méze ticho nizsie postaveného
¢loveka vyzerat' ako neistota alebo odpor. Pri citlivom
rodinnom konflikte méZe pripomentt'staré ignorovanie.
Na videohovore méZze druhd strana jednoducho mysliet,
Ze vypadol zvuk.

V takom prostredi ticho ramcuj.

,Premyslam nad tym.”

,Nechcem vdm skdkat' do reci, pokracujte.”

,Potrebujem si utriedit’odpoved’. “

Jedna krétka veta ponechd pauze priestor a odoberie
jej najhorsi mozny vyklad.

Ked ticho patri moci

Predstav si poradu, na ktorej riadite! po ndvrhu stichne
a pozerd na autora. Traja I'udia pri stole za¢nti svoj na-
vrh opravovat. Jeden pridd vyhodu, druhy zniZi odhad
a tretf sI'ibi skorsi termin. Riaditel mozZno iba premys-
Y'al. Jeho postavenie v§ak zmenilo vyznam pauzy.

Ked ml&i ¢lovek s mengou mocou, rovnakd pauza
moze byt prec¢itand ako neistota alebo nepripravenost.
Vyskum ticha ukdzal, Ze pri vyraznych statusovych
rozdieloch neprindsalo ticho obom strandm rovnaky
ucinok.

Ak si v slabSej pozicii, m6Zes pauzu pomenovat.

,Chcem si ti otdzku premysliet, aby som nesl'tbil

niec¢o, ¢o tim nedod4.”
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Veta menti ticho z prdzdna na zodpovednost. Nepot-
rebujes sa ospravedInit za tri sekundy myslenia.

Ak si vo vySsej pozicii, uvedom si, ¢o moZe tvoje ml-
¢anie urobit. Nenechdvaj I'udi hddat, ¢ maja sami zni-
Zovat vlastny ndvrh.

,Premyslam nad kapacitou, nie nad cenou. Dajte mi
chvil'u.”

Moc nevytvdra povinnost hovorit'bez prestdvky. Vy-
tvdra vacsiu zodpovednost za vyznam, ktory prestdvka

nesie.

Ticho doma

Po hddke moéZe jeden partner potrebovat polhodinu,
aby sa upokojil. Druhy moéze ti istd polhodinu prezivat
ako trest a opustenie. RieSenim nie je zdkaz ticha, ale
dohoda o ndvrate.

»Teraz neviem hovoritbez toho, aby som veci zhorsil.
Potrebujem tridsat mindt. O 6smej sa k tomu vratim.”

Potom sa naozaj vrat.

Trestajlice ml¢anie nemd termin ani zdujem pokraco-
vat. Jeho cielom je, aby druhy ¢lovek zaplatil neistotou.
Ak sa tento vzorec opakuje, nepomoéze dlhsie ¢akat pri
stole. Treba pomenovat' spésob komunikdcie a podl'a za-
vaznosti vyhl'adat' pomoc alebo chrdnit odstup.
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Do pripravy

Napis si vetu na krdtku pauzu a vetu na dlhsi odklad
daj vysvetlenie, o ¢om premyslas, aby si nevytvdral zby-
to¢ny tlak.

Nacvik

Pocas bezpeéného rozhovoru poloz otvorent otdzku
a trikrdt sa pokojne nadychni. Bez stopiek. Vsimaj
si nutkanie pomdct druhému odpovedou.

Potom si napis, ¢o si chcel pridat. Bola to potrebnd
informdcia, alebo zdchrana pred nepohodlim?

Pri dalsom pokuse urob pauzu po vlastnej poZiadav-
ke. Sledu;j, ¢iju hned nezac¢ne§ zmiertiovat slovami asi,
mozno alebo ponukou dstupku.

Ticho nie je tlakomer. Je to priestor, v ktorom nemusis

mysliet za oboch.
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Dohoda, po ktorej sa da vratit

,Tak sme dohodnuti,” povie Roman.

,Dohodnuti,” odpovie dodavatel'ka.

Roman odchddza s tym, Ze novd verzia bude v pia-
tok hotovd. Dodévatel'ka odchddza s tym, Ze v piatok
posle prvy ndvrh. Roman pocita s dvoma kolami tprav
v povodnej cene. Ona pocita s tym, Ze kazdé dalsie kolo
naceni osobitne.

Obaja mali dobry pocit. Obaja poculi dno. Kazdy

uzavrel inti dohodu.

Ulava po slove ano

Néroé¢ny rozhovor spotrebtiva pozornost. Ked sa objavi
stihlas, telo si vydychne a ¢lovek md chut skondit' skor,
nez sa nieco pokazi. Prave vtedy preskod¢i detaily, z kto-
rych sa o tyZderti stane novy spor.

Suhlas, zdvazok a vykonanie nie su to isté.

Suhlas znamend, Ze veta v tejto chvili znie prijatel'ne.
Zavazok urcuje, kto prevezme zodpovednost. Vykona-
nie potrebuje konkrétny krok, termin, pravomoc a pod-
mienky.

,Budeme na tom pracovat” mdze byt dprimny su-
hlas. Nie je to plan.

,Poslem vdm ndvrh do piatka do dvandstej, vy mi
do utorka oznadite pripomienky a v cene je jedno kolo

tUprav” uz ddva obom rovnakdu vec, ktord mozno skon-
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trolovat.

Zhri a nechaj sa opravit

Na konci zhrii dohodu vlastnymi slovami. Potom neZia-
daj iba prikyvnutie.

,Rozumiem tomu takto...”

Povedz cenu alebo rozsah, tlohy oboch stran, termi-
ny a otvorent podmienku. Ndsledne sa spytaj:

,,Co som zachytil inak ne% vy?*“

Otdzka ,Stthlasi?” zvddza k rychlemu dno. Otdzka
na rozdiel pozyva k oprave.

Este lepsie je nechat ¢ast dohody zhrnat druhu stra-
nu. Nie ako skigku, ale ako kontrolu dvoch mép.

,Ako budete postupovat po nasom dnesnom stret-
nuti?”

Ak v odpovedi chyba krok, ktory si povazoval za sa-
mozrejmy, prave si nagiel problém v &ase, ked'sa d4 lacno
opravit.

Kto, ¢o a dokedy

Kazdy dalsf krok potrebuije tri tdaje.

Kto ho urobi? Co presne odovzda alebo rozhodne?
Dokedy?

,Marketing posle podklady” nestaci, ak marketing
tvorf Sest'l'udi. ,Jana posle findlny text v dokumente do
stredy do 15.00” sa da vykonat.
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Nie vSetko musi byt také podrobné. Miera presnosti
mad zodpovedat'riziku. Cim vidsia cena nedorozumenia,
tym menej veci nechaj na slovo nejako.

Pri rodinnej dohode moZe byt dalsi krok jednoduchy:
,/ Tento tyZden vozim deti v pondelok a stredu ja, ty v uto-
rok a stvrtok. V nedel'u vecer si povieme, ¢o nefungova-

“”

lo.
Sktisobné obdobie je ¢asto poctivejsie neZ vel'ky sl'ub
navzdy.

Ma ¢lovek pravomoc povedat dno?

Roman moéZe stravit hodinu s ¢lovekom, ktory nadsene
prijme cenu, no potrebuje podpis riaditel'a. To nie je do-
vod rokovanie znehodnotit. Je to dévod presne pome-
novat stav.

,Kto este toto rozhodnutie schval' uje?”

,Co bude ten &lovek potrebovat vidiet?”

,Ktort ¢ast viete potvrdit' vy a ktord zostdva otvore-
na?”

Ak ¢lovek prdvomoc nemd, nerob z jeho prikyvnu-
tia findlnu dohodu. Dohodnite sa, ako sa ndvrh dostane
k rozhodujticej osobe a kedy pride odpoved.

To isté plati pre vlastnid stranu. Nesl'ubuj tim, roz-
pocet ani termin, ktoré nemds pravo zaviazat. Veta , po-
trebujem to potvrdit” mdze pdsobit menej hrdinsky, no
chrani dohodu pred neskor$im ctivanim.
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Co moze vykonanie zastavit

Pred koncom poloZ jednu neprijemna otdzku:

,,Co by mohlo tento pldn zastavit?”

Nejde o pesimizmus. Hl'adds podmienku, ktord ste
pocas nadsenia prehliadli.

Dodévatel'’ka mdze potrebovat podklady do utorka,
inak piatok neplati. Roman moézZe potrebovat rozpocet
potvrdeny ndkupom. Doma méZe plan padnut'v tyZdni,
ked jedno dieta ochorie.

Ked prekdzku pomenujete, mozete k nej pridat vetu
ak — potom.

Ak podklady nepridu do utorka, termin sa posunie
o pocet dni omeskania.”

Ak bude niekto z nds vecer pracovat, ozndmi to do
obeda a dohodneme si vymenu.”

Dohoda potom nemusi predstierat’, Ze svet zostane
nehybny.

Posledna mindta nie je podium

Niektori I'udia po ziskanom sthlase pridaji vitazny ko-
mentar.

,Vedeli sme, Ze nakoniec pochopite, Ze je to najlepsia
moznost.”

,,Tak vidite, islo to.”

Takd veta ni¢ nevytvori. M6Ze v$ak druhej strane pri-
pomendt, Ze prehrala. Potreba ziskat posledné slovo je

drahy koni¢ek, najméa ak sa méte stretntt znova.
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Vyskum subjektivnej hodnoty ukazuje, Ze l'udia
si z rokovania odndSaji viac nez vecny vysledok. Hod-
notia aj proces, seba a vztah. V dalom kole mdzu tieto
pocity ovplyvnit objektivny vysledok. Neznamend to,
Ze mas$ byt mékky alebo rozdévat’ tstupky. Znamena
to, Ze poniZenie druhej strany nie je bezplatny bonus
k dobrej cene.

Skon¢i jasnostou, nie oslavou.

Kontrola pred odchodom

Pred koncom si prejdi Sest'bodov:

Co sme dohodli?

Co zostalo otvorené?

Kto urobi dalsf krok?

Co presne urobi a dokedy?

Kto este musi rozhodnutie potvrdit?

AR

Co moze plén zastavit'a ¢o urobime potom?

Pri malom rozhovore zaberie kontrola minttu. Pri

zmluve patri do pisomného sdhrnu.

Ked'je dohoda skiiska, nie sfub navzdy

Niektoré problémy sa nedaju vyriesit pri stole, pretoze
nikto nevie, ako bude rieSenie fungovat'v praxi. Delenie
domdcich povinnosti, novy pracovny reZim aj servisny
proces obsahujt privel'a premennych.

Namiesto vel'kého sl'ubu si dohodnite skisku.
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»Najblizsie dva tyZdne budem ranné odvozy robitja
v pondelok a stredu, ty v utorok a stvrtok. V nedelu

o siedmej si povieme, ¢o nefungovalo, a pldn upravime.”

Skasobnd dohoda potrebuje rovnakd presnost
ako trvald: kto, ¢o, dokedy a kedy ju vyhodnotite. Jej
vyhodou je niZsie riziko. Ludia sa nemusia tvdrit, Ze
vedia predvidat'kazdy chory defi & pracovni cestu.

Pozor na skusku bez rozhodnutia. Ak sa po dvoch
tyzdnoch nikto nevréti k vysledku, do¢asny chaos sa sta-
ne novym zvykom. Termin vyhodnotenia patri do doho-

dy rovnako ako samotnd tloha.

Pisomny stihrn bez pravnickej hmly

Po pracovnom rozhovore posli kratky zédpis. Nemusi

zniet' ako zmluva, ak nou nie je.
,Dnes sme sa dohodli na troch veciach...”

Vymenuj vysledok, otvorent otdzku a dalsi krok. Po-
ziadaj o opravu do konkrétneho ¢asu. Ak ide o zdvidzok
s pravnym alebo finanénym rizikom, krdtky e-mail ne-
musi stacit; pouzi primerand zmluvu a odbornu kontro-
lu.

Pisomny sdhrn nemd slizit na tajné vsunutie pod-
mienky, o ktorej sa nehovorilo. Ak sa pri pisani objavi
novy problém, ozna¢ ho ako otvoreny a vrét sa k roko-

vaniu.
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Do pripravy

Napis si Sestbodovi kontrolu uzatvorenia a meno ¢love-
ka, ktory posle pisomny sihrn. Ak ide o skisobnu do-
hodu, pridaj détum vyhodnotenia a otdzku, podl'a ¢oho
spozndte, Ze funguje.

Roman sa vrati k piatku.

»Aby sme si odniesli to isté: v piatok do dvandstej
poslete prvy ndvrh. My vam do utorka posleme jeden
spolo¢ny stbor pripomienok. V cene je jedno kolo a fi-
nélna verzia pride nasledujici piatok. Co som zachytil
inak?”

Dodévatel'ka opravi ¢as pri prvom ndvrhu a dopl-
ni podmienku podkladov. O dve mintty neskdr maja
mens$iu, no skuto¢nt dohodu.

Dohoda nie je to, na ¢o ste prikyvli. Je to to, ¢o obaja

urobite potom.
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Jedna strana pred stretnutim

Ndstroje z desiatich kapitol potrebuji miesto, kde
sa stretnd skor nez ty s druhou stranou. Tym miestom
je jedna strana papiera.

Nie je to formuldr, ktory treba vyplnit dokonale. Je
to mapa medzier. Ked nevie$ napisat hranicu, rozhovor
ti ju moZe nadiktovat pod tlakom. Ked nevies, kto roz-
hoduje, méas otdzku. Ked je alternativa iba slovo odidem,
este ju nemas.

Nasledujtici hdrok mézes prepisat do pozndmok, vy-
tlacit' alebo kreslit rukou. DéleZité je, aby sa zmestil na
jednu stranu. DIlhsi dokument zvédza pripravovat ob-
hajobu. Této strana ta md pripravovat na rozhodovanie.

Rozhovor

S kym budem hovorit? O éom? Kedy? Kto dalsf ovplyv-
niuje rozhodnutie?

Napis nazov, ktory pomenuje problém bez rozsudku.
Nie ,,$éf ma nedoceniuje”, ale ,, iprava platu a roly”. Nie
,sused je bezohladny”, ale ,hluk cez vikend”. Nazov
nie je slovnd hra. Brdni ti zamenit'vlastny vyklad za tému

rozhovoru.

Vysledok

Co presne chcem?

Aky vysledok by bol vyborny a stéle obhéjitel’n}’/?
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Aky vysledok je najniZsi prijatelny?

Pri &isle uved jednotku a termin. , Vy$si plat” sa pri
stole rozplynie. ,Zvysenie zdkladného platu o 10 per-
cent od oktébra” sa dd prijat, odmietnut alebo upravit.

Pri nec¢iselnom vysledku opis pozorovatelnt zmenu.
,Chcem viac re$pektu” je dolezitd potreba, no slabd do-
hoda. ,Pri zmendch zadania sa najprv dohodneme, ¢o
sa posunie” uz hovori, ¢o budu l'udia robit.

Hranica

Pri ¢om je nedohoda lepsia nez ponuka?

Hranica nie je dramaticka veta, ktord musi$ vyslovit.
Je to rozhodnutie pre teba. Niekedy ju ozndmis: ,,Ce-
1y rozsah do piatku nesl'tbim.” Inokedy si vypytas ¢as
a porovnds$ ndvrh mimo miestnosti.

Nezamienaj hranicu s ciefom. Ak chce§ dvandst
percent a prijatelnych je osem, dvandst nie je hranica.
Ak pod osem prijmes iba jasnt cestu k novej role, napis
aj tito podmienku.

Alternativa

Co urobim, ak sa nedohodneme?

AkY je prvy krok a datum?

Nakol'ko je mozZnost redlna: istd, pravdepodobnd,
moznd alebo iba Zeland?

Co mo6Zem urobit este pred stretnutim, aby bola lep-

Sia?
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Alternativa patri mimo aktudlnej dohody. Nie je riou
,presved¢im ich na dal§om stretnuti”. Moze tiou byt iny
zdkaznik, iné rieSenie, odklad ndkupu, doc¢asné rozdele-
nie tloh alebo odbornd pomoc. Slabu alternativu si ne-
prikrasl'uj. Napis, ako ju budes zlepsovat.

Druha strana

Co moZe cheiet? Coho sa moZe bat? Aky termin, rozpo-
et alebo rozhodovatel'a md za chrbtom? Ktord informa-
cia mi chyba?

Kazdu domnienku zacni slovom mozno. Potom z nej
urob otdzku.

Mozno potrebuje dodrzat rozpocet. , Ktord ¢ast roz-
poctu je pevna?”

Mozno nemd pravomoc. ,Kto dalsi navrh schval'u-
je?”

Mozno sa boji precedensu. ,Co by toto rozhodnutie
znamenalo pre ostatné podobné pripady?”

Tri hypotézy stacia. Desat moznosti zmeni pripravu
na romdn o ¢loveku, ktorého si sa este ni¢ nespytal.

v o, s S qwve 2
Spoloény zaujem a dalSie premenné

Co by poskodila zld dohoda aj nedohoda?

Ktoré dalsie dve veci moZno menit popri hlavnej po-
zicii?

Pri cene to modze byt rozsah, termin alebo sposob

platby. Pri prdci rola, vzdeldvanie ¢i datum revizie.
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Doma poradie, frekvencia, vymena tloh alebo skisobné
obdobie.

Ak Ziadna dalgia premennd neexistuje, napi§ pevné
delenie. Nebude§ potom pri stole nahdriat’ tvorivé riese-
nie iba preto, Ze kniha sf'ubovala most.

Otvorenie

Téma:

Spolo¢ny ciel:

Navrhovany postup:

Otézka k agende:

Precitaj si Styri vety nahlas. Skrat vsetko, ¢o by
si v skuto¢nom rozhovore nepovedal. Ak znie spolo¢-
ny ciel falogne, vyhod ho a zostait pri poctivej téme

a procese.

Tri otazky

Jedna na prioritu:

Jedna na prekdzku:

Jedna na dalsi krok:

Vedla kazdej napiS, ¢o sa potrebujes dozvediet.
Ak uZ odpoved poznds a iba chce§ vyslovit ndvrh,
nepouzivaj otdzku ako masku.

Signal na spomalenie

Co robi moje telo, ked reagujem zo stresu?

Ktord veta mi d4 c¢as?
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Moze to byt plytky dych, rychla re¢ alebo pero zo-
vreté v ruke. Veta moZe zniet: ,Chcem si to premysliet.”
,Rozumiem sprdvne, Ze...?” alebo , Potrebujem sa k to-
mu vratit' zajtra.”

Pridaj jednu hranicu pre spdsob rozhovoru. ,Pri
osobnych dtokoch pokracovat nebudem.” Hranica
sa nepouZziva na potrestanie. Hovori, ¢o urobis ty.

Uzatvorenie

Kto urobi dalsi krok? Co presne urobi? Dokedy? Kto e$-
te musf rozhodnit? Co moze plén zastavit? Kedy sa do-
hoda vyhodnoti?

Napis si otdzku na opravu sihrnu: ,,Co som zachytil

inak nez vy?”

Vyplneny priklad — Lucia a plat

Rozhovor: Lucia so $éfom, tprava platu a roly, streda
0 10.00. Vynimku schval'uje riaditel oddelenia.

Vysledok: ciel je zvySenie zdkladného platu o 12 per-
cent od oktébra. Vyborny vysledok je 14 percent pri st-
casnej flexibilite. NajniZsie prijatelné je 8 percent alebo
jasne definovand vyssia rola s rozhodnutim do troch me-
siacov.

Hranica: neprijme dalsie povinnosti vymenou za ne-
urcité ,neskor”. Na mieste nepodpiSe zmenu roly bez
podmienok odmeny.

Alternativa: do piatka obnovi tri pracovné kontakty
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a do dvoch tyzdiov absolvuje prvé pohovory. Je to za-
tial' moZnost, nie pracovnd ponuka.

Druhd strana: moZno md uzavrety rozpocet, boji
sa precedensu alebo potrebuje sthlas riaditela. Lu-
cia sa spyta na proces vynimiek, kritérid zmeny roly
a osobu, ktord rozhoduje.

Spolo¢ny zdujem: udrzat zdkaznika a stabilitu timu.
Dalsie premenné: nézov a rozsah roly, termin revizie,

vzdeldvaci rozpocet.

Otvorenie: ,,Chcem dnes hovorit o mojom plate a ro-
le po tom, ¢o som prevzala vedenie zdkaznika a zatica-
nie I'udi v time. Chcem, aby zodpovednost'a podmienky
boli nastavené tak, aby som ich vedela dlhodobo niest.
Najprv zhrniem, ¢o sa v role zmenilo, potom potrebujem
pochopit moZnosti a proces rozhodnutia. Co do toho po-
trebujete pridat' vy?”

Signdl na spomalenie: Lucia zrychli a za¢ne vyme-
nuvat dspechy. Jej veta znie: ,Chcem si overit, ¢omu
presne teraz hovorite nie.”

Uzatvorenie: ak rozhodnutie nepadne, dohodne sa,
kto posle ndvrh riaditel ovi a dokedy pride odpoved. St-
hrn posle e-mailom v ten deri.

Této strana Lucii nezaruéi zvySenie. Umozni jej vsak
rozoznat'rozdiel medzi odmietnutim dnesného ¢&isla, od-
mietnutim akejkol'vek zmeny a odkladom bez zdvazku.
To st tri rozdielne vysledky. Bez pripravy zneji vsetky
ako jedno nie.
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Ked mas desat minfit, tri mintty alebo tridsat se-
kind

Plnd stranu vypliiaj pri rozhovore, ktory ma cenu pri-
pravit. Niekedy vSak pride téma bez pozvania.

Ak mé$ tri minuty, napi§ iba ciel, hranicu, alterna-
tivu, jednu hypotézu o druhej strane a jednu otdzku.
Tychto pédt bodov chréni jadro rozhodnutia.

Ak més tridsat sekdnd, nepokusaj sa pripravit cely
rozhovor v hlave. Vypytaj si ¢as.

»Nechcem na to odpovedat bez premyslenia. M6Ze-
me sa k tomu vratit' o druhej?”

Ked druhé strana trva na okamzitej odpovedi, tlak je
novd informdcia. Spytaj sa, ¢o sa do druhej zmeni, a po-
rovnaj riziko odkladu s rizikom undhleného sihlasu. Pri
zdvaznej zmluve, pracovnej zmene alebo vel'kej sume je
veta ,,potrebujem cas” casto lepSou pripravou nez im-
provizované sebavedomie.

Po viacerych rozhovoroch nebudes$ vzdy potrebovat
papier. Nevyhadzuj ho vsak priskoro. Pocit, Ze sedem
bodov ,,uz mas v hlave”, sa 'ahko zmeni na ndvrat k ar-
gumentom. Papier nie je barlicka. Je to externd pamat

. 4 s - - -
v okamihu, ked stres z1iZi ti vnttorna.
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Ked sa nedohodnete

, TakZe sme sa nikam neposunuli,” povie ¢lovek oproti.
Veta boli najmé po hodine, pocas ktorej si sa pripra-
voval, pytal, po¢uval a pontkal moznosti. M4s chut
zachrdnit investovany ¢as poslednym tstupkom. Alebo
odist' s vetou, ktord druhému ukdZe, Ze problém bol

v nom.

Nedohoda vsak nie je dokaz, Ze vyjedndvanie zlyha-
lo. Niekedy je jeho najpresnejsim vysledkom.

Tri druhy slepej ulicky

Prvé vznikd z chybajtcich informdcii. Nevies, kto roz-
hoduje, ¢o je skuto¢nd hranica alebo aky problém druha
strana riesi. Rozhovor sa nehybe, pretoZe obaja pracujete
s netiplnou mapou.

Druhd vznikd z postupu. Ludia st unaveni, nahne-
vani, pod ¢asovym tlakom alebo hovoria o privela ve-
ciach naraz. Moznd dohoda mdZze existovat, no dnesny
spoOsob ju nevie ndjst.

Tretia je vecnd. Tvoje minimum je nad maximom
druhej strany. Potrebuje$ termin, ktory ona nevie splnit.
Chcete nezluditelné veci a dalsia premenn4 neexistuje.

Kazdy druh potrebuje inti reakciu. Pri prvom otdzku
alebo dalgieho ¢loveka. Pri druhom prestdvku ¢ zmenu

formaétu. Pri tretom &isté nie.
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Pomenuj, kde stojite

Namiesto dalsieho argumentu skis zhrntt prekazku.

»Zdd sa, Ze cely rozsah pod dvandsttisic nevieme do-
dat’' a vas rozpocet nad desattisic neprejde. Presli sme
mensi rozsah aj ind splatnost’a ani jedno neriesi rozdiel.
Vidite este moznost, ktorti sme neotvorili?”

Takéto zhrnutie méZe odhalit prehliadnutd vec. Mo-
Ze tieZ potvrdit, Ze priestor nie je. Obe odpovede sd uzi-
tocné.

Nepouzivaj zhrnutie ako divadlo pred poslednou
zlavou. Ak povies, Ze moZnosti st vyerpané, a o mi-
nttu bez novej informdcie ustapis, u¢i§ druht stranu,

Ze tvoje hranice st iba prestavky.

Prestavka s ulohou

,Dajme si pauzu” moze znamenat ttek. UZito¢nd pre-
stdvka méa dovod, tilohu a ndvrat.

,Potrebujem preverit, ¢i vieme rozdelit dodanie na
dve etapy. Vy si, prosim, overte, ¢i rozpocet mozZe prejst
medzi obdobiami. Zavolajme si zajtra o druhej.”

KaZd4 strana vie, ¢o ma pocas prestavky zistit. Dalgie
stretnutie nezacne rovnakymi argumentmi.

Pri silnej emdcii mdze byt dlohou iba upokojenie
a premyslenie hranice. Aj vtedy povedz, kedy sa vritite.
Neurdité , ozveme sa” ¢asto znamend, Ze nikto nechce

vyslovit nie.
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Zmen ¢loveka alebo format

Niekedy pri stole chyba pravomoc alebo odbornost. Pre-
dajca nevie menit zmluvu. Vedtca nevie schvalit rozpo-
c¢et. Partneri sa pri rovnakej téme okamZite vratia do sta-
rej hddky.

MobzZe pomoct prizvat rozhodovatel'a, odbornika ale-
bo neutrdlneho ¢loveka. Medidtor nerozhoduje, kto ma
pravdu. Pomdha strandm viest proces, ktory samy ne-
dokdzu udrzat.

Pri pravnom, bezpe¢nostnom ¢i finan¢ne zdvaznom
spore patri k pripravenosti aj prdvna rada. Pri opakova-
nom konflikte doma méZze byt uzito¢nd poradna alebo
terapia. To nie je eskaldcia za kazdu cenu. Je to prizna-
nie, Ze td istd dvojica viet uZ novy vysledok nevytvori.

Formdt mdze byt rovnako dolezity ako ¢lovek. Kom-
plexny ndvrh sa niekedy lepsie posudzuje pisomne. Cit-
livd téma sa zasa v e-mailoch Yahko zmeni na zbierku
dokazov bez ténu a opravy. Vyber kandl podl'a préce,
ktort treba urobit, nie podl'a toho, kde sa citi$ najsilnej-

Sie.

Cisté nie
Ak dohoda nedédva zmysel, povedz nie bez falosnej na-
deje.

,Za tento rozpocet cely rozsah neprijmeme.”

, Tento termin nevieme sl'abit.”

»,Na tito podmienku nepristipim.”
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Kratka veta moze zniet tvrdo, preto pridaj pravdivy
dovod alebo moznost ndvratu, ak existuje.

,Za tato cenu by sme museli vynechat kontrolu, kto-
ri povaZzujeme za potrebni. Ak sa zmeni rozsah alebo

rozpodet, moZeme sa k ndvrhu vratit.”
4

Nevymyslaj vSak otvorené dvere iba zo zdvorilosti.
Ak sa k téme vrétit nechce$, povedz to slusne a jasne.
Neur¢ité nadeje stoja druhti stranu ¢as a teba dalsie kold
toho istého rozhovoru.

Odchod bez posledného tideru

Po nedohode mé ¢lovek chut vysvetlit, prec¢o druhd stra-
na robi chybu.

,Za ta cenu nikoho dobrého nendjdete.”
,Raz pochopite, ¢o ste odmietli.”

MozZno je to pravda. Vyslovenim vsak ni¢ neziskas.
Posledny uder slazi iba na opravu vlastného pocitu po
odmietnuti.

Lepsie je zhrnut rozdiel.

,Nd&8 najnizsi udrzatel' ny rozsah je dvandsttisic a v4s
strop desat. Dnes sme nenasli sposob, ako tento rozdiel
preklendt. Dakujem, Ze sme si to vyjasnili.”

Ak sa podmienky zmenia, obaja vedia, kde sa rozho-
vor skon¢il. Ak nie, odchadzaju bez dalsieho dlhu v po-

dobe poniZenia.
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Spust alternativu

BATNA nemd vyznam, ak po nedohode zostane na pa-
pieri.

Lucia po odmietnuti neur¢itého odkladu obnovi kon-
takty v den, ktory si napisala. Dodavatel uvol'ni kapa-
citu pre int zdkazku. Petra kontaktuje spravcu domu.
Partneri si objednaji konzultdciu, ak sa na nej vopred
dohodli.

Spustenie alternativy nie je pomsta. Je to dévod, pre
ktory si ju pripravoval.

Sleduj aj nové informdcie. MozZno bola alternativa
slabsia, nez si odhadol. Mozno sa zmenili podmienky
povodnej dohody. Pripravenost nie je tvrdohlavost.
Ak sa realita zmenf, moéZzes sa k stolu vratit' bez predstie-

rania, Ze si nikdy neodisiel.

Po rozhovore

Do dvadsiatich styroch hodin si odpovedz na pat otdzok:

Co som sa dozvedel? Kde som usttipil iba kvdli ne-
pohodliu? Ktord moja domnienka bola nesprdvna? Bo-
la nedohoda lepsia neZ dostupnd ponuka? Aky je prvy
krok alternativy?

Nehodnot'saiba podl'a dno alebo nie. Hodnotkvalitu
informdcif a rozhodnutia.

Niekedy je dobry vysledok podpis. Niekedy novy
ndvrh. A niekedy dve jasné vety, po ktorych kazdy vsta-
ne od stola a vie preco.
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Zdanliva slepa ulicka

Pozor aj na ¢loveka, ktory vyhldsi nedohodu priskoro,
aby otestoval tvoju hranicu.

, Tak potom sa nemdme o ¢om bavit.”

Nemusi§ ho presviedcat, aby zostal. Over, ¢ ide
o rozhodnutie alebo reakciu.

,Rozumiem tomu ako koniec dnesného rokovania,
alebo chcete este prejst ind moznost?”

Ak povie, Ze koniec, prijmi to. Ak otvor{ dalsiu pod-
mienku, vrat'sa k veci. Neddvaj tstupok iba preto, aby
si dokdzal, Ze rozhovor predsa pokracuje.

Rovnako moézes§ zdanlivd slepd ulicku vytvorit' ty.
Veta ,,to neprichddza do tivahy” niekedy zakryva iba to,
Ze nevie§ odpovedat pod tlakom. Presnejsie je povedat:
.V tejto podobe to neprijmem. Potrebujem si preverit, ¢i

Z

existuje ind.

Navrat k stolu

Podmienky sa menia. Rozpocet sa uvol'ni, termin sa po-
sunie, objavi sa iny doddvatel alebo ¢lovek zisti, Ze jeho
alternativa bola slabsia. Vratit'sa po nedohode nie je stra-
ta tvare.

Za¢ni novou informdciou, nie predstieranim, Ze prvé
kolo neexistovalo.

,Minule sme skoncili na rozdiele dvetisic eur. Vie-
me teraz zniZit rozsah o modul, ktory ste nepotrebovali
hned. Chcem preverit, ¢ to meni priestor na dohodu.”
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Ak novd informdcia nie je, ndvrat moze byt iba dal-
§fm pokusom unavit druht stranu. PolozZ si otazku: Co
je dnes iné? Ak odpoved znie ni¢, iba diifam, najprv zlepsi
alternativu alebo nechaj rozhodnutie stat.

Vztah po nedohode moéze pokracovat. Kolega zosté-
va kolegom, stirodenec strodencom a firma mdze byt
partnerom pri inej zdkazke. Jasné nie pri jednej pod-
mienke nemusi byt rozsudkom nad celym ¢lovekom.
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Zaver — Desat mintt pred stolom

., Viac ti momentdlne dat nevieme.”

T4 istd kanceldria. T4 istd veta. Rozdiel nie je v tom,
Ze si sa naudil dokonald odpoved. Rozdiel le#{ na jednej
strane papiera pred tebou.

Vies, ¢o chces. Vies, pri akej hranici uz dohoda nedé-
va zmysel a ¢o urobis bez nej. M4S tri otdzky. Tusis, ¢o
moze riesit clovek oproti, no svoje domnienky si nepo-
mylil s faktmi.

Ked $éf dohovori, nezachrani§ ticho slovom roz-
umien.

,Ako sa tento rok rozhoduje o vynimkach?” spytas
sa.

Mozno sa dozvies, Ze vynimky nie sti. MozZno sa do-
stanes k inej role, terminu revizie alebo jasnym kritéridm.
Mozno zisti$, Ze firma tvoju prdcu jednoducho neoceni
spdsobom, ktory potrebujes. Ani jedna odpoved nie je
rozpravkova. Kazd4 je lepsia nez neurcité ,neskor”, kto-
ré si dvaja I'udia vysvetlia inak.

Nepotrebujes desat technik naraz

Po desiatich kapitoldch mdze§ mat pocit, Ze pri rozho-
vore musi$ stcasne strazit ciel, alternativu, telo, otazky,
parafrdzu, eméciu aj ticho. Tak by sa z pripravy stal novy
druh paniky.

Pri jednom rozhovore nepotrebujes predviest’ celd
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knihu. Potrebujes vediet, ¢o robis ako prvé, ¢o si v§imnes
a kedy spomalis.

Niekedy bude najvd¢Sou zmenou jasnd prvda veta.
Inokedy jedna otdzka namiesto troch argumentov. Pri
dalsom rozhovore si iba v§imnes, Ze sa chystas zlavit
do ticha, a neurobis to.

Néstroj sa stdva zru¢nostou opakovanim, nie poctom

poddiarknutych viet.

Jednostranova priprava

Pred najblizsim dolezitym rozhovorom si vezmi papier
a odpovedz strucne.

1. Vysledok

Co konkrétne chcem dosiahnut? Co by bol vyborny, no
obhéjitelny vysledok? Co je najniz$i vysledok, ktory este
dédva zmysel?

2. Hranica a alternativa

Pri ¢om je pre mtia lepsie nedohodntit'sa? Co presne uro-
bim potom? Nakol'ko je tdito moZnost redlna a aky je jej
prvy krok?

3. Druha strana

Ktoré tri zdujmy alebo obavy mdze riesit? Zapi$ ich

ako moZnosti, nie istoty. Co sa potrebujem spytat, aby
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som prestal hadat?

4. Spolo¢ny zaujem

Co by posgkodila zld dohoda aj nedohoda? Projekt, z4-
kaznika, pokoj doma, termin, povest, budtcu spolupra-
cu?

5. Otvorenie

Ako jednou vetou pomenujem tému? Aky spolocny ciel
je pravdivy? Aky postup navrhnem? Ako nechdm dru-

ht stranu agendu upravit?

6. Tri otazky

s

. . . sy . s
Jedna na prioritu, jedna na prekdzku a jedna na dalsi
krok. Nemusia sa zac¢inat spradvnym kuizelnym slovom.
Musia smerovat k informadcii, ktort naozaj potrebujes.

7. Signal na spomalenie

Co robi moje telo, ked za¢inam reagovat zo stresu? Ktort
vetu pouZzijem, ak potrebujem ¢as? ,,Chcem si to premys-

liet.” ,Rozumiem sprédvne, Ze...?” ,,Co som Vynechal?”

8. Uzatvorenie

Kto, ¢o a dokedy? Kto este musi rozhodnut? Co mo-
Ze vykonanie zastavit? Ako dohodu zhrniem a nechdm
opravit?
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Ak odpoved nepoznas, neprikrasli ju. Prazdne mies-
tona papierije uZito¢nd informécia. Ukazuje, ktort otdz-
ku treba poloZit pri stole alebo komu treba zavolat este

pred nim.

Po stretnuti

Priprava nekondi podpisom ani odchodom. O pér hodin
si na td istd stranu dopis Styri odpovede.

Co nové som sa dozvedel o zdujmoch a hraniciach
druhej strany?

Ktord moja domnienka bola nesprdavna?

Pri ktorej vete som prestal poc¢tivat alebo zacal zrych-
Yovat?

AKky je prvy krok dohody alebo alternativy?

Toto kratke vyhodnotenie oddel'uje skisenost od
opakovania. Bez neho moze ¢lovek viest sto rokovani
a zakazdym iba utvrdit svoje staré navyky.

Vysledok posudzuj v styroch tétoch. Co si ziskal?
Co zostalo z procesu? Ako si sa zachoval vodi vlastnym
hraniciam? Co zostalo zo vztahu? Nemusia byt vetky
kladné. Pri niektorych stoloch bude dobrd cena dodlezi-
tejSia nez buduca blizkost. Pri inych bude maly vecny
tstupok lacnejsi nez dalsf rok neddvery.

Ak sa nedohodnete, spusti krok, ktory si pripravil.
Alternativa napisand na papieri, ktora zo strachu nikdy

nezacnes, bola iba dekorécia.
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Co vysledok nehovori o tebe

Mobzes sa pripravit dobre a nedohodnat sa. Druhd stra-
na moze mat lepsiu alternativu, vaésiu moc alebo ciel,
ktory sa s tvojim nedd spojit. M6Ze odmietnut poctvat.
Mozes zistit, Ze tvoja hranica bola nerealistickd alebo Ze
si prehliadol podstatnd informéciu.

Zruéné vyjedndvanie nie je schopnost dosiahnut’kaz-
dé dno. Je to schopnost ziskat presnejsi obraz, urobit ve-
domé rozhodnutie a nenaktpit zlt dohodu iba preto, Ze
si uz investoval ¢as a odvahu sadnut’si k stolu.

Niekedy bude najlepsou vetou:

,Dnes nevidim dohodu, ktort by ste vedeli splnit'aja
prijat.”

Aj odchod sa dé urobit bez tresnutia dverami. Zhrn,
kde sa vase moZnosti rozisli, a nechaj otvorenud cestu
spét, ak sa podmienky zmenia.

Do siedmich dni

Nevyberaj si po do¢itani najtazsi rozhovor svojho Zivota.
Vyber si jeden skuto¢ny, ktory mozes viest' do siedmich
dni.

Vyplii jednu stranu. Priprav tri otdzky. Povedz si na-
hlas prva vetu. Po rozhovore si zapis, kde si zrychlil, ¢o
nové si zistil a ¢o nabudtce urobis inak.

Ak sa rozhovor nepodari, nevyhadzuj stranu. Oprav
ju. Skuto¢nd odpoved druhej strany je lepsi podklad nez
tvoja najchytrejsia domnienka pred stretnutim.
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Potom si vyber dals stol.

Pripravenost nie je pocit, Ze ta ni¢ neprekvapi. Je to
vedomie, Ze ked prekvapenie pride, nemusi§ mu hned
odovzdat rozhodnutie.

Stol patri pripravenym este skor, neZ si k nemu sad-

-

nu.

114



Poznamky k zdrojom

Této kniha oddel'uje vysledky vyskumu od praktickych
heuristik. Laboratérne rokovanie, krizovy rozhovor, fi-
remnd porada a konflikt doma nie st totoZné situdcie.
Stadia moze ukdzat, Ze urcity postup zvysil $ancu na vy-
sledok v konkrétnych podmienkach. Nemoze zarudit, Ze

jedna veta zaberie pri kazdom stole.

Alternativa a priprava

Pinkley, Neale a Bennett skimali vplyv dostupnosti
a kvality alternativ na vysledky rokovania. Neskors{
vyskum upozornil aj na rozdiel medzi redlnou a neistou
,fantémovou” alternativou. Prakticky dosledok v tejto
knihe je jednoduchy: BATNA musi byt konkrétna
a uskutocnitel'nd, nie iba prijemnd predstava.

e Pinkley, R. L., Neale, M. A., & Bennett, R. J. (1994).
The impact of alternatives to settlement in dyadic
negotiation. Organizational Behavior and Human De-
cision Processes, 57(1), 97-116. https://doi.or
9/10.1006/0bhd.1994.1006

e Pinkley, R. L., et al. (2019). The power of phantom
alternatives in negotiation. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 151, 34-48. https:
//doi.org/10.1016/j.0bhdp.2018.12.00
8
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Sedem otdzok a desatmintitova priprava v tejto kni-
he st autorsky pracovny hérok, nie vedecky validovany
protokol.

Prvé ponuky a kotvenie

Galinsky a Mussweiler ukdzali, Ze prvé ponuky casto
funguja ako kotvy a Ze ststredenie na vlastny ciel ¢i in-
formécie odporujace kotve mdze ich tcinok oslabit. Vel-
ka preregistrovand metaanalyza z roku 2025 nasla vse-
obecnt vyhodu prvého tahu, no aj cenu extrémnych po-
nuk: vyssie riziko nedohody a niZ$iu subjektivnu hod-
notu.

e Galinsky, A. D., & Mussweiler, T. (2001). First of-
fers as anchors: The role of perspective-taking and
negotiator focus. Journal of Personality and Social
Psychology, 81(4), 657-669. https://doi.org/
10.1037/0022-3514.81.4.657

e Petrowsky, H., et al. (2025). First-mover advanta-
ge in negotiations: A preregistered meta-analysis.
Organizational Behavior and Human Decision Proces-
ses. https://doi.org/10.1016/j.obhdp.
2025.104448

Zaujmy, informdcie a poctivanie

Thompson v experimentoch zistila, Ze poskytovanie aj

aktivne vyhladdvanie informdcii o zdujmoch zlepsilo
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presnost tisudku o druhej strane a podporilo vzdjomne
vyhodnejsie dohody. To je jadro otdzok na priority
v tejto knihe.

e Thompson, L. (1991). Information exchange in ne-
gotiation. Journal of Experimental Social Psychology,
27(2), 161-179. https://doi.org/10.1016/
0022-1031(91)90020-7

Analyza nahranych rokovani zistila podmieneny
ucinok aktivneho poc¢ivania: pomahalo najmé po viac-
polozkovych ponukdch, nie ako univerzdlny ndstroj po
kazdej vete. Vyskum parafrdzy podporuje skromnejsie
tvrdenie, Ze ¢lovek potom moZe byt vnimany ako lepsi
posluchéc.

e Jiackel, E., Zerres, A., & Hiiffmeier, J. (2025). Active
listening in integrative negotiation. Communication
Research. https://doi.org/10.1177/009365
02241230711

e Weger, H., etal. (2010). The relative effectiveness of
active listening in initial interactions. International
Journal of Listening, 24(1), 34-49. https://doi.
0org/10.1080/10904010903466311

Zrkadlenie poslednych slov a ,kalibrované” otdzky
typu ,Ako to mdm urobit?” si v knihe predstavené
ako heuristiky spojené najmé s praxou Chrisa Vossa.
Nenasli sme priamy experimentdlny dokaz, Ze presné

formulky samy osebe vyvolaja tstupok alebo odhalenie.
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Emodcia

Stidie pomenovania afektu ukdzali zmenu spracovania
negativnych podnetov a v niektorych podmienkach niz-
§1 subjektivny stres. Skiimali najm& pomenovanie vlast-
nej reakcie alebo podnetu. Nepotvrdzujd sfub, Ze ked
vyjedndvacd pomenuje emdciu partnera, partner sa vzdy

upokoji.

e Lieberman, M. D, et al. (2007). Putting feelings in-
to words: Affect labeling disrupts amygdala acti-
vity in response to affective stimuli. Psychological
Science, 18(5), 421-428. https://doi.org/10
.1111/3.1467-9280.2007.01916.x

e Lieberman, M. D., et al. (2011). Subjective respon-
ses to emotional stimuli during labeling, reapprai-
sal, and distraction. Emotion, 11(3), 468-480. http
s://doi.org/10.1037/a0023503

e Levy-Gigi, E., & Shamay-Tsoory, S. G. (2022). The
effect of affect labeling on emotional experience.
PLOS ONE, 17(12), e0279303. https://doi.or
g9/10.1371/journal.pone. 0279303

Model Behavioral Change Stairway amerického FBI
kladie aktivne poc¢avanie pred empatiu, vztah, vplyv
a zmenu sprdvania. Je to autoritativny prakticky model
pre krizové vyjedndvanie, nie randomizovany dokaz

pre obchodné rokovanie.

e FBI Law Enforcement Bulletin. Behavioral Change
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Stairway Model. https://leb.fbi.gov/imag
e-repository/behavioral-change-stai
rway.jpg/view

Ticho

Curhan a kolegovia skiimali pauzy dlhé aspon tri sekun-
dy. V sérii Stadii saviseli s premyslenejSim uvazova-
nim a va¢Sou tvorbou spolo¢nej hodnoty. Vysledok ne-
diel. Preto kniha odmieta magickych sedem sekind aj
pravidlo , kto prehovori prvy, prehral”.

e Curhan, J. R, etal. (2022). Silence is golden: Exten-
ded silence, deliberative mindset, and value crea-
tion in negotiation. Journal of Applied Psychology,
107(1), 78-94. https://doi.org/10.1037/ap
10000877

Neverbalne spravanie a klamstvo

Odborny prehl'ad neverbdlnej komunikdcie zdoraziiuje
rozdiel medzi vyslanym signdlom, jeho vnimanim
a presnostou interpretdcie. Jednotlivé gestd nemaju

jeden univerzalny preklad.

e Hall, J. A, Horgan, T. G., & Murphy, N. A. (2019).
Nonverbal communication. Annual Review of Psy-
chology, 70, 271-294. https://doi.org/10.1
146/annurev-psych-010418-103145
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¢ Elfenbein, H. A., et al. (2007). Reading your coun-
terpart: The benefit of emotion recognition accura-
cy for effectiveness in negotiation. Journal of Non-
verbal Behavior, 31, 205-223. https://doi.org/
10.1007/s510919-007-0033-7

Metaanalyzy znakov klamstva a I'udskych tsudkov
ukdzali, Ze mnohé populdrne signdly st slabé alebo ne-
pouZzitel né a priemernd tspesnost rozliSenia pravdy od
klamstva je iba mierne nad ndhodou.

e DePaulo, B. M,, et al. (2003). Cues to deception.
Psychological Bulletin, 129(1), 74-118. https://do
1.0rg/10.1037/0033-2909.129.1.74

* Bond, C. F, Jr, & DePaulo, B. M. (2006). Accuracy
of deception judgments. Personality and Social Psy-
chology Review, 10(3), 214-234. https://doi.or
9/10.1207/515327957psprlo03_2

Subjektivna hodnota dohody

Curhan, Elfenbein a Xu overili §tyri samostatné oblasti,
ktoré I'udia po rokovani hodnotia: vecny vysledok, po-
cit zo seba, proces a vztah. Neskorsia dvojkolovd stidia
spojila vyssiu subjektivnu hodnotu v prvom kole s lep-
§fm objektivnym vykonom v dalgom.

e Curhan, J. R,, Elfenbein, H. A., & Xu, H. (2006).
What do people value when they negotiate? Jour-
nal of Personality and Social Psychology, 91(3), 493
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512. https://doi.org/10.1037/0022-3514
.91.3.493

e Curhan, J. R, Elfenbein, H. A., & Eisenkraft, N.
(2010). The objective value of subjective value.
Journal of Applied Social Psychology, 40, 690-709.
https://doi.org/10.1111/j.1559-
1816.2010.00593.x

Prakticka literatiira

e Roger Fisher, William Ury a Bruce Patton: Getting
to Yes — zaujmy namiesto pozicii, alternativa a ob-
jektivne kritérid.

e William Ury: Getting Past No — prdca s odporom
a vlastnou reakciou.

e Chris Voss a Tahl Raz: Never Split the Difference —
zrkadlenie, pomenovanie emocie a kalibrované
otdzky ako praktické heuristiky z krizového
vyjedndvania.

* Robert Cialdini: Influence — Sirsi rdmec vplyvu; nie
ndhrada za etickd hranicu a overenie konkrétnych

tvrdeni.
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Slovnik bez zaklinadiel

Pojmy poméhajt, ked skrdtia vysvetlenie. Skodia,
ked sa z nich stane dokaz odbornosti alebo nahrada
za rozhodnutie. Tento slovnik obsahuje iba vyrazy
pouzité v knihe.

Alternativa /| BATNA

Najlepsia redlne dostupnd moznost, ak sa pri aktudlnom
stole nedohodnes. BATNA je anglickd skratka pre Best
Alternative to a Negotiated Agreement. Nie je to hrozba,
ktord musi$ vyslovit, ani Zelanie. Je to porovndvaci bod
pre rozhodnutie.

Hranica dohody

Bod, pri ktorom je pre teba alternativa lepsia nez ponu-
kand dohoda. Pri cene moze byt ¢iselnd. Pri inom roz-
hovore ju tvori kombindcia podmienok. Hranica nie je
automaticky prvd ponuka ani ciel'.

Pozicia

To, ¢o ¢lovek Ziada alebo tvrdi: ,,Chcem desat percent”,
,termin je piatok”, ,byt sa predd”. Pozicia je viditeIna

cast rozhovoru.
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Zaujem
Dovod, potreba, obava alebo priorita pod poziciou.
Za piatkovym terminom moéZe byt porada vedenia;

za predajom bytu potreba hotovosti. Poznanie zdujmu

moze vytvorit dalsie moZnosti, no nezarucuje dohodu.

Kotva

v v 2z < , < /1
Pociato¢nd hodnota, ktord ovplyvni pdsmo dalsieho
uvazovania. Informovand prvd ponuka ¢asto posunie
vysledok svojim smerom. Extrémna kotva moéze zvysit

riziko nedohody a poskodit pocit férovosti.

Parafraza

PreloZenie vyznamu druhej strany do vlastnych slov
s moznostou opravy: ,Rozumiem sprdvne, Ze...?” Nie

je to stihlas ani dokaz, Ze si ¢loveka dokonale pochopil.

Zrkadlenie

Kratke zopakovanie slova alebo casti vety ako pozvanie
na spresnenie. Ide o praktickd heuristiku. Mechanické
opakovanie po kaZzdej vete posobi neprirodzene a nema
zaruceny ucinok.

Pomenovanie emocie

Opatrnd hypotéza o emdcii alebo dopade: , Vyzerd, Ze

vds ten termin nahneval. Je to tak?” Najsilnejsi vyskum
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sa tyka pomenovania vlastného afektu, nie istého upo-
kojenia partnera jednou vetou.

Subjektivna hodnota

To, ¢o si ¢lovek odnésa popri peniazoch ¢ vecnom vy-
sledku: pocit zo seba, procesu a vztahu. Neznameni to,
Ze dobry pocit nahrddza dobrd cenu. Znamend to, Ze ro-

kovanie m4 viac neZ jeden tcet.

Tvorba a delenie hodnoty

Tvorba hodnoty hf'add rozdielne priority a nové moz-
nosti, ktoré mdzu zvadsit spolo¢ny vysledok. Delenie
hodnoty rozhoduje, kto dostane ak ¢ast. Dobré rokova-
nie ¢asto potrebuje oboje. Pri kaZdom probléme sa vsak

viac vytvorit neda.

Heuristika

Praktickd pomocka, ktord mozZe fungovat bez toho, aby
bola univerzdlnym zdkonom. Zrkadlenie poslednych
slov ¢i otdzky na ako a ¢o su heuristiky. Vyskusaj ich,
sleduj vysledok a prestari ich pouzivat, ked zneji umelo
alebo zhorsuja situdciu.

Agenda

Navrhnuté poradie tém a sp6sob rozhovoru. Agenda

pomdha odstradnit neistotu, no nie je neutrdlna: to, ¢o do
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nej zaradis alebo vynechds, vedie pozornost. Preto ju na-
vrhni a nechaj druht stranu doplnit.

Rezervacény bod

Odborny ndzov pre hranicu, pri ktorej je uz alternativa
lepsia nez dohoda. V knihe pouZivame najma slovo hra-
nica, pretoze sa dd prirodzene pouZit aj mimo ¢éiselného
obchodu.

Integrativne rokovanie

Rokovanie, v ktorom strany hl'adaja rozdielne priority

.....

Prikladom je vymena skorsieho ¢iastkového dodania
za neskorsi zvySok. Ani rozsirenie moZnosti vSak
nemusi konflikt tiplne odstranit a pri kazdom probléme
sa viac hodnoty vytvorit neda.

Distribuc¢né rokovanie

.....

jednu stranu znamend mensi pre druhd. Cenajednej veci
ma Casto distribu¢né jadro. Aj po tvorbe hodnoty treba
zvysok rozdelit.

Moc pri stole

Schopnost ovplyvnit vysledok vdaka alternativam, pra-

vomoci, informécidm, ¢asu, zdrojom alebo postaveniu.
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Pokojny tén sdim osebe moc nevytvori. Priprava poma-
ha dostupnd moc nestratit a dlhodobo ju mozZno zvys$o-

vat'lepsimi moznostami ¢i podporou.
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Vety k stolu

Tieto vety nie st scendr. Vyber si iba td, ktord zodpove-
dé skutocnej situdcii, a prepis ju do vlastnej reci. Ak znie
ako technika, ktord by si normdlne nepouzil, nebude
presveddivejsia iba preto, Ze je vytlacend v knihe.

4 , 1% »,
Ked otvaras tému

,Potrebujem dnes hovorit o rozsahu préce a dal§om ter-
mine.”

»Najprv poviem, ¢o mi nefunguje, potom chcem po-
¢ut’ teba a dohodnat jeden krok.”

»Je este nieCo, ¢o potrebujeme zaradit, aby sme ne-
obisli podstatnu Cast?”

Pouzi konkrétnu tému. Slova situdcia a nasa spolu-
prdca sa casto prili§ Siroké na to, aby clovek vedel, ¢o
sa chystd.

Ked potrebujes prestat hadat

,Co je na tejto podmienke pre vas najddleZitejsie?”
,Ktord Cast vam dnes brédni rozhodnat?”
,,Co by muselo platit, aby bol tento termin redlny?*

Po otdzke nepontikni vlastné moznosti v tej istej se-
kunde. Ak je otdzka nejasnd, spresni ju. Ak ¢lovek pre-
mysla, nechaj ho.
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4 « v .
Ked overuje$ porozumenie

»,Rozumiem sprdvne, Ze cenu viete prijat’, no rizikom je
podpora na konci mesiaca?”

,Pocujem tri veci: termin, prdvomoc schvélit vynim-
ku a obavu z precedensu. Co som vynechal?”

Parafrdza nie je dokaz, Ze si ¢loveka precital. Je to

ndvrh vyznamu, ktory moze opravit.

Ked potrebujes ¢as

,Chcem si to premysliet, aby som nesl'ibil nieco, ¢o ne-
viem splnit.”

,Dnes na to neodpoviem. Vrdtim sa k vdm zajtra do
desiatej.”

,Premyslam nad rozsahom, nie nad tym, ¢ chcem
pokracovat.”

Pri dlhsej pauze povedz, kedy sa vratis. Potom ter-

min dodrz.

4 s ew .
Ked chranis hranicu

,Cely rozsah za tato cenu neprijmeme.”

, O probléme sa budem rozprévat. Pri osobnych tito-
koch pokracovat' nebudem.”

»Dnes nevidim dohodu, ktort by ste vedeli splnit'aja
prijat.”

Hranica hovori, ¢o urobis ty. Veta , musite sa upoko-
jit“ riadi druhého. Veta , ak bude krik pokracovat, roz-
hovor prerusim” opisuje tvoje rozhodnutie.
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J ’ v
Ked uzatvaras

,Aby sme si odniesli to isté, zhrniem, na ¢om sme sa do-
hodli.”

, Kto urobi dalsi krok, ¢o presne posle a dokedy?”

,,Co by mohlo tento plan zastavit a o urobime po-
tom?”

,,Co som zachytil inak nez vy?”

Dobrd zédvere¢nd veta nepriddva vitazny komentar.

Meni rozhovor na konanie.
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Ako tato kniha vznikla

Tato knihu sme vytvorili s vyraznou pomocou ndstrojov
umelej inteligencie. PiSeme to otvorene, aby ste vedeli,
¢o drzite v ruke.

Co urobil élovek. Ndmet a myslienkovy zdklad kni-
hy, jej stavbu, zadanie pre kazdu kapitolu, rozhodnutia
o tom, ¢o v texte zostane a ¢o ide pre¢, a schvélenie fi-
nédlnej podoby pred vydanim. Bez tejto ¢asti by kniha
nevznikla — Ziadny ndstroj si ju nevymyslel sam.

Co urobila umeld inteligencia. Prvé znenie kapitol
podl'a zadani, redakéné pripomienky a revizie, jazykovi
korekturu, ilustrdcie a obéalku.

Kto za to zodpoveda. Andy Miles je autorsky pse-
udonym vydavatel'stva. Za obsah knihy —za jej tvrdenia,
fakty aj pripadné chyby — zodpoveda vydavatel TriSoft
Forever s.r.o., nie meno na obdlke a nie pouZzity ndstroj.
Fakty a tidaje v texte sme overovali v recenznom kroku,
ktory robila Al.

Podiel Al: text — prvy draft a korektdra - ilustrdcie —

generované
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