William Ury

JAK
PREKONAT
NSOUHLAS

/asady vyjednavani s lidmi,
s nimiz nelze vyjednavat

EEEEEEEEEEEEEE



MANAGEMENT PRESS

JAK
PREKONAT
N-JSOUHLAS



Dalsi knihy Williama Uryho v nakladatelstvi Management Press:

Jak dosdhnout souhlasu aneb Jak nebyt sdm sobé
uhlavnim nepfitelem, 2015

Jak dosdhnout souhlasu. Zdsady uspésného vyjedndvdni.
4.vydani, 2015
(spole¢né s Rogerem Fisherem a Brucem Pattonem)

Sila a moc pozitivniho nesouhlasu.
Jak fici Ne, a presto se dohodnout, 2007



JAK
PREKONAT
N-JSOUHLAS

/asady vyjednavani s lidmi,
s nimiz nelze vyjednavat

b.vydani

MANAGEMENT PRESS, PRAHA 2015



William Ury: Getting Past No. Negotiating With Difficult People
Published 1991 by Bantam Books, New York, USA

© William Ury, 1991

Translation © Ing. Ales Lisa, 1995, 2004, 2008, 2015
Cover design © Petr Foltera, 2015

All rights reserved

ISBN 978-80-7261-300-7



OBSAH

Poznamka autora

Uvod
Vyjednavani s problémovymi lidmi
Pét obtiznych ukolt
Strategie prulomu

KROK 1: Nereagujte

Podivejte se na problém z odstupu

Tti ptirozené reakce

Rizika reagovani

Jdéte na balkén

Zamyslete se, co chcete ziskat

Pojmenujte hru

Ziskejte ¢as na rozmyslenou

Nenechte se vyvést z miry ani vyprovokovat k oplaceni,
ziskejte, co potiebujete

KROK 2: Odzbrojte oponenta

Prejdéte na jeho stranu

Aktivné naslouchejte

Respektujte oponenttiv pohled na véc

Souhlaste, kdykoli mtuzete

Respektujte osobnost oponenta

Vyjadrete svij pohled na véc tak, abyste tim oponenta
neprovokovali

Vytvorite klima ptiznivé pro vyjednavani

10
12

15

15
16
18
19
21
24
28

33

35

35
37
39
43
45

48
51



OBSAH

KROK 3: Zménte hru 55
Neodmitejte..., zméite kontext 55
Abyste mohli zménit hru, musite zménit kontext 56
Pokladejte otazky zamétené na feSeni problému 58
Zasad'te taktiku oponenta do nového kontextu 65
Vyjednavejte o pravidlech hry 72
Bod obratu 75

KROK 4: Usnadnéte oponentovi souhlasit 77
Vytvofte ustupovou cestu 77
Prekazky branici dohodé 78
Vytvofte oponentovi ustupovou cestu 79
Zapojte oponenta 81
Uspokojte nepovsimnuté zajmy 84
Pomozte oponentovi neztratit tvar 88
Postupujte pomalu, abyste se dostali dfive k cili 92
Po Ustupové cesté 95

KROK 5: Znesnadnéte oponentovi nesouhlasit 97
Nesnazte se oponenta dostat na kolena. Pfived’te ho
k rozumu 97
Vyuzijte silu k vychové 98
Pfived’te oponenta k tomu, aby si uvédomil dusledky 99
Pouzijte svoji BATNU k oslabeni oponentovy reakce 105
Soustied’te vnimani oponenta na moznosti, které ma 110
Vytvoite trvalou dohodu 114
Usilujte o oboustrannou spokojenost, ne o vitézstvi 116

ZAVER 119
Z protivnikl partneti 119
Vyjednavani o rukojmich 120
Pét kroki strategie prilomu 123
Z protivnikd partnefi 126



POZNAMKA AUTORA

fed deseti roky jsem spolu s Rogerem Fisherem napsal knihu Getting

to Yes,*) kterd pojednavala o metod¢ vyjedndvani umoziujici na za-

klad¢€ postupné realizace n¢kolika piesné definovanych krokii dospét
k oboustranné uspokojivé dohod¢. Tato kniha se u Ctenait setkala s pozo-
ruhodné pfiznivym ohlasem a mys$lenky v ni obsazené jsou aktualni i dnes.
Soucasné¢ ale nastolila otazky, které si témét kazdy po jejim pieéteni klade:
,»Co kdyZ druhé strana nezna tuto knihu?*,,Co kdyz nebude chtit ptistoupit
na tento styl vyjednavani? ,,Co kdyz jeho odpovéd bude znit ne?*

Kniha, kterou mate pfed sebou (Getting Past No), reaguje na tyto ne-
lehké a nepominutelné otazky. Pokusil jsem se v ni s vyuzitim technik
umoznujicich Gspés$né vyjednavat v obtiznych situacich popsat univerzalni
metodu vyjednavani, kterou jsemnazval ,,prilomové vyjednavani‘. Zatimco
v knize Getting to Yes popisujeme ,,tradicni postup pti vyjednavani, v knize
Getting Past No ukazuji, jak ptfimét oponenta k tomu, aby pfistoupil na vas
styl vyjednavani. Pfestoze se ob¢é knihy navzajem dopliuji, nemusite ¢ist
jednu z nich, abyste porozuméli obsahu druhé.

Pti psani této knihy jsem se musel vyrovnat s nékolika jazykovymi
problémy. Jaké slovo pouzit pro oznaceni nékoho, s nimz se obtizn¢ jed-
na? Mluvit o ném jako o ,,tom druhém* se zda byt ptili§ jemné a neutralni,
zatimco pojem ,,protivnik* by mohl podvédomeé posilovat predstavu o vy-
jednavani jako procesu, v némz jeden vyhrava a druhy ztraci. Nakonec
jsem se rozhodl pro termin ,,oponent®, protoze neznamena nepfitel, ale je
to n¢kdo, kdo zaujal opacny postoj nez vy.

Dalsim problémem byla zajmena. M4 byt oponent on nebo ona? Nejdri-
ve jsem stfidaveé pouzival muzsky i Zensky rod, ale ¢tenate to matlo, a tak
jsem se nakonec piiklonil k muzskému rodu. Omlouvam se vSem, ktefi to
nelib€ nesou.

*) Roger Fisher — William Ury — Bruce Patton: Jak dosdahnout souhlasu. Zasady uspésné-
ho vyjednavani. 4. vydani. Praha, Management Press 2015.
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Pti praci na rukopise jsem si ¢asto pfipadal jako operni tenor, jehoz
zéveérecnou arii doprovazelo volani ,,Opakovat! Jesté!“. Kdyz se po patém
pridavku zeptal divaku, kolikrat ma jeste ptidavat, dostalo se mu odpovédi:
»Dokud to nezazpivas dobie!*

Na zavér mi dovolte jednu osobni poznamku. Kratce piedtim, nez jsem
zacal psat tuto knihu, jsem mél to velké Stésti, ze jsem se ozenil s Elizabeth
Sherwoodovou. Spole¢né se mnou ji celou piecetla a diky ni je vysledna
podoba stru¢néjsi a piehledné;jsi. Jeji laska a podpora mi pomohly dojit az
do cile.

William Ury
leden 1991
Santa Fé, Nove Mexiko



UVOD

Vyjednavani s problémovymi lidmi

DIPLOMACIE JE UMEN{ PRIMET DRUHE,
ABY SLI VASI CESTOU.

Daniele Vare, italsky diplomat

N/

rxr

ivot pfindsi kazdy den mnoho situaci, které nas mohou potadné

dopalit. Nekdy to zacne uz rano pii snidani. Piestoze si myslite, Ze

je opravdu nacdase koupit nové auto, manzelka vam fekne: ,,Nebud’
smeésny! Vis, Ze si to nemlizeme momentalné dovolit.*

Pti ranni poradé piedlozite §é¢fovi navrh nového projektu, ktery jste
dlouho a peclivé ptipravovali. Ani ne po minuté vas $éf prerusi a fekne: ,,To
uz jsme zkouseli a neosvédcilo se to. Pfejdeme k dalsimu bodu.*

Béhem poledni prestavky se pokusite vratit vadny opékac topinek, ale
prodavac¢ vam odmitne vratit penize, protoze nemate doklad o nakupu. Na
vase namitky odpovi: ,,Tento postup je v souladu s politikou nasi firmy.*

Odpoledne vam klient odmitne podepsat kontrakt, na kterém jste se jiz
diive dohodli. Vy jste se ovSem mezitim stacili nejenom pochlubit svym
kolegtim, ale také zatidit vSe potiebné ve vyrobnim oddéleni. Kdyz se mu
to snazite vysvétlit, fekne vam: ,,Je mi to opravdu moc lito, ale mtij vedouci
smlouvu nepodepisSe, pokud nam neposkytnete 15% slevu.*

Cestou domii si pustite radio jenom proto, abyste se dozveédéli, ze teroristé
unesli dalsi letadlo a chtéji zabit vSechny cestujici, pokud vlada nesplni
jejich pozadavky. Citite s rodinami rukojmi, ale pochybujete, Ze je mozné
vyjednavat s Silenci.

Vecer si potiebujete vyiidit par telefonickych hovort, ale vase tfinactileta
dcera neustale ,,visi na draté a nevypada to, ze by hodlala v dohledné dobé
skoncit. Kdyz ji pozadate, aby vas na chvili pustila k telefonu, zacne se
vztekat a jecCet, at’ ji zafidite samostatnou linku, kterou vSichni jeji kama-
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radi uz davno maji. Vas pokus rozumné se domluvit skon¢i tim, ze praskne
dvefmi a zamkne se ve svém pokoji.

Kazdy z nas musi nékdy vyjednavat s roz¢ilenym partnerem, zatvrzelym
Séfem, neptistupnym prodavacem, klickujicim zékaznikem nebo s naprosto
nemoznym teenagerem. Plisobenim stresu se i z pfijemnych, rozumnych lidi
mohou stat rozzlobeni, vzdorujici oponenti. Vyjednavani miize uvaznout
na mrtvém bod¢ nebo zcela selhat. Cena, kterou za to zaplatime, neni mala
— ztraceny Cas, bezesné noci a nékdy i podlomené zdravi.

Tyto situace vyzaduji néco vic nez bézné vyjednavaci dovednosti. Co
mate délat, kdyz vam nékdo nenasloucha? Jak jednat s nékym, kdo se vzteka
a rozCiluje — a snazi se tak prosadit svou? S né¢kym, kdo vam tekne: ,,Bud’
pfijmete mij navrh, nebo nema smysl se dal bavit!*

Jak jednat s nékym, kdo vam neustale skace do fe¢i? Kdo vas obvinuje
z nespolehlivosti a dava vam najevo, ze jste nekompetentni? S nékym, kdo
se vam snazi vsugerovat pocit provinéni, nebo vam naopak vyhrozuje tim,
co se stane, pokud neustoupite?

Jak jednat s clovékem, ktery vam predklada nepravdivé ¢i matouci infor-
mace, ktery néco predstira? S nékym, kdo se vas snazi utvrdit v pfesvédcent,
7e jste se dohodli, aby v poslednim okamziku vznesl dal§i pozadavky?
S nékym, kdo jednani donekonec¢na protahuje? Anebo s ¢lovékem, ktery
rovnou jednat odmitne?

Pokud vSechno jde dobfe, podafi se vam takového ¢lovéka postupné
vtahnout do vyjednavani orientovaného na feSeni problému. Zacnete
identifikaci jeho zajmi — toho, co potiebuje, co chce a po ¢em touzi. Pro-
zkoumate rizné alternativy uspokojujici jak z4jmy vaSeho oponenta, tak
iva$e vlastni. Vasim cilem bude vzajemné uspokojiva, efektivné a pratelsky
uzaviena dohoda.

Co ale d¢lat v pfipadé, kdy vas oponent nechce na takové jednani pfi-
stoupit? Co d¢lat v situaci, kdy se chcete dohodnout, ale vas oponent nikoli?
Jak muzete prekonat jeho nesouhlas?

Pét obtiznych ukolt

K tomu, abyste mohli pifekonat nesouhlas oponenta, potfebujete védet,
co ho k nému vede. Pro¢ nechce spolupracovat? Presvéd¢it sam sebe, ze
utoky, triky a vytvareni obrannych pozic jsou vasemu oponentovi natolik
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vlastni, ze jeho problematické chovani pfili§ zménit nemtizete, je snadné.
Ve skutecnosti ho ale zménit mizete — pokud se uspésn¢ vyrovnate se
skrytymi motivy jeho jednani.

V pozadi Gtokl vaseho oponenta mize byt hnév a neptatelstvi. Strach
a nedtivéra ho mohou vést k zaujeti rigidniho postoje. Pfesvédceni, ze ma
pravdu, kdezto vy ne, se mize projevovat tim, Ze vam nenasloucha. Vni-
ma-li va§ oponent svét jako misto, kde siln€jsi preziva, mize povazovat
neférové taktiky, které mu umozni chranit se nebo se pomstit, za opravnéné
a ospravedlnitelné.

Pokud si vas oponent postavi hlavu, ,,zakope se* a Gtoci na vas, déla to
casto také proto, ze nic jiného neumi. Pouziva konvencni taktiku, kterou
se naucil na piskovisti, kdyz délal babovic¢ky. Z jeho pohledu je jedinou
moznou alternativou ustoupit — a to nechce. To ale neznamena, Ze se s nim
neda rozumné jednat.

Kooperativni vyjednavani mize vas oponent odmitnout dokonce i tehdy,
kdyz siuvédomuje jeho potencialni prednosti, protoze ho povazuje v daném
konkrétnim ptipadé pro sebe za nevyhodné, resp. nespatfuje v jeho pouziti
zadny prospéch. Mlze se obavat, ze ztrati tvar, pokud ustoupi ze svého
postoje. Jestlize feSeni vychazi z vasi myslenky, mtize ho odmitnout jenom
proto, Ze neni jeho, ale vase.

Pokud navic povazuje vyjednavani za proces, v némz jeden ziskava
a druhy ztraci, bude se snazit vyhrat. Citi-li se siln&j$i, nemusi vidét zadny
divod poustét se do vyjednavani zaméteného na feSeni problému. Muze se
tidit heslem: ,,Co je moje, do toho vam nic neni. Co je vase, o tom mliizeme
jednat.*

Neustupnost vaseho oponenta vas mize natolik frustrovat a roz¢ilovat,
ze dostanete chut’ mu jeho rany zacit vracet. Pokud to udélate, vétSinou ho
tim jenom dopalite. Jestlize naopak ziskate pocit, ze bude lepsi mu ustoupit,
nejenze ztratite, ale mizete tim navic u né¢j vyvolat snahu ziskat jesté vic,
nez pivodné zamyslel. Problémem, ktery musite fesSit, neni tudiz pouze
chovani vaseho oponenta, ale jsou jim i vaSe vlastni reakce, které mohou
velmi snadno zpiisobit, ze chovani, které byste chtéli potlacit, naopak jesté
posilite a upevnite.

K tomu, abyste ptekonalinesouhlas vaseho oponenta, se musite vypotadat
se vSemi bariérami branicimi spolupraci: s jeho negativnimi emocemi; se
stylem jednani, na ktery je zvykly; s jeho nedivérou v to, ze dohodnout se
je pro n¢j vyhodné; s jeho vyjednavaci silou a s tim, jak ji vnim4; a s va-
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$imi vlastnimi reakcemi. Mate pied sebou pét obtiznych problémdt, které
musite fesit.

Prvnim krokem na cesté¢ k cili je pozorné sledovat a kontrolovat vlastni
chovani. Misto, abyste reagovali na chovéni a pozadavky vaseho oponenta,
musite obnovit duSevni rovnovahu a zustat soustiedéni na to, ¢eho chcete
dosahnout. Prvni vyzva proto zni: Nereagujte.

V nasledujicim kroku musite svému oponentovi pomoci obnovit jeho du-
Sevnirovnovahu. Musite oslabitjeho negativni emoce —defenzivnost, obavy,
strach, podeziivavost a nepratelstvi. Musite zlomit jeho odpor a ptimét ho,
aby vam naslouchal. Druhd vyzva zni: Odzbrojte svého oponenta.

Az navodite ptiznivé klima pro vyjednavani, musite svého oponenta
piimét k tomu, aby nesetrvaval u svého postoje a zacal hledat moznosti, jak
uspokojit zajmy obou stran. Musite proniknout pies jeho obranné valy, od-
klonit jeho itoky a neutralizovat jeho triky. Treti vyzva zni: Zménte hru.

Pokud se vam podatilo vyjedndvani orientovat na feSeni problému,
musite prekonat jeho skepsi a pomahat mu spole¢né s vami nalézt vza-
jemné uspokojivou dohodu. Musite pteklenout mezeru mezi jeho a vasimi
zajmy. Musite mu pomoci zachovat si tvar a docilit, aby vysledek jednani
vypadal jako jeho vitézstvi. Ctvrta vyzva zni: Usnadnéte svému oponentovi
souhlasit (fici ano).

Vas oponent miize — piese vSechno, co jste az dosud udélali — stale vérit
tomu, ze prosadi své€, protoze je siln€jsi. V takovém ptipad¢ musite zvétsit
svoji vyjednavaci silu a pfimét ho tak k jednani. Nesmite si ho pfitom zne-
pratelit, protoze by se zacal branit jesté usilovnéji. Pata vyzva proto zni:
Znesnadnéte svému oponentovi nesouhlasit.

Strategie priillomu

V této knize popisuji petistupniovou strategii umoznujici vyrovnat se s té-
mito obtiznymi ukoly — strategii prulomu. P&t kroka, které jsem popsal,
umoziuje postupné zménit vyjednévaci hru tak, Ze od konfrontace, pfi niz
stojite tvari v tvar jeden druhému, piejdete ke spolecnému hledani feseni
problému. Zadna metoda stoprocentné nezaruduje Gispéch, strategie pralomu
ale maximalizuje Sanci ziskat 1 pii tom nejobtiznéj$im vyjednavani to, co
chcete a potiebujete.

Pti aplikaci této strategie musite ¢asto délat pravy opak toho, co byste

12
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v obtizné situaci pfirozené ¢i intuitivné udélali. Kdyz se vas oponent snazi
jednani protahovat a ,,zabarikddovava“ se ve své pozici, nebo kdyz na vas
utoci, budete mit chut’ oplatit mu stejnou minci. Odmité-li zménit svtij po-
stoj, budete mit sklon ho odmitnout a prosadit svtij vlastni. Vyviji-li natlak,
budete mit tendenci odpovedeét protitlakem. Vase snaha zlomit odpor druhé
strany ale jeji neochotu cokoli zménit obvykle jenom posili.

Podstatou strategie prilomu je neptima akce, pii niz se odpor oponenta
pokusite obejit. Spise nez ho nechat utocit na nové myslenky ptichazejici
zvenc¢i ho podnécujete, aby sahl po né&jaké vlastni. Nez mu fikat, co ma
delat, ho radéji privedete k tomu, aby se pro néco rozhodl sam. Stru¢né
feceno, aplikace strategie prilomu spo¢iva v uméni ptiméet druhého ¢lovéka
jit vasi cestou.

Tento druh vyjednavani je mozné pouzit pii jednani s kazdym oponentem,
at'uzje to popudlivy §éf, temperamentni teenager, nepiejici spolupracovnik
nebo nesnesitelny zakaznik. Mohou ho pouzivat stejné¢ dobie diplomaté
snazici se odvratit valku jako partnefi pokousejici se zabranit rozpadu svého
manzelstvi. Je to strategie vhodna pro kazdého a pro kazdou situaci.






KROK 1 Nereaguijte

Podivejte se na problém z odstupu
(Jdéte na balkén)

V ROZCILENI NEJCASTEJI REKNETE TO,
CEHO PAK NEPRESTANETE LITOVAT.

Ambrose Bierce

pfipadech lidé reaguji jeden na druhého zcela bezmyslenkovité. Vy-

B udete-li sledovat rtizna jednani ve vaSem okoli, zjistite, Ze v mnoha
jednavani ptilis casto vypada asi takto:

MANZEL (domnivajici se, Ze mluvi o problému): Mila¢ku, musime néco udélat
s tim neporadkem. Je to hrozné.

MANZELKA (vnimaijici jeho slova jako osobni utok): Nikdy nehnes ani prstem!
Neudélas ani to, co slibis. V¢era vecer...

MANZEL (pferusi ji): Ja vim. To je pravé to...
MANZELKA (neposlouchd ho): ... jsi fikal, Ze vynese$ smeti. A jak to dopadlo?
Musela jsem ho dneska rano vynést sama.

MANZEL (snazi se vrdtit k problému): Nebud agresivni. Chtél jsem jenom Fict,
ze my oba...

MANZELKA (neposlouchd ho): Odvést déti do skoly jsi mél také ty.

MANZEL (reaguje): No tak. Rikal jsem ti pfece, Ze mam dnes rano pracovni
snidani.

MANZELKA (zacind kFicet): TakZe tvUj ¢as je cennéjsi nez mj, Zze jo? Ja také
pracuji. Uz mne nebavi hréat v téhle domdacnosti pofad druhé housle.

MANZEL (zacind rovnéz kicet): Dej mi pokoj! Kdo tady viechno plati?



JAK PREKONAT NESOUHLAS

Za celou dobu se ani jeden nedostal k tomu, o co mu jde: manzel k uklizené
domacnosti a jeho zena k vét$i pomoci z jeho strany. To ale ani jednomu
nijak nebrani tito¢it na druhého. Akce vyvolava reakci, reakce protireakei. ..
a nekoncici spor je na svété. Zcela stejné to vypada, kdyz se podnikatelé-
partnefi pfou o to, komu pfipadne rohova kancelaf, kdyz se predstavitelé
odborit a managementu dohaduji o pracovnich podminkach nebo kdyz
etnické skupiny bojuji o tzemi.

Tii pfirozené reakce

Lidé jsou tak trochu jako stroje — dostanou-li se do obtizné situace, misto
toho, aby o véci premysleli, jednaji. Existuji tii typické reakce:

Oplacet

Kdyz vas n¢kdo napadne, instinktivné Utok opétujete; fidite se pfitom
potekadlem ,,na hruby pytel hruba zaplata®, resp. ,,at’ pozna, za¢ je toho
loket™. Zaujme-li vas oponent extrémni postoj a nehodla ho opustit, bez
rozpakl ucinite totéz.

Obcas tim svého oponenta presvédcite, Ze stejnou hru mohou hrat obé
strany, a pfimé&jete ho, aby s ni prestal. Castéji vas ale tato strategie zavede
do neperspektivni a ndkladné konfrontace. Vase reakce vasemu oponentovi
poskytne ospravedInéni pro jeho nerozumné jednani. Rekne si: ,,A je to tady.
Chce mne zadupat do zemé.* Nasleduje dalsi eskalace takto vytvorené¢ho
vztahu, ktera ¢asto konci soubojem o to, kdo ma siln¢jsi hlasivky, demon-
straci sily, soudnim sporem nebo vale¢nym konfliktem.

Vezméme si piiklad jednoho vrcholového manazera, ktery pro fizeni
firmy, v niZ pracoval, vytvofil novy informacni systém. Aby ho mohl zavést,
potieboval souhlas vyrobnich manazert ze vSech zavoda v zemi. VSichni,
az na jednoho, souhlasili. Nesouhlasil pouze vyrobni manazer nejvétsiho
zévodu v Dallasu, ktery mu fekl: ,,Nechci, aby se mi vasi lidé pletli do mé
prace. Potiebuji mit véci pod kontrolou, a to zvladnu 1épe sam.* Frustro-
vany manazer reagoval hrozbou, ze celou zalezZitost predlozi prezidentovi
spole¢nosti. A vysledek? Jeho stiznost se mu vratila jako bumerang; ne-
jenze vyvolala dojem, ze nedokaze jednat s lidmi ve stejném postaveni, ale
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KROK 1 Nereagujte

prezident spole¢nosti navic odmitl do celé véci jakkoli zasahovat a novy
informacni systém ztistal lezet v zasuvce svého tvirce.

Opléceni vam malokdy pomitize prosadit vaSe okamzité z4jmy a obvykle
narus$i dlouhodobé vztahy. I kdyz vyhrajete bitvu, mizete prohrat valku.

Oplaceni mé jeste jednu nevyhodu; kdo hraje né¢jakou hru, vétSinou ji
dobfe umi. Vas oponent mize ve skutecnosti ¢ekat na to, ze ho napad-
nete. Pokud to udélate, ocitnete se na jeho htisti a hrajete hru, kterou si
zvolil.

Ustoupit

Opacnou reakci je ustoupit. Vasemu oponentovi se muze podafit vam
jednani natolik znepfijemnit, Ze rad¢ji ustoupite, jen aby uz v§echno bylo
za vami. Oponent na vas tlaci a dava vam najevo, ze jste to vy, kdo brani
dohodé. Chcete byt odpovédny za to, ze jednani se zbyte¢né protahuje,
narusi nebo zpietrha vase vztahy, ze ztratite zivotni Sanci? Nebylo by
lepsi souhlasit?

Mnozi s né¢im souhlasime jenom proto, abychom se druhy den tloukli
do hlavy s pocitem: ,,Jak jsem mohl udélat takovou hloupost! S ¢im jsem
to proboha souhlasil?* Mnozi z nas podepisi smlouvu, naptiklad pti nakupu
auta, aniz si pofadné prectou nejasné casti. Pro¢? Protoze se vam prodavac
neustale vénuje, déti se nemohou dockat, az pojedou domti v novém auté,
a vy se obavate, ze budete vypadat hloup¢, kdyz se budete na néco ptat,
navic ke smlouvé, ktera je stejné, tak jako tak, zcela nesrozumitelna.

Ustoupite-li, vysledna dohoda vas vétSinou neuspokoji. Mate pocit, ze
jste naletéli, ze vas n€kdo zneuzil. Zatimco vasemu oponentovi piinese
jeho nevhodné jednani prospéch, vy si vyslouzite povést slabého protivni-
ka. To miize mit za nasledek, ze pfisté se on nebo nékdo jiny pokusi vasi
slabost znovu vyuzit. Pokud ustupujete zachvatiim vzteku malého ditéte,
posilite u n¢j tento vzorec chovani. Totéz plati v pripadé dospélého clove-
ka — ustoupite-li mu, podnécujete tim jeho sklon jednat timto zpisobem
1 pristé. Prestoze zachvaty vzteku vaSeho $éfa nebo rozcilovani klienta
mohou vypadat jako nezvladnutelné, ve skute¢nosti to mozné je; naptiklad
vuci svym nadiizenym se nejspis takto nechovaji.

Nékdy se nechame zastrasit a vyhovime svému oponentovi pod vlivem
iluze, ze pokud ustoupime, zbavime se ho a uz s nim nebudeme muset ni-
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kdy jednat. Piipady, kdy se oponent vrati a pozaduje dalsi ustupky, nejsou
ale rozhodné¢ nijak vyjimec¢né. Ten, kdo se pokousi svého oponenta takto
uspokojit, se chova jako ¢loveék, ktery veri, ze kdyz bude tygrovi davat
neustale maso, stane se z n¢j (tygra) nakonec vegetarian.

Prerusit vztahy

Tieti béznou reakci je prerusit s problémovym clovékem nebo instituci
vztahy. V manZelstvi to znamena rozvod, v zaméstnani odchod z firmy,
v ptipadé¢ spolecného podnikani jeho ukonceni.

Vzdat se néceho je nékdy ta nejlepsi strategie. Nez se nechat zneuzivat
nebo znovu a znovu vtahovat do nekoneénych Sarvatek, je obcas lepsi ur-
¢ity vztah, at’ uz osobni, nebo obchodni, ukon¢it. Nékdy to mize vasemu
oponentovi pomoci uvédomit si, co je v sazce, a ptivést ho k rozumnéjsimu
jednani.

Cena, kterou za pteruseni vztahu zaplatime, at’ uz jde o penize, nebo
o city, je Casto vysoka: ztrata klienta, poSramocena kariéra, rozpad rodiny.
Casto je to ukvapena reakce, které pozdgji litujeme. Kazdy zname nékoho,
kdo nastoupil do zaméstnani nebo navazal urcity osobni vztah, aby po Case,
kdy ho jeho $éf nebo partner zacali frustrovat, tento vztah ukoncil, aniz
se pokusil néco udélat. Takovy ¢lovek pritom Casto nespravné interpretuje
chovani druhé strany a nepokusi se vzniklou situaci vyiesit. Vysledkem je,
ze se nikdy nikam nedostane, protoze neustale za¢ina znovu.

Rizika reagovani

Pokud reagujete, ztracite ze zietele své zajmy. Za priklad nam mulze
poslouzit reakce Pentagonu na krizi spojenou se zadrzovanim rukojmi
v Iranu v letech 1979-1981. Kdyz se kratce po jejim vypuknuti jeden no-
vinat zeptal mluvéiho Pentagonu, co armada udé€lala pro to, aby pomohla
celou zélezitost vyftesit, dozvédél se, ze ozbrojené sily nemohou do celé
véci prili§ zasahovat, nechtéji-li ohrozit Zivoty rukojmi a Ze Pentagon
je pripraven podniknout razné kroky, jakmile budou propusténi. Toto
prohlaseni nebylo ov§em pfili§ jasnoziivé: pro¢ by méli iransti studenti
propustit rukojmi, pokud mohli o¢ekavat, Ze se jim USA zahy poté po-
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