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O autorovi

Matthias Schranner po dokonceni studia spravniho préva nejprve pracoval jako
odbornik na komunikaci pro bavorské ministerstvo vnitra, ndsledné jako specia-
lista na slozitd vyjedndvani se zlocinci, vydéradi drzicimi rukojmi a obétmi zlodi-
na. Dnes skoli manazery vyznamnych podniku, jako jsou BMW, Nokia, leti$té
Mnichov, Siemens, BHW a Deutsche Telekom, a rovnéz vede semindfe na téma

vyjedndvani a proddvéni ve sloZitych situacich.
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Podékovani

Kazdy, kdo md néjaky problém, by si mél poloZit otdzku, jak se z néj muze poucit.
Stejné tak i j4 jsem se pfi véech ndro¢nych vyjedndvéni vzdy zamyslel nad tim, co
se z nich muzu naudit.

Pravé proto jsem si nejvic odnesl z téch nejslozitéjsich ptipada, i kdyz jsem si to
v prvni chvili tfeba sim neuvédomoval.

Rdd bych proto podé¢koval vsem, s nimiz jsem kdy jednal — v§em tnosciim,
bankovnim lupi¢im a drogovym dealerim. To diky nim jsem pronikl do taja
vyjedndvani ve vypjatych situacich.

Z tad policisttl patti mtj dik pfedev$im Walteru Rennerovi, Ernstu Wanninge-
rovi a Willimu Hartlovi. Jednou z hlavnich véci, kterou jsem se od nich naucil, je
chladnokrevnost, uméni nereagovat.

Témata, kterd najdete v této knize, jsem prezentoval na mnoha skolenich a kur-
zech. Diky zpétné vazbé od jejich Gcastnikil jsem si mnohokrat ovéfil, ze mé rady
a tipy se hodi pro kazdodenni praxi. Proto bych rdd podékoval i viem témto lidem
za jejich oteviené a podrobné ndzory a komentdre.

Za podporu pfi psani této knihy bych chtél srde¢né podékovat Birgit Krapfové
a Matthiasu Weinerovi, ktefi mé se skutecnou profesionalitou provedli celou ces-
tou — od prvni fadky az k tisku.

Obzvldsté si pak cenim osobni a pritelské zpétné vazby svych pritel a koleg,
ktef{ mou knihu posuzovali z hlediska ¢tendfti. Své zené Gabriele, Silke France-
schinové, Martinu Fenkovi, Christine Platzerové, Manfredu Geisslerovi a Man-
fredu Biihlerovi pak dékuji za vSechny prodiskutované noci a spoustu velice
uzite¢nych rad.

Vétsinu vyjedndvdni ve svém zivoté jsem dokdzal dovést k uspokojivé dohodé.
Poslednich pét let ale den co den pfi vyjedndvani prohravam. Ustupuji, i kdyz bych

nemusel. Prohrdvdm, i kdyz bych mél silu zvitézit. Ze vSech téchto pordzek mdm
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totiz nesmirnou radost. Ze si protife¢im? Neni tomu tak. Je to jen hodnoceni dané
situace. Moje hodnoceni. Zcela subjektivni, ale jinak to v téhle zdleZitosti nemuze
byt. Nejvétsi dik si proto zaslouzi maj mistr a nejlepsi vyjedndvac na svété. Tusite

spravné — je jim maj syn Marco.
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Uvodem:

Sedm zasad pro jednani
v meznich situacich

Jako policista jsem pfi boji proti obchodu s drogami i béhem $koleni, kterd jsem
vedl na vzdéldvacim institutu némeckého ministerstva vnitra, zazil spoustu ndroc-
nych vyjedndvani. Jednal jsem se zlo¢inci drzicimi rukojmi, bankovnimi lupi¢i
i drogovymi dealery. Moji partnefi v téchto jedndnich méli ¢asto nervy napjaté az
k prasknuti. Stejné jako j. Slo totiz 0 hodné — o svobodu, o zdravi, o Zivot. Jednali

jsme v nanejvy$ vypjatych situacich.

Po dokonéeni studia jsem zacal své zkusenosti z téch nejndro¢néjsich vyjedndvéni
nabizet manazerim na $kolenich a semindfich. V této knize naleznete v prvni fadé
mé osobni zdzitky z nejriznéjsich vyjedndvani a fadu tipt ziskanych na zdkladé
vlastnich zkusenosti, které vim pomohou mistrné zvlddnout véechna ndro¢nd jed-
ndni, jez vds éekaji.

At uz jedndte se zlodinci, partnerem ¢i partnerkou nebo ndro¢nymi zdkazniky,
zdkonitosti vyjedndvdn{ zlstdvaji stdle stejné. Kazdy se vzdy snazi dosdhnout co
moznd nejvice. Jak uz to tak byvd, pfdni a cile jednoho se pfitom ne vzdy shoduji
s pfdnimi toho druhého. Tak vznikaji konflikty — mezi lidmi, mezi skupinami,
mezi zemémi. Konflikt sdm o sobé neni zddny problém, mnoho z nich se d4 vyfesit
jedndnim. Komplikace pfichdzeji teprve tehdy, kdy jedna ze stran chce za kazdou
cenu zvitézit. Kdyz je jeden z komunika¢nich partnert tladen k pordzce, nemuze
dojit k dosazeni uspokojivé dohody. Pravé takto vznikaji vélky — at jiz manzelské,
cenové nebo ty se skute¢nymi zbranémi.

Se svym partnerem ¢i partnerkou jedndte kazdy den o ndkupech, o financich,

o tom, jak vychovavat déti, kdo vynese smeti a kdo umyje auto. Vyjedndvéte s détmi
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o tom, jak si maji uklidit pokoj, kdy udélat tkoly a v kolik hodin
jit do postele. Vyjednavite se séfem, kdyz potiebujete odejit diiv
z price, kdyz mdte na starosti vedeni néjakého projektu, kdyz

chcete dostat pfiddno.
Veétsinu z téchto vyjedndvani povazujete za naprosto samoziejmé. Vite, jak se
s témito situacemi co nejlépe vyporidat. Po opakovaném vyzkouseni jste si v hlavé
pro mnoho komunikacnich situaci vypracovali strategie, pomoci nichz se téméf
vzdy dostanete tam, kam potfebujete. A pfesto tento osvédéeny postup nefunguje
vidy. Nékterd vyjedndvdni vim piipadaji normdlni, jind povazujete za ndro¢nd.
Rozdil pfitom obvykle zdleZi jen ve vasem hodnoceni. Tézkd vim tato jedndni pii-
padaji proto, ze danou situaci nebo komunika¢niho partnera nedokdzete spravné
posoudit a odhadnout. Moznd se kvili nedostatku informaci nebo vyjedndvaci
sikovnosti citite nejisti. Moznd mdte prosté strach pred dusledky nebo postavenim

partnera, s nimz mdte vyjedndvat.

Lidé, keefi potfebuji rady pro vyjedndvdni, mohou vyuzit nékterou z celé fady
dostupnych prirucek. Vétsina z nich v§ak pomuze jen v situacich, kdy komunikac-
ni partner bude chtit spolupracovat, kdy i on je presvédéen o tom, Ze se mu vyplati
dosdhnout uspokojivé dohody, a proto se nebrani konstruktivni spolupraci.
Kdy?z se ale va§ komunika¢ni partner rozhodne, Ze s vimi spolupracovat nebu-
de, kdyz za¢ne byt presvédéeny, Ze muze vyhrdt i bez vis, potiebujete piejit na
vhodnou strategii. Kniha Uméni vyjedndvat a presvédcit v obtiznych situacich je
ptiruckou pravé pro takové slozité piipady. Vsechny strategie a taktiky, které v ni
najdete, jsem Uspé$né vyzkousel v praxi — béhem vyjedndvani s vydéraci i jedndni

§ manazery.

V této knize poznite nidsledujicich ,sedm zdsad pro vyjedndvini v obtiznych
situacich®:

1. jak analyzovat svého komunika¢niho partnera pfed jedndnim i béhem néj;

2. jak formulovat a aplikovat sprédvnou vyjedndvaci strategii a taktiku;

3. jak presvédéit témi spravnymi argumenty;

4. jak v jedndni pfevzit vadei pozici;

5. jak druhému ukdzat svou moc;

6. jak zlomit veskery odpor komunika¢niho partnera;

7. jak se postarat o to, aby dosazend imluva byla dodrzena.
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Drzite v ruce pfirucku, kterd vim pomuze dospét k uspokojivé dohodé v ptipade,
ze komunika¢ni partner bude spolupracovat. Navic se také dozvite, jak si poéinat,

kdyz ten druhy o spoluprici stdt nebude.

V priloze pak najdete praktické shrnuti, které vim pomuze najit spravnou cestu

piimo b¢hem vyjedndvéni.

Jazykova poznamka

Jakym slovem bych mél oznacovat vaseho partnera v komunikaci? Protivnik, opo-
nent, protéjsek nebo jesté jinak? Nakonec jsem se rozhodl pro neutrdlni formu
»komunika¢ni partner” — protoze uz samotn4 slova utvari vasi podvédomou pozici.
A kazdy, s kym budete jednat, by obecné vzato mél byt vasim partnerem na cesté
k dosazeni uspokojivé dohody. I kdyz se tieba nebude chovat tplné férove, poidd
to pro vis bude partner, protoze bez n¢j zkritka nikdy k dlouhodobé uspokojivé
dohodé¢ dospét nemiizete. Vsechny ,,silné“ vyrazy jako protivnik nebo oponent jiz
ptredem implikuji snahu dosdhnout vitézstvi nebo znicujici pordzky. Cilem vyjed-
navani ale nikdy nenf vitézstvi, protoze kazdé vitézstvi md také svého porazeného.
Vitézstvi pii vyjedndvdni tak casto vede jen k dal$im sloZitym jedndnim.

Na konci kazdé kapitoly najdete shrnuti mych doporuceni pro vyjedndvdni.
Krom toho zde také naleznete nékolik neottelych rad, které byste v jinych pfiruc-

kéch hledali marné — tipy pro skute¢né vypjaté situace.






Zasada prvni:

Udeélejte si analyzu
komunikacniho partnera

Pri Zddném slozitém jedndni by clovék nemél pocitat s tim,
Ze se mu podari sklidit hned po zaseti. Celou véc je potieba
Fddné pripravit a nechat pozvolna uzrit.

SIR FRANCIS BACON
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dobré piipravé na vyjedndvéni potfebujete jedno — informace. Informace

o komunika¢nim partnerovi, jeho spole¢nosti, spolupracovnicich a sociil-
nim prostiedi. Kdyz ocekdvite ndro¢né jedndni, musite mit vic informaci nez vas
partner. Potfebné informace muzete ziskat podrobnou analyzou pfed jedndnim
i béhem néj.

Analyza komunika¢niho partnera pied vyjedndvinim

e Jaké postaveni a motivy ma vd$ komunika¢ni partner?

Jaky obsah vyjedndvéni ocekdva?

Zjistéte si potfebné informace.

Obstarejte si informace tak, Ze komunika¢niho partnera nechdte sledovat.

Analyza komunika¢niho partnera béhem vyjedndvéni
¢ Vyuzijte analytické naslouchdni.
¢ Analyzujte mluvu komunika¢niho partnera.

e Pozorujte jeho fe¢ téla.

Analyza komunikac¢niho partnera
pred vyjednavanim

Pomoci dobré piipravy si mizete urcit priority a jakou dynamiku vloZite do jed-
nini. Mnoho lidi se domnivd, Ze jsou pfipraveni, kdyz védi, ¢eho chtéji dosdhnout
a jaké ustupky mohou udélat. Ale takovd piiprava pozic nevyhnutelné sméfuje

opét jen k vyjedndvini o pozicich.

Jakou pozici a motivy ma vas komunikacni partner?

Pozice je stanovisko, které komunika¢ni partner navenek zastdv4
a jez podpofil uréitymi pozadavky a tvrzenimi.

Pozice zlo¢ince s rukojmim je urcity pozadavek — za propusténi
rukojmich chce zloéinec penize a vozidlo k atéku. Pokud penize

a auto nedostane, rukojmi zastfeli. To je jeho pozice.
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Policista povéteny vyjedndvdnim zaujimd pozici zcela opacnou. Jeho tkolem je
dbdt na dodrzovini prava a pofrddku. Brani rukojmich je zlo¢in a policie musi zlo-
¢ince dopadnout a piedat spravedlnosti. Déle muze policista zajistit, aby rukojmi
nepfisli k thoné a dostali se do bezpeéi. To je tedy jeho pozice. Pokud bychom
sledovali obé pozice zvl4st, nikdy by nemohlo dojit ke shodé. Zloé¢inec ohrozujici

rukojmi chce zmizet s balikem penéz, policista ho ale nemtze nechat uprchnout.

Proto je dobfe, ze se za pozicemi skryvaji jest¢ motivy.

Pro vyjedndvini je pfitom dulezité zjistit, jaké motivy m4 ten
druhy. Vasim tkolem je zanalyzovat motivy komunikaéniho
partnera.

Motivy komunika¢niho partnera jsou — bez ohledu na jeho

pozici — to, co potiebuje, nebo to, na ¢em mu skute¢né zélezi.

Pekny piiklad ndm poskytuje takzvany Harvardsky koncept.!

Dv¢ déti se hddaji o pomeran¢. Jedno z nich chee kiiru, protoze si chce upéet
moudnik. Druhé dité touzi po duziné, protoze md chut na cCerstvy dzus. Obé dvé
ale zaryté trvaji na své pozici: ,Dej sem ten pomeran¢, je muj!“ Nakonec se roz-
hodnou, Ze si ho rozdéli. Jenze jejich motivy by byvalo bylo mozné lépe uspokojit
tak, kdyby prvni dité dostalo v§echnu kiru a druhé celou duzinu.

Pii pripravé se tedy nesoustiedte na pozice. Ani na pozici komunika¢niho part-
nera, ani na tu svoji.

Kdyz budete neustdle myslet pouze na svou pozici, budete namisto motivii for-
mulovat pozadavky. Pozadavky pfitom byvaji limitované. Jakmile v4$ komunika¢ni
partner uslysi pozadavek, ktery ho néjak omezuje, pouze dojde k tomu, Ze jesté sil-
n¢ji zdirazni svou pozici a rovnéz se vici vam néjakym zptsobem vymezi. Konec-
konctl — nechce piece z jedndni odejit jako porazeny. A nez se nadéjete, mdte tu
ukdzkovy piipad zdkopové vilky, kdy si kazdy brdni svou pozici, obcas vykoukne,
aby zjistil, co se déje kolem, ale ven ho nedostanete ani parem vola. Ob¢ strany se
navzdjem tla¢i do nedstupnosti tim, Ze trvaji na tom, ze jejich pozice je ta sprévnd.

Takovy mocensky boj vyviji zna¢ny tlak na vztah mezi obéma komunika¢nimi

partnery.

1 Roger Fischer, William Ury, Bruce M. Patton: Das Harvard-Konzept. Sachgerecht verhan-
dlen, erfolgreich verhandlen. Frankfurt/Main, 2000.



