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Úvod
„Viac ti momentálne dať nevieme.“

Sedíš oproti šéfovi. V hlave máš desať pripravených
argumentov a zrazu ti nie je dobrý ani jeden. Ticho. Pri-
kývneš. Cestou domov ťa napadne všetko, čo si mal po-
vedať.

Ak to nebol šéf, bol to klient, ktorý ti zjednal cenu
o tretinu, a ty si súhlasil, lebo si sa bál, že ho stratíš. Pre-
dajca áut. Úradník. Sused. Rozhovor, na ktorom záleža-
lo, si prehral a doma si si to vysvetlil jediným spôsobom:
nevieš vyjednávať. Vyjednávať vedia tí drzí. Ty medzi
nich nepatríš.

Táto kniha stojí na inom vysvetlení. Nie si mäkký
a nechýba ti drzosť. Si nepripravený. Vyjednávanie nie
je talent, s ktorým sa rodíš, a nie je to súboj, v ktorom
vyhráva tvrdší. Je to proces. A proces sa dá naučiť.

Kto riadi proces, riadi výsledok.
Túto vetu budeš stretávať celou knihou, lebo je jej

chrbtovou kosťou. 90 % rozhoduje stratégia, nie argu-
menty. Väčšina vyjednávaní sa rozhodne skôr, než sa za-
čne. Šéf v úvodnej scéne nevyhral preto, že mal pravdu.
Vyhral preto, že riadil proces: tému, tempo aj ticho po
svojej vete. Ty si riadil nanajvýš vlastné prikývnutie.

Kniha je pre teba, ak ťa čakajú rozhovory, v ktorých
o niečo ide: plat, zmluva, cena, konflikt. Nepotrebuješ
k nej kamennú tvár ani chuť hrať tvrdé hry. Potrebuješ
desať minút s perom v ruke a ochotu vydržať pár sekúnd
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ticha. Ak si profesionálny nákupca a hľadáš pokročilé
taktiky alebo teóriu hier, zavri ju — toto je prvá pomoc
a tréning základov pre bežné rozhovory.

Kapitoly idú v poradí skutočného rozhovoru. Najprv
hlava: prečo sa väčšina vyjednávaní prehráva skôr, než
sa začnú. Potom príprava doma za stolom: sedem otá-
zok, ktoré ti dajú viac než hodina argumentov naživo.
Otvorenie, ktoré určí tón. Päť nástrojov do samotného
rozhovoru, od mlčania po otázky, ktorými preberieš ve-
denie. Hra o samotné číslo — kto ho povie prvý a v akej
výške. Katalóg chýb, ktoré robíme reflexívne, s kompro-
misom ako prvým ťahom na čele. Reč tela. A uzatvore-
nie, ktoré nestavia víťazstvo, ale most, po ktorom sa obe
strany vedia vrátiť bez straty tváre.

Každá kapitola končí cvičením na ešte dnes. Malým,
konkrétnym, s termínom. Vyjednávanie sa nedá naučiť
čítaním, tak ako sa čítaním nedá naučiť plávať — kniha
ti dá techniku, vodu si musíš nájsť sám. Na konci ťa ča-
ká cheatsheet a worksheet na vytlačenie: celá kniha na
dvoch stranách, ktoré si vezmeš so sebou na rozhovor.

Nič z toho nie je moja súkromná teória. Kniha sto-
jí na overených zdrojoch: Chris Voss, bývalý vyjedná-
vač FBI, ktorý vyjednával o životy rukojemníkov; Roger
Fisher a William Ury z Harvardu; Robert Cialdini a je-
ho princípy vplyvu. Hovorí ale slovenskou skúsenosťou,
nie preloženými americkými príkladmi. Šéf nevidí tvoju
hypotéku. Ty nevidíš rozpočet, ktorý mu práve zoškrta-
li. Presne v tej medzere sa vyjednáva.
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Ešte jedna vec, než začneme. Cieľom tejto knihy nie
je urobiť z teba človeka, ktorý druhých prevalcuje. Vy-
jednávanie nie je súboj. Je to tanec: jeden vedie, druhý
nasleduje. Naučíš sa viesť — pokojne, pripravene a tak,
že druhá strana od stola odíde spokojná a rada sa k tebe
vráti. Porozumenie nie je súhlas a empatia nie je kapitu-
lácia. To sú pracovné nástroje, nie ústupky.

O pol roka môžeš sedieť v tej istej kancelárii. S alter-
natívou napísanou na papieri, s pripravenou prvou ve-
tou a s pokojom, ktorý na tebe bude vidno. Prvé ticho
vydržíš. Rozdiel nebude v tom, že si sa zmenil ty. Roz-
diel bude v tom, kto riadi proces.

Začíname tam, kde sa prehráva: pred začiatkom.
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Prehráva sa pred začiatkom

Scénu z úvodu netreba prehrávať celú ešte raz, sedel
si v nej dosť dlho. Šéf, desať pripravených argumentov,
„viac ti momentálne dať nevieme“, ticho, prikývnutie,
cesta domov plná viet, ktoré prišli neskoro. Jeden detail
v nej ale zapadol: na ten rozhovor si čakal tri týždne,
odkedy si sa odhodlal poslať mail s predmetom „Krátke
stretnutie“. Tri týždne príprav — a pri stole ti nebol
dobrý ani jeden argument. Ako je to možné?

Večer si scénu prehrávaš znova a hľadáš vysvetlenie.
Prvé: som mäkký, neviem sa presadiť, vyjednávať vedia
iní. Druhé: šéf je lakomec a firma si ľudí neváži. Obe vy-
svetlenia majú spoločnú chybu — hľadajú vinníka v ľu-
ďoch, v tebe alebo v ňom. A obe sú ti nanič, lebo ti nepo-
vedia, čo máš nabudúce urobiť inak.

Skutočné vysvetlenie je inde. Ten moment nezačal
v kancelárii. Začal o tri týždne skôr, keď si si povedal, že
to nejako dopadne.

„Nejako dopadne“ znie nevinne, ale rozhoduje
o všetkom. V tej vete si odovzdal riadenie rozhovo-
ru, ktorý sa ešte nezačal. Nerozhodol si, čo je tvoje
minimum. Nerozhodol si, čo urobíš, keď zaznie nie.
Nerozhodol si dokonca ani to, ako rozhovor otvoríš —
a tak všetky tieto rozhodnutia urobil za teba niekto iný.
Šéfovi stačilo prísť a byť sám sebou.
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Pripravil si si obsah. Rozhodol proces.

Veríš, ako väčšina z nás, že vyjednávanie vyhráva ten,
kto má pravdu a vie ju obhájiť. Preto si tri týždne zbieral
argumenty. Argumenty sú obsah rozhovoru: čo poviem,
čím to podložím, ako odpoviem na námietku. Obsahom
sa dá vyhrať debatný krúžok.

Nepripravil si si proces: kto určí, o čom sa rozho-
vor povedie a v akom poradí. Kto navrhne agendu. Kto
sa pýta a kto odpovedá. Kto vydrží ticho a kto ho pre-
ruší. Proces je neviditeľná vrstva rozhovoru — a práve
ona rozhoduje. 90 % rozhoduje stratégia, nie argumen-
ty. Väčšina vyjednávaní sa rozhodne skôr, než sa začne.
Nie najlepším argumentom, ale najlepšou prípravou.

Pozri sa na scénu so šéfom ešte raz, tentoraz cez pro-
ces. Hovoril si prvý a vyložil si všetko naraz — on len
počúval a zbieral informácie, ty si po pár minútach ne-
mal v ruke nič nové. Potom povedal jednu vetu a mlčal.
Tým tichom preniesol celú váhu rozhovoru na teba. Ne-
vydržal si ho. Prikývol si. Žiadny z tvojich argumentov
nedostal šancu prehrať. O výsledku rozhodlo, kto vedie
a kto nasleduje. Šéf riadil proces od prvej sekundy po
poslednú.

Kto riadi proces, riadi výsledok.
To je veta, na ktorej stojí celá táto kniha. Nie je to

trik ani taktika na jedno použitie. Je to zmena toho, na
čo sa pri vyjednávaní pozeráš: prestaneš sledovať, kto
má lepší argument, a začneš sledovať, kto určuje tému,
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tempo a ďalší krok.
Ten istý vzorec uvidíš všade, keď sa naň raz naučíš

pozerať. Dodávateľ pošle cenovú ponuku, klient odpíše
„to je veľa“ — a dodávateľ do hodiny pošle novú, niž-
šiu. Jedna veta, žiadny argument, a predsa zabrala: kli-
ent riadil proces a dodávateľ nasledoval. Kupuješ auto
a predajca ti ako prvý povie číslo, termín aj „mám na to
ešte dvoch záujemcov“. Tému, tempo aj tlak určil on, te-
be ostala reakcia. Obsah sa mení, proces je vždy ten istý.
A vždy ho niekto riadi.

Šéf nevidí tvoju hypotéku

Z prehratej scény treba vytiahnuť ešte jednu vec: pred-
stavu, že proti tebe sedel protivník. Zlý, lakomý, prípad-
ne hlúpy. Takto konflikty nevznikajú. Konflikt vzniká,
keď dvaja ľudia čítajú tú istú situáciu cez iný filter: cez
inú výchovu, iné skúsenosti, iné strachy. Teba doma na-
učili, že pýtať si viac je drzosť, tak si čakal tri roky. Šéfa
naučili roky porád, že kto pýta, väčšinou len skúša. Tá
istá veta, dva úplne iné významy — a nikto z vás sa ne-
musí mýliť, aby ste sa zrazili.

Šéf nevidí tvoju hypotéku. Ty nevidíš rozpočet, kto-
rý mu práve zoškrtali. On v tej miestnosti nesedel proti
tvojej rodine— sedel proti tabuľke, do ktorej sa mu tvoje
číslo nezmestilo, a proti vlastnému šéfovi, ktorému bude
zdôvodňovať každé euro navyše. Ty si nesedel proti fir-
me. Sedel si proti strachu, že ďalšie tri roky budeš čakať
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a mlčať.
Preto cieľom vyjednávania nie je mať pravdu. Prav-

du si mal. A odišiel si naprázdno. Cieľom je pochopiť,
prečo druhá strana vidí veci tak, ako ich vidí. Porozume-
nie nie je súhlas: keď pochopíš šéfov zoškrtaný rozpočet,
neznamená to, že sa vzdáš zvýšenia. Znamená to, že pre-
staneš hádzať argumenty do tmy a začneš mieriť. Kým
nevieš, čo druhá strana vidí a čoho sa bojí, nevyjednávaš
— recituješ.

Tanec, nie súboj

Vyjednávanie nie je súboj. Je to tanec: jeden vedie, dru-
hý nasleduje. V súboji sa sily rušia a vyhráva tá hrub-
šia. V tanci sa sily skladajú — ale niekto určuje krok.
Vždy. Ak nevedieš ty, vedie druhý, aj keby ani jeden
z vás nechcel.

Vedenie pritom nie je agresia. Ten, kto vedie tanec,
partnerku nedrví — určuje smer tak, že sa s ním dobre
tancuje. Pri stole to znamená: pomenuješ tému ako pr-
vý. Navrhneš agendu. Určuješ tempo: nikam sa nepo-
náhľaš. Kladieš otázky namiesto obhajoby. A keď príde
dôležitá veta, vydržíš ticho po nej. Nič z toho nevyžadu-
je drzosť. Všetko z toho vyžaduje prípravu.

Presne tu sa láme intuícia, s ktorou do vyjednávaní
chodíme. Nie si zlý vyjednávač preto, že ti chýba po-
hotovosť alebo tvrdosť. Chodíš na tanec bez toho, aby
si poznal kroky — a potom sa čuduješ, že ťa celý večer
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vodí niekto iný.
Z tanca vyplýva aj druhá vec: druhá strana nie je ne-

priateľ, ktorého treba zložiť. Je to partner, s ktorým chceš
dotancovať k dohode, s ktorou odídete obaja— a ku kto-
rej sa obaja budete vedieť vrátiť. Kto tancuje na knokaut,
tancuje sám. K tomu sa vrátime na konci knihy, v kapi-
tole Most namiesto víťazstva.

Zvyšok knihy je mapa tých krokov, v poradí skutoč-
ného rozhovoru. Príprava, ktorá sa robí doma s perom
v ruke — o nej je hneď ďalšia kapitola, Vyhráva sa doma
za stolom. Otvorenie, ktorým určíš tón: Polož rybu na
stôl. Nástroje do samotného rozhovoru, od najsilnejšie-
ho, ktoré nič nestojí (Sedem sekúnd ticha), cez načúva-
nie a otázky až po požiadavku vyslovenú z role. Refle-
xy, ktoré ťa zrádzajú pod tlakom: Kompromis je mizerný
výsledok. A reč tela, ktorá hovorí skôr než ústa.

Nabudúce, keď budeš stáť pred rozhovorom, na kto-
rom záleží, a pocítiš známe nutkanie zbierať ďalšie a ďal-
šie argumenty, zastav sa. Polož si namiesto toho jedinú
otázku: kto bude riadiť proces? Lebo kto riadi proces,
riadi výsledok.

Cvičenie na ešte dnes
Spomeň si na posledný rozhovor, ktorý si „prehral“ —
plat, cena, reklamácia, hádka doma. Vezmi si papier a eš-
te dnes večer si písomne odpovedz na tri otázky:

1. Kedy sa ten rozhovor naozaj rozhodol? Nie kedy
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padlo rozhodnutie — kedy si stratil možnosť ho
ovplyvniť.

2. Čo si vtedy, v tom skoršom momente, neurobil?
3. Koho filter si nevidel — čo druhá strana videla, bá-

la sa alebo potrebovala, a ty si o tom nevedel?

Desať minút. Nejde o sebakritiku, ide o pitvu pro-
cesu. To, čo nájdeš, je presne to, čo sa v ďalšej kapitole
naučíš pripraviť vopred.
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Vyhráva sa doma za stolom
Zajtra o desiatej máš rozhovor, na ktorom záleží. Dnes
večer sedíš v kuchyni a hovoríš si: veď viem, čo chcem.
Chcem o dvesto viac. V hlave si skladáš vety, ktorými
to podložíš, a odpovede na námietky, ktoré čakáš. Máš
pocit, že sa pripravuješ.

Nepripravuješ sa. Skladáš obsah — a v kapitole Pre-
hráva sa pred začiatkom si videl, ako obsah dopadá, keď
proces riadi niekto iný. Pripravil si si jedno číslo a dôvo-
dy, prečo naň máš nárok. Nepripravil si si hranice: kde
je tvoje minimum, kedy vstaneš od stola. A nepripravil
si si alternatívu: čo urobíš, ak zajtrajší rozhovor nevyjde.

Práve tie dve veci rozhodnú. Bez alternatívy sedíš
pri stole ako rukojemník— dohodu potrebuješ za každú
cenu a druhá strana to z teba cíti skôr, než povieš prvé
slovo. Rukojemník nevyjednáva. Prosí.

Namietneš, že príprava je strata času — veď vieš, čo
chceš, a improvizovať vieš tiež. Lenže presne s touto
výbavou si už raz pri stole sedel a vieš, ako to dopad-
lo: ticho, prikývnutie, cesta domov plná viet, ktoré prišli
neskoro. Tri roky sa dá čakať na zvýšenie nie preto, že
chýbajú argumenty, ale preto, že posledný pokus tak za-
bolel. Desať minút s perom v ruke ťa pred tou bolesťou
ochráni lepšie než hodina improvizovaných argumen-
tov.

Väčšina vyjednávaní sa rozhodne skôr, než sa začne.
To nie je hrozba, to je dobrá správa: znamená to, že
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najdôležitejšiu časť rozhovoru máš plne pod kontrolou.
Odohráva sa deň vopred, doma, za tvojím stolom.
Vyhráva sa tam.

Sedem otázok
Príprava nie je hodina štúdia. Je to desať minút s perom
v ruke — a dá ti viac než hodina argumentov naživo.
Vezmi papier a písomne odpovedz na sedem otázok:

1. Čo chcem? Konkrétne. Nie „viac“, ale číslo, ter-
mín, podmienku.

2. Aké je moje minimum — najhoršia dohoda, ktorú
ešte podpíšem?

3. Aké jemojemaximum—najlepší výsledok, o ktorý
si vôbec trúfnem povedať?

4. Aký je môj WAP (Walk Away Position — kedy od-
chádzam od stola)?

5. Aká je moja BATNA (Best Alternative To a Nego-
tiated Agreement — čo urobím, ak dohoda nevyj-
de)?

6. Aká je ich pozícia — a aká je ich BATNA?
7. Aké máme spoločné záujmy?

Prvé tri otázky vyzerajú triviálne, a predsa sa oplatí
napísať všetky tri. Kto príde k stolu s jediným číslom,
urobil si z neho strop: vyššie sa nedostane a pri prvom
tlaku nemá kam cúvnuť, len dole. Napísané minimum
ťa drží, keď rozhovor tlačí — číslo v hlave sa pod tlakom
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posúva, číslo na papieri nie. A napísané maximum ti ot-
vorí priestor, o ktorom by si si inak nepovedal.

Aj tak platí: prvé tri otázky si zodpovie skoro kaž-
dý, kto sa vôbec pripravuje. Rozhovory sa prehrávajú
na štvrtej a piatej.

WAP je hranica, za ktorou dohoda prestáva dávať
zmysel a ty vstaneš. Znie to tvrdo, ale opak je tvrdší: kto
nemá WAP, ustupuje donekonečna. Grafička na voľnej
nohe, volajme ju Jana, povie cenu s ospravedlnením
v hlase, a keď klient povie „to je veľa“, dá zľavu. Pri
ďalšom projekte znova. Jej problém nie je cena —
je to chýbajúca hranica. Nikdy si nepovedala, kedy
odchádza, takže neodíde nikdy, a jej klienti to vedia.
Klient, ktorý odíde pri férovej cene, pritom nebol klient.
Bol riziko.

BATNA je tvoja alternatíva mimo tohto stola: druhá
pracovná ponuka, iný klient v zásobníku, plán B, s kto-
rým vieš žiť. Fisher a Ury, autori knihy Getting to Yes,
na nej postavili celé chápanie sily pri vyjednávaní: sila
nepochádza z titulu, hlasitosti ani výrečnosti. Pochádza
z toho, ako dobre vieš odísť. Čím lepšiu alternatívu máš,
tým pokojnejšie sedíš. A ten pokoj na tebe vidno.

To je celé kúzlo ľudí, ktorí „vedia vyjednávať“. Nie
sú drzí. Majú kamodísť— a preto sa neponáhľajú, znesú
ticho a nemusia brať prvú ponuku. Pokoj sa nedá zahrať.
Dá sa len pripraviť.
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Ako sa stavia alternatíva

Piata otázka je jediná zo siedmich, ktorú nevyriešiš pe-
rom. Alternatíva sa nedá napísať. Dá sa len postaviť —
a stavia sa dlhšie než zvyšok prípravy dokopy.

Najprv si ujasni, čo sa vôbec počíta ako BATNA. Je
to rebrík, nie jedna priečka. Najnižšia priečka: platový
prieskum s reálnymi číslami. Tri inzeráty na tvoju pozí-
ciu, dva rozhovory so známymi z odboru — a vieš, čo
tvoja práca stojí na trhu. Z čísel, nie z dojmu. Vyššia
priečka: absolvovaný pohovor. Niekto cudzí si ťa po-
zrel a chcel pokračovať. Najvyššia: ponuka v ruke, s čís-
lom a dátumom nástupu. Nepotrebuješ hneď najvyššiu.
Každá priečka pridáva pokoj: s prieskumom prestaneš
hádať, s pohovorom prestaneš pochybovať, s ponukou
prestaneš prosiť.

Rebrík sa nevylezie za večer. Alternatíva sa stavia
mesiac a viac vopred, po týždňoch, nie v deň rozhovoru.
Prvý týždeň: čísla. Prejdi inzeráty a platové prieskumy,
napíš dvom ľuďom z odboru, ktorým veríš. Druhý týž-
deň: aktualizuj životopis a pošli ho na dve miesta, ktoré
ťa aspoň trochu lákajú. Tretí a štvrtý týždeň: choď na po-
hovor. Aj na jeden. Aj keby si tú prácu nechcel — nejdeš
tam po miesto, ideš tam po pravdu o svojej cene. V deň
rozhovoru už nestaviaš nič. Sedíš na tom, čo si postavil.

Čo ak sa cestou ukáže, že alternatíva je slabšia než
dnešný stav, že trh ponúka menej, než zarábaš? Ideš vy-
jednávať aj tak. Dozvedel si sa pravdu o svojej sile a pod-
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ľa nej nastavíšminimum: možno tento rok nie je rok veľ-
kého skoku, ale jednorazovej odmeny, vzdelávania, dňa
z domu. Slabá BATNA nie je hanba. Je to informácia —
a máš ju len ty, lebo šéf tvoju alternatívu nevidí. Horšia
než slabá alternatíva je vymyslená: tá sa zosype presne
vo chvíli, keď sa o ňu potrebuješ oprieť.

Ostáva prekážka, ktorá nie je v kalendári, ale v ža-
lúdku. Poslať životopis, keď máš hypotéku a dve deti,
ti príde ako zrada firmy — akoby si jednou nohou od-
chádzal za chrbtom ľudí, ktorí ti veria. Ten pocit treba
pomenovať, lebo práve on drží tri roky čakania. A treba
ho rozbiť: prieskum trhu nie je výpoveď. Robíš ho pre
pokoj, nie pre odchod. Tak ako poistku neplatíš preto,
že plánuješ vyhorieť.

A keď sa šéf pri stole spýta „ty si niečo hľadáš?“, ne-
potrebuješ uhýbať ani hroziť. Stačí pokojná pravdivá ve-
ta: „Nehľadám. Zisťoval som si, čo moja práca stojí na
trhu—a preto sedím tu, nie inde.“ Žiadna eskalácia. Len
informácia, že pri stole sedíš z rozhodnutia, nie z nutnos-
ti.

Jana spred pár odsekov má tú istú úlohu s inou ma-
tematikou. Jej alternatíva nie je nový zamestnávateľ, ale
ďalší klienti — a nový veľký klient sa buduje pol roka.
Práve preto sa nezačína v týždni, keď treba dvíhať cenu.
Začína sa teraz a malými krokmi: jedna malá zákazka
mesačne mimo hlavného klienta. Nie preto, že by ju uži-
vila, ale preto, že je to poistka. Po roku je to dvanásť zá-
kaziek, dvanásť ľudí, ktorí poznajú jej prácu, a jeden veľ-
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ký klient, ktorý prestal byť jediný. Deň, keď mu zdvihne
cenu, sa začal rok predtým.

Pozícia nie je záujem

Šiesta otázka obracia pero na druhú stranu stola— a tam
sa príprava väčšiny ľudí končí skôr, než začala. Pripra-
vujú sa na svoju polovicu rozhovoru a druhú nechajú
ako prekvapenie.

Rozlišuj pozíciu a záujem. Pozícia je to, čo druhá stra-
na hovorí: „Viac ti momentálne dať nevieme.“ Záujem je
to, čo naozaj potrebuje: zmestiť sa do zoškrtaného roz-
počtu, nevytvoriť precedens pre ďalších piatich ľudí v tí-
me, neprísť o teba. S pozíciou sa nedá robiť nič — buď jej
prikývneš, alebo sa s ňou hádaš. So záujmom sa praco-
vať dá: keď vieš, že šéf sa bojí precedensu, vieš, že jed-
norazová odmena alebo iný titul prejdú ľahšie než ploš-
né percento. Záujmy namiesto pozícií. Aj toto je Fisher
a Ury.

K druhej strane si preto písomne zodpovedz ešte
štyri veci. Čo naozaj potrebuje, nie čo hovorí. Aké tlaky
a termíny na ňu doliehajú: koniec kvartálu, rozbehnutý
projekt, vlastný šéf. Kto má právomoc rozhodnúť:
vyjednávaš s človekom, ktorý môže povedať áno, alebo
s poslom? A čoho sa bojí — čo by ju stála nedohoda.
Tvoj odchod má pre šéfa cenovku: hľadanie náhrady,
zaškoľovanie, projekt, ktorý medzitým stojí. Nedohoda
nikdy nie je zadarmo ani pre druhú stranu. Kým si to
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nenapíšeš, budeš pri stole cítiť len vlastný strach a ten
jej ti unikne.

Siedma otázka, spoločné záujmy, ti nachystá mate-
riál na stavbu: obaja chcete, aby projekt bežal, aby spo-
lupráca pokračovala, aby sa k tomuto rozhovoru nemu-
selo vracať každé tri mesiace. Z toho sa pri stole stavia
dohoda — nie z toho, kto koho prevalcuje.

Napísané, nie myslené

Jedno pravidlo drží celý rituál pohromade: odpovede
píš. Nie preto, že papier je posvätný, ale preto, že čo je
len v hlave, pod tlakom zmizne. Presne tak, ako sa v šé-
fovej kancelárii vyparilo desať pripravených argumen-
tov. Papier pod tlakom nezmizne. Keď rozhovor uhne,
pozrieš sa večer na svojich sedem odpovedí a hneď vidíš,
či ti ponúkli niečo nad minimom, alebo ťa práve tlačia
pod WAP.

Písanie má aj druhý účinok, ktorý pri stole oceníš
viac: núti ťa rozhodnúť sa vopred. Kým je minimum
len pocit, rozhoduješ oň v najhoršej možnej chvíli —
pod tlakom, pred druhým človekom, s emóciou v krku.
Napísané minimum znamená, že najťažšie rozhodnu-
tie rozhovoru si urobil včera večer v pokoji vlastnej
kuchyne. Pri stole ho už len čítaš.

A ešte jedno: ak je tvoja úprimná odpoveď na piatu
otázku „nič, musím sa dohodnúť“, nechoď ešte vyjedná-
vať. Vráť sa k rebríku a postav prvú priečku. Nemusíš
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chcieť odísť. Musíš vedieť, že môžeš.
Potom si sadni za stôl. S popísaným papierom v taš-

ke ti rozhovor prestane pripadať ako skúška, z ktorej
sa nedá odísť, a začne pripadať ako to, čím je: tanec,
ktorého kroky poznáš. Pokoj, ktorý si si napísal doma,
na tebe bude vidno — a tón rozhovoru zmení skôr, než
povieš prvé slovo.

Ktoré to prvé slovo má byť, je téma ďalšej kapitoly:
Polož rybu na stôl.

Cvičenie na ešte dnes
Vyber si jeden rozhovor, ktorý ťa čaká tento mesiac —
plat, cenová ponuka, zmluva, čokoľvek, kde o niečo ide.
Ešte dnes si naň vyhraď desať minút, papier a pero a pí-
somne zodpovedaj všetkých sedem otázok.

Dve pravidlá. Po prvé: písomne, nie v hlave — čo
nie je napísané, neexistuje. Po druhé: pri piatej otázke
buď poctivý. Ak zistíš, že žiadnu BATNA nemáš, prvý
krok nie je rozhovor. Prvý krok je vytvoriť si alternatívu.
Prvý mail alebo telefonát k nej stihneš ešte dnes.
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Polož rybu na stôl
Utorok, štrnásť nula nula. Stretnutie, ktoré si si vypýtal
ty. Oficiálne „chcem prebrať pár vecí“, v skutočnosti ide
o tvoj plat. Prípravu máš za sebou, tak ako sme ju robili
v kapitole Vyhráva sa doma za stolom: sedem otázok na
papieri, BATNA, minimum, cieľ. Sadneš si. A začneš
o počasí.

Potom o projekte. Šéf sa chytí. Rozhovorí sa o ter-
mínoch, o klientovi, ktorý mešká s podkladmi, o tom, čo
sa chystá na jeseň. Prikyvuješ. Hodiny na stene ukrajujú
z tvojej hodiny a ty čakáš na vhodný moment. Vhodný
moment neprichádza. Päťminút pred koncom to zo seba
vysypeš: „A ešte som sa chcel spýtať… ohľadom platu,
či by sa s tým nedalo niečo urobiť.“

Sekundu je ticho. Šéf pozrie na hodinky. „Vieš čo, to-
to si nechajme na inokedy. Teraz to nestihneme poriadne
prebrať.“

A má pravdu. Nestihnete. Z témy, kvôli ktorej si pri-
šiel, si sám urobil poznámku pod čiarou.

Ryba pod stolom nezmizne

Ten rozhovor sa nepokazil v päťdesiatej piatej minúte.
Pokazil sa v prvej. V momente, keď si na stôl namiesto
svojej témy položil počasie.

Nepríjemnú tému odkladáš z pochopiteľného dôvo-
du: je nepríjemná. Tak okolo nej krúžiš. Small talk, pro-
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jekt, spoloční známi. Dúfaš, že „to nejako vyplynie“. Že
sa šéf spýta sám. Že sa naskytne prirodzený prechod.
Nenaskytne sa. Nepríjemná téma je ryba schovaná pod
stolom: nezmizne. Len začne páchnuť.

Obaja o nej viete. Šéf tuší, prečo si si vypýtal stretnu-
tie— ľudia, ktorí vedú ľudí, nebývajú naivní. Klient vie,
že si si s ním nedohodla kávu preto, aby ste prebrali jeho
novú webstránku. Kým ryba leží pod stolom, hráte oba-
ja divadlo, že tam nie je. Všetka energia ide do hrania
namiesto do rozhovoru. Ty strážiš „vhodný moment“,
druhá strana stráži, kedy to na ňu skúsiš. Napätie rastie
s každou minútou a s ním rastie aj ryba.

Vyhýbavosť má aj druhú cenu, tichšiu. Druhá stra-
na ju číta. Keď dvadsať minút krúžiš okolo témy, kto-
rú obaja poznáte, nevysielaš takt ani slušnosť. Vysielaš
neistotu: bojí sa to povedať, tak veľmi mu na tom zále-
ží, tak málo si verí. Ešte si nepovedal jediné číslo a už
si druhej strane ukázal, kde ťa tlačí topánka. „Vhodný
moment“, na ktorý čakáš, je pritom ilúzia — na neprí-
jemnú tému žiadny vhodnýmoment nikdy nepríde sám.
Vhodný moment sa nevyčkáva. Vyrába sa, a vyrába ho
ten, kto prehovorí.

A deje sa ešte niečo horšie. Kým tému neotvoríš ty,
rámec rozhovoru určuje niekto iný. Druhá strana, ná-
hoda, hodinky. Kto riadi proces, riadi výsledok. A prvé
minúty rozhovoru sú proces v najčistejšej podobe. Urču-
jú tému, poradie a tón. Keď ich prenecháš druhej strane,
celý zvyšok rozhovoru budeš hrať na jej ihrisku. Presne
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to sa stalo v scéne zo začiatku: tvoj plat sa hral v po-
sledných piatich minútach, v rámiku „ešte rýchlo, keď
už teda“ — a odpoveď presne zodpovedala rámiku.

Dve otvorenia, dva rozhovory

Jana, grafička na voľnej nohe, ide svojmu najväčšiemu
klientovi povedať, že od januára dvíha ceny. Desať ro-
kov robí dobrú prácu za málo peňazí a rozhodla sa, že to
zmení.

Verzia jedna. Káva, novinky, klientov nový produkt.
Jana čaká na vhodný moment. Po dvadsiatich minútach
to skúsi bokom: „Aha, a ešte — od januára trochu upra-
vujem cenník, ale k tomu sa ešte dostaneme, nie je to nič
dramatické.“ Klient sa usmeje: „Dúfam, že nie moc. Veď
vieš, akýmáme tento rok rozpočet.“ Ryba ostala pod sto-
lom a rámec práve postavil klient: zdražovanie je prob-
lém, ktorý mu Jana spôsobuje. O číslach sa ešte nepove-
dalo nič a Jana už je v defenzíve.

Verzia dva. Jana si sadne, usmeje sa, opýta sa na do-
volenku, na ktorú sa klient tešil. Jedna veta, úprimne.
Potom položí rybu na stôl: „Chcem sa dnes rozprávať
o cene mojej práce od januára.“ A hneď navrhne agen-
du: „Navrhujem, aby som ti najprv ukázala, čo všetko
sa za tie roky v spolupráci zmenilo, potom ti poviem no-
vé číslo a potom sa pobavíme, ako to nastavíme, aby to
fungovalo pre nás oboch.“

Tri vety. Klient môže s číslom nesúhlasiť, môže tla-
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čiť, môže sa mračiť. Ale rozhovor sa bude hrať na ihris-
ku, ktoré postavila Jana: najprv hodnota, potom cena,
potom riešenie. Nie „zdražuješ mi“, ale „nastavujeme
spoluprácu“.

Rozdiel medzi verziami nie je odvaha ani talent. Je
to poradie viet.

Ryba, ktorú si už podpísala

Najťažšia verzia tohto rozhovoru nie je tá, ktorá ťa čaká.
Je to dohoda, ktorú si už uzavrela. Jana pred časom pri-
stúpila na cenu o tretinu nižšiu — klient zjednával, ona
sa bála, že ho stratí, tak prikývla. Odvtedy sa žerie pri
každej faktúre. A hovorí si to, čo v takej chvíli hovorí
každý: podpísala som, už sa nedá nič robiť.

Dá. Ryba na stôl funguje aj na starú tému, len má tri
vlastné pravidlá. Po prvé: pomenuj ju otvorene, ako kaž-
dú inú. Schovaná pod stolom páchne rovnako, či je no-
vá, alebo rok stará. Po druhé: bez výčitky, jemu aj sebe.
Klient nie je zlodej, že zjednával, a ty nie si hlupaňa, že
si kývla— bola si nepripravená, o tom bola kapitola Pre-
hráva sa pred začiatkom. Po tretie: nový rámec dopre-
du, nie dozadu. Nič spätne nevraciaš, otváraš podmien-
ky od budúceho projektu alebo od nového roka. Staré
slovo platí za starú prácu, nová cena za novú.

Veta, ktorá to unesie: „Chcem sa vrátiť k cene, na kto-
rej sme sa dohodli v marci. Kývla som vtedy rýchlo a bo-
la to moja chyba, nie tvoja. Od ďalšieho projektu potre-
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bujem pracovať za cenu, ktorá zodpovedá tomu, čo do-
stávaš — a chcem, aby sme si ju nastavili teraz, v pokoji,
nie v strese pred termínom.“

Ryba je na stole. A rozhovor, ktorý sa mesiace žral
teba, sa konečne začal.

Kto navrhuje agendu, riadi proces

Všimni si druhú Janinu vetu: „Navrhujem, aby sme
najprv…, potom…“ Vyzerá nenápadne. Je to najsilnejšia
veta celého otvorenia.

Ľudia nemajú radi rozhovory, ktoré sa motajú. Keď
niekto povie „navrhujem, aby sme prešli najprv toto
a potom toto“, v miestnosti sa uľaví — konečne niekto
vie, čo sa bude diať. Preto druhá strana návrh agendy
spravidla prijme. Prikývne, lebo štruktúra je úľava.

A to prikývnutie znamená viac, než vyzerá: druhá
strana práve odsúhlasila, že proces vedieš ty. Nie obsah
— o číslach a podmienkach sa ešte len bude hrať. Ale
poradie, tempo a rámec sú tvoje. Kto riadi proces, riadi
výsledok.

Čo ak agendu navrhne druhá strana skôr? Nič sa ne-
deje — agenda je návrh, nie rozkaz. Vypočuj ju a uprav:
„Dobre, a navrhujem, aby sme sa ešte predtým pozreli
na X.“ Nejde o to, kto povedal slovo „agenda“ prvý. Ide
o to, aby poradie tém neurčila náhoda a aby v ňom tvoja
téma nesedela na poslednom mieste, na ktoré sa už ni-
kdy nedôjde.
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K procesu patrí aj prvý dojem, a ten pracuje vždy:
buď za teba, alebo proti tebe. Úsmev, pokoj, ľudskosť.
Nie je to kozmetika. Pokoj sa nedá zahrať, dá sa len pri-
niesť — a prináša sa z prípravy: kto má alternatívu napí-
sanú doma na papieri, sedí pri stole inak. Človek, ktorý
otvorí tému sám, pokojne a bez ospravedlňovania, vy-
siela jediný signál: sompripravený. Druhá strana ho číta
skôr, než padne prvé číslo.

Ešte jedna vec, aby sme si rozumeli. Položiť rybu
na stôl neznamená tresknúť požiadavkou do prvej vety.
„Chcem o dvesto eur viac“ nie je otvorenie témy, to je
výstrel. Otvoriť tému znamená pomenovať, o čom roz-
hovor je: „Chcem sa rozprávať omojom plate.“ O číslach
sa hrá neskôr, v poradí, ktoré si navrhol ty. O tom, ktoré
číslo povedať a kedy, hovorí kapitola Číslo na stôl. Ot-
vorenosť nie je útok. Je to pozvanie do tanca — a v tanci
vedie ten, kto urobil prvý krok.

Tri vety, ktoré sa dajú pripraviť doslova

Šablóna otvoreniamá tri kroky a všetky tri si vieš napísať
doma, za stolom, s perom v ruke.

Prvá veta: ľudský kontakt. Jedna veta, úprimná,
konkrétna. „Rád ťa vidím, ako dopadla tá prezentácia?“
Nie taktika, nie manéver — ľudskosť. Vyjednávaš
s človekom, nie s pozíciou.

Druhá veta: ryba na stôl. „Chcem sa dnes rozprávať
o X.“ O plate. O cene od januára. O termínoch, ktoré
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prestali fungovať. Pokojne, bez ospravedlnenia, bez „len
maličkosť“ a bez „neber to zle“.

Tretia veta: agenda. „Navrhujem, aby sme najprv
prešli…, potom… a na záver sa dohodli na ďalšom kro-
ku.“ Poradie voľ tak, aby hodnota išla pred číslom a spo-
ločné riešenie na koniec.

Tri vety. Tridsať sekúnd rozhovoru. Rozhodujú
o tom, na čích pravidlách sa bude hrať zvyšná hodina.

Po tretej vete príde chvíľa, ktorej sa väčšina ľudí bojí
viac než celého rozhovoru: ticho. Čo s ním, to je téma ka-
pitoly Sedem sekúnd ticha. Zatiaľ ti stačí jedno — ticho
po dobrom otvorení nie je zlé znamenie. Je to zvuk toho,
že druhá strana premýšľa na tvojom ihrisku.

Cvičenie na ešte dnes
Vyber si jeden rozhovor, ktorý odkladáš. Vieš presne
ktorý — je to ten, pri ktorom ti práve teraz čosi stislo ža-
lúdok.

Napíš si k nemu tri otváracie vety: ľudský kontakt,
ryba na stôl, návrh agendy. Doslova, celé vety, nie heslá.
Potom si ich prečítaj nahlas — dvakrát. Prvýkrát budú
znieť cudzo, druhýkrát už budú tvoje.

Termín: dnes večer sú napísané. Použi ich pri najb-
ližšej príležitosti — najneskôr do týždňa.
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Sedem sekúnd ticha
„Moja cena za ten projekt je štyritisíc eur.“

Povedal si to. Číslo, ktoré si si doma vyrátal, napísal
na papier a dvakrát prečítal nahlas. Sedí, je podložené,
stojíš si za ním.

Ticho.
Jedna sekunda. Klient sa pozerá do svojich pozná-

mok. Dve. Tri. V hlave sa ti spustí alarm: je to veľa. Ura-
zil sa. Práve si ho stratil. Štyri sekundy. Počuješ vlastný
dych. Päť. Nevydržíš to: „…ale samozrejme, dá sa o tom
baviť.“

Klient zdvihne hlavu a usmeje sa.
Práve si dal zľavu. Nikto si ju nepýtal. Nikto nepo-

vedal jediné slovo. Stačilo päť sekúnd ticha — a ty si vy-
jednával sám so sebou. A prehral si.

Najaktívnejšia časť rozhovoru

Čo máš povedať po tom, čo padne dôležitá veta? Ich po-
nuka, tvoja požiadavka, ich „nie“?

Nič. A práve to je na tom nezvládnuteľné.
Ticho v rozhovore prežívame ako zlyhanie. Ako spo-

ločenskú trápnosť, ktorú treba okamžite zahladiť —
v bežnej konverzácii predsa ticho znamená, že sa niečo
pokazilo. Tak ho reflexívne zapĺňame. Vysvetľujeme,
čo sme mysleli. Zmäkčujeme, čo sme práve povedali.
Pridávame novú ponuku, lepšie podmienky, zľavu.
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Čokoľvek, len nech to ticho prestane.
Lenže vo vyjednávaní platí tvrdé pravidlo: kto pre-

hovorí prvý, platí. Každá veta, ktorou zaplníš ticho po
vlastnej požiadavke, ide proti tebe. Nemáš čo dodať —
číslo už padlo. Všetko, čo povieš navrch, je ústupok, kto-
rý si nikto nevypýtal.

Ticho totiž nie je pauza v rozhovore. Je to jeho najak-
tívnejšia časť. Kýmnikto nehovorí, na druhej strane stola
sa pracuje: ráta sa, zvažuje sa, prehodnocuje sa. Jediná
otázka je, koho ten tlak zlomí skôr.

Čo sa deje v sekundách

Ticho po dôležitej vete má svoju časovú os a oplatí sa ju
poznať naspamäť, lebo presne vieš, čo práve prežíva dru-
há strana — aj ty.

Prvé 2–3 sekundy mozog spracúva, čo počul. To nie
je odmietnutie ani urážka, to je fyziológia: druhá strana
práve ráta. V 3.–4. sekunde sa pozornosť zostrí. Oba-
ja viete, že sa niečo deje; vzduch v miestnosti zhustne.
A v 7.–12. sekunde prichádza diskomfort — druhá stra-
na začína ustupovať. Niekto prehovorí. A ak si ticho
vydržal ty, nebude to ty.

Poctivá poznámka k tým číslam: nie sú z laborató-
ria. Sú to orientačné hodnoty z praxe vyjednávačov —
na sekundu presné nebudú a nikto ti ich nezmeria stop-
kami. Smer platí: najprv rátanie, potom zostrená pozor-
nosť, potom diskomfort. Viac vedieť nepotrebuješ.
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Dvanásť sekúnd znie ako nič. Odpočítaj si ich teraz,
s hodinkami v ruke, a nechaj ich prejsť v úplnom tichu.
Dlhé, však? Presne také dlhé budú aj pri stole — pre
oboch. Rozdiel je v tom, že ty budeš vedieť, čo sa v nich
deje. Druhá strana nie.

Prečítaj si tú os ešte raz a všimni si, kde si v úvodnej
scéne zlomil ty seba: v piatej sekunde. Tesne predtým,
než diskomfort začal pracovať za teba, si ho zobral na
svoje plecia. Klient nemusel urobiť nič — len mlčať a ča-
kať, ako dopadne tvoje vyjednávanie so sebou samým.

Presne takto to robí Jana, grafička, ktorú poznáš z ka-
pitoly Polož rybu na stôl. Roky hovorí klientom cenu
a jedným dychom dodáva: „…ale dá sa s tým pohnúť.“
Zľavu si dáva sama, ešte skôr, než klient stihne čokoľ-
vek namietať. Nie preto, že je zlá obchodníčka. Preto, že
nevydrží tri sekundy vlastného ticha — a platí zaň pe-
niazmi. Kto neznesie svoje ticho, zaplatí zaň ústupkom.
Svojím.

Chris Voss, bývalý vyjednávač FBI, stavia na tichu ce-
lé svoje remeslo: po ponuke aj po pomenovaní emócie
odporúčamlčať a nechať druhú stranu pracovať. Človek,
ktorému visí vo vzduchu nezodpovedaná veta, ju začne
sám dopĺňať, vysvetľovať, mäkčiť. Informácie a ústup-
ky, ku ktorým by ťa nedostal žiadny argument, vypadnú
z ľudí v tichu samy.

A tu je paradox, ktorý z ticha robí najlepší nástroj ce-
lej knihy: nič nestojí a netreba sa ho učiť. Žiadny kurz,
žiadny talent, žiadna technika s cudzím názvom. Sta-
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čí ho vydržať. Najsilnejší ťah vo vyjednávaní je ten, pri
ktorom nerobíš vôbec nič.

Aby sme si rozumeli: ticho nie je trest ani naschvál.
Nie je to urazené mlčanie, ktoré má druhého ponížiť. Ta-
ké ticho rozhovor zabíja, nie vedie. Ticho, o ktorom ho-
voríme, je rešpekt k váhe vety, ktorá práve padla. Po-
vedal si dôležitú vec a dávaš jej priestor. Druhá strana
povedala dôležitú vec a ty ju nezahádžeš slovami skôr,
než dopadne. Vyjednávanie nie je súboj, je to tanec —
a ticho je krok, pri ktorom obaja stojíte a hudba hrá ďalej.

Ako sa ticho drží

Pravidlo znie: po dôležitej vete nereaguj. Platí to oboj-
smerne — po tvojej vete aj po ich.

Povedz číslo. A mlč. Bez „ale“, bez „samozrejme“,
bez úsmevu na odľahčenie. Veta skončila bodkou, nie
čiarkou. Počítaj v hlave: dvadsaťjeden, dvadsaťdva,
dvadsaťtri. Dýchaj pomaly, spodkom brucha. Drž
pohľad — pokojne, nie ako v súboji; môžeš sa pozrieť
aj do poznámok, len nezačni rozprávať. Tvoje telo bude
kričať, že treba niečo povedať. Netreba. To kričí ten istý
reflex, ktorý Jane roky trhá peniaze z faktúr.

To isté po ich vete. Padne ponuka, nechaj ju visieť.
Padne „nie“, nechaj ho visieť. Prvé, čo druhá strana
v tichu urobí, je, že svoje „nie“ začne sama vysvetľovať.
A každé vysvetlenie sú dáta: tlaky, termíny, skutočné
dôvody. Čo s tými dátami robiť, to je téma kapitoly
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Načúvanie nie je slabosť.
Ticho ťa čaká aj na jednom mieste, ktoré už poznáš.

V kapitole Polož rybu na stôl si tému otvoril tromi veta-
mi a sľúbili sme si, že sa vrátime k tomu, čo príde potom.
Príde toto: ticho. Druhá strana spracúva, že rozhovor,
ktorému sa dalo mesiace vyhýbať, sa práve začal. Ten
moment býva najťažší z celého otvorenia—máš za sebou
najodvážnejšie vety dňa a telo ti káže hneď ich zmäkčiť:
„…ale nemusí to byť nič veľké, len som si povedal, že to
spomeniem.“ Nezmäkčuj. Ryba je na stole, agenda je na-
vrhnutá, teraz je rad na nich. Kto po vlastnom otvorení
vydrží ticho, potvrdil, že to otvorenie myslel vážne. Kto
ho zaplní, práve ho odvolal.

Polovica dnešných vyjednávaní pritom nesedí pri
žiadnom stole, chodí mailom. A ticho má aj písomnú
podobu. Pošleš cenovú ponuku a hodiny sa nič nedeje.
V hlave ti nabieha ten istý alarm ako pri stole v piatej
sekunde, len natiahnutý na celé popoludnie: je to veľa,
urazil sa, stratil som ho. A ruka už píše druhý mail:
„Ešte som chcel dodať, že s tou cenou sa dá pohnúť…“
Neposielaj ho. Je to tá istá veta ako „…ale samozrejme,
dá sa o tom baviť“— zľava, ktorú si nikto nevypýtal, len
s odloženým doručením. Ekvivalent siedmich sekúnd
v maili znie: neodpovedaj hneď a nikdy nezmäkčuj
vlastnú poslednú správu dodatkom. Odoslaná cena
mlčí za teba a vydrží to celé dni. Pokaziť to vie jediný
človek: ten, kto pošle ďalšiu správu. Nech to nie si ty.

Vydržať diskomfort sa dá trénovať, a netreba na to
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vyjednávanie. Ticho ťa stresuje aj pri káve s kolegom —
tak začni tam, kde sa nehrá o nič. Nechaj pauzu dobe-
hnúť. Zisti, že svet sa nezrúti, že druhý človek hovorí
ďalej a ty si sa medzitým stihol nadýchnuť. Kto si zvyk-
ne na malé ticho zadarmo, unesie potom aj to drahé.

A keď ticho nasadia na teba? Nič sa nemení, len te-
raz vieš, čo sa hrá. Ticho druhej strany nie je odsúdenie
ani pohŕdanie — je to buď fyziológia z časovej osi, ale-
bo technika z tej istej knižnice, z akej čerpáš ty. V oboch
prípadoch platí: ticho patrí tomu, kto ho vydrží. Sedieť
pokojne v cudzom tichu ti pomôže jediná vec, a tá sa ne-
získava pri stole: príprava. Kto má na papieri BATNA
z kapitoly Vyhráva sa doma za stolom, nemusí ticho pre-
žívať ako ohrozenie. Je to len dvanásť sekúnd, po ktorých
sa niečo dozvie.

Sedem až dvanásť sekúnd. Toľko stojí najsilnejší ná-
stroj, aký pri stole máš. Neplatí sa zaň peniazmi ani slo-
vami. Platí sa zaň nervami — a vyplatí sa zakaždým,
keď ho vydržíš. Ticho je totiž vyjednávanie zredukova-
né na svoju najčistejšiu podobu: nič sa nehovorí, a predsa
sa rozhoduje. A rozhoduje ten, kto ho vydrží.

Cvičenie na ešte dnes

Dnes, v úplne bežnom rozhovore s kolegom, s partne-
rom či pri večeri, urob jeden malý experiment. Polož
otázku, vypočuj si odpoveď a potom nechaj päť sekúnd
ticha, kým zareaguješ. Zámerne. Počítaj v hlave.
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Sleduj, čo sa stane. Väčšina ľudí začne sama dopĺňať:
pridá detail, vysvetlenie, niečo, čo pôvodne povedať
nechcela. Bez jedinej tvojej otázky.

Presne to isté sa deje pri vyjednávacom stole. Len
tam má každá doplnená veta cenovku.
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Načúvanie nie je slabosť
Sedíš oproti šéfovi a on hovorí. O tom, aký je tento rok
náročný, o číslach z centrály, o tom, že „všetci musíme
trochu pribrzdiť“. Ty prikyvuješ. Ale nepočúvaš.

V hlave si totiž leštíš protiargument. Máš ho pripra-
vený od rána: tri projekty, ktoré si dotiahol, pochvala od
klienta, porovnanie s trhom. Čakáš len, kedy sa šéf na-
dýchne, aby si ho tam vložil. Konečne sa nadýchne. Vy-
strelíš. On odpovie svojím argumentom, ty svojím ďal-
ším, on svojím. Ping-pong. Po hodine odchádzaš s tým,
že „sa to ešte uvidí“.

A teraz to najhoršie: kým si si v hlave leštil svoju od-
poveď, šéf ti povedal tri veci, ktoré si nepočul. Že roz-
počet zoškrtali z centrály, nie on. Že v januári sa plá-
nuje nanovo. Že ho trápi, ako udržať tím pokope. Tri
kusy informácie, každý z nich cesta k tvojmu zvýšeniu
— a všetky preleteli ponad tvoju hlavu, lebo si mal plné
uši vlastného argumentu.

Informácie tečú k tomu, kto počúva

Prečo vlastne počúvať, keď chceš presadiť svoje?
Väčšina ľudí má v hlave rovnicu: kto hovorí, ten

tlačí, kto počúva, ten ustupuje. Načúvanie čítame
ako mäkkosť, prvý krok ku kapitulácii. Preto pri dôle-
žitých rozhovoroch hovoríme priveľa — obhajujeme,
vysvetľujeme, argumentujeme. Zdá sa nám, že mlčať
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znamená strácať pôdu.
Rovnica platí naopak. Vyjednávanie vyhráva ten, kto

vie viac— o tlakoch druhej strany, o jej termínoch, o tom,
čoho sa bojí. A tieto dáta sa nedajú vyargumentovať. Da-
jú sa len vypočuť. Druhá strana ti ich dáva zadarmo, celý
rozhovor, v každej vete. Jediné, čo ťa stoja, je zavrieť ús-
ta a otvoriť uši. Informácie tečú k tomu, kto počúva; kto
hovorí, iba vysiela to, čo druhá strana už aj tak vie.

Lenže samotné počúvanie nestačí. Môžeš počúvať
ako profesionál, a ak o tom druhá strana nevie, nezís-
kal si nič okrem dát. Nestačí počuť — musí byť vidieť,
že počúvaš. Až viditeľné načúvanie buduje to druhé, na
čom rozhovor stojí: vplyv. Človek, ktorý sa cíti vypoču-
tý, ustupuje ochotnejšie. Nie preto, že si ho prehovoril.
Preto, že prestal brániť pozíciu pred niekým, kto ho zjav-
ne chápe.

Načúvanie je teda dvojitý nástroj: zber dát a budova-
nie vplyvu. Nič pasívne na ňom nie je. Je to najaktívnej-
šia práca, akú pri stole robíš — akurát nie je počuť.

Tri techniky viditeľného načúvania

Ako urobiť z počúvania niečo, čo druhá strana vidí?
Chris Voss opisuje v knihe Never Split the Difference
nástroje, ktorými vyjednávači rozprávajú ľudí von
z barikád. Tri z nich sa naučíš za jedno poobedie.

Prvá: parafráza. Zopakuješ vlastnými slovami pod-
statu toho, čo druhá strana povedala, a necháš si to po-
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tvrdiť: „Takže ti ide hlavne o…?“ Dve veci sa stanú na-
raz. Druhá strana počuje, že si ju naozaj počúval: nie
jej slová, jej pointu. A ty si overíš, či si pochopil správ-
ne. Ak áno, prikývne a cíti sa vypočutá. Ak nie, opraví
ťa — a oprava sú ďalšie dáta. Parafráza nemá prehratý
variant.

Druhá: zrkadlenie. Zopakuj posledné 2–3 slová
ako otázku. Znie to primitívne. Funguje to zakaždým.
„Teraz s tým rozpočtom nepohneme.“ „Nepohneme?“
„No, teda… do januára určite nie, potom sa plánuje
nanovo a tam by sa dalo…“ Zrkadlo nekladie otázku,
nevyvíja tlak, nič netvrdí. Len vráti druhej strane jej
vlastné slová — a ona ich sama začne rozbaľovať. Tri
slová z tvojej strany, odsek informácií z ich.

Tretia: labeling. Pomenuješ nahlas emóciu, ktorú
v rozhovore vidíš: „Vyzerá, že ťa to frustruje…“ Pozor,
nie „si frustrovaný“ — to je diagnóza a diagnózam
sa ľudia bránia. „Vyzerá, že…“ a „znie to, akoby…“
sú pozorovania, ktoré môže druhá strana prijať alebo
upresniť. Prečo pomenovaná emócia funguje a čo s ňou
ďalej, to je celá kapitola Pomenovaná emócia stráca silu.
Tu ti stačí vedieť, že labeling patrí do rodiny viditeľného
načúvania: hovorí druhej strane, že vnímaš nielen jej
slová, ale aj to, čo je pod nimi.

Jedno spresnenie, kým pôjdeme ďalej. Parafrázovať
a zrkadliť neznamená súhlasiť. Porozumenie nie je sú-
hlas. Môžeš dokonale pochopiť, prečo šéf vidí veci tak,
ako ich vidí, a ďalej si stáť za svojím číslom. Práve to ťa
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robí silným partnerom, nie mäkkým: rozumieš — a tr-
váš.

Ten istý rozhovor, druhýkrát

Vráť sa do scény zo začiatku. Šéf hovorí o náročnom roku
a o pribrzdení. Tentoraz nemáš v hlave protiargument.
Máš v hlave jeho poslednú vetu.

„Rozpočet je proste zamrznutý,“ povie šéf.
„Zamrznutý?“ — zrkadlo.
„No, centrála nám zoškrtala plán, do konca roka

s tým nepohnem.“
„Takže rozpočet je zamrznutý do konca roka?“—pa-

rafráza.
„Presne. V januári sa plánuje nanovo, tam sa dá o nie-

čom baviť. Teraz mi zväzujú ruky.“
Zastav sa pri tom, čo sa práve stalo. Dve repliky,

dokopy osem slov — a máš na stole informáciu, ktorú
by tvoj pripravený argument nikdy nevytiahol: nie
„nie“, ale „nie do januára“. Máš termín, máš dôvod,
máš vedľa seba človeka, ktorý ti práve sám povedal,
kedy a ako sa k tvojmu zvýšeniu dá dôjsť. Argument
zatvára: núti druhú stranu brániť pozíciu. Parafráza
a zrkadlo otvárajú. To je celý rozdiel medzi hodinou
ping-pongu a ôsmimi slovami.

Funguje to aj na druhej strane fakturačného vzťahu.
Jana, ktorú poznáš z predchádzajúcich kapitol, počuje od
klienta: „To je veľa.“ Stará Jana by sa začala obhajovať

44



alebo rovno škrtať. Nová Jana zrkadlí: „Veľa?“ Klient
pokrčí plecami: „No, tento kvartál nám zarezali marke-
tingový rozpočet, šéf mi schváli maximálne polovicu.“
A je to vonku. „To je veľa“ nebolo hodnotenie Janinej
práce ani jej ceny — bol to klientov problém so schvaľo-
vaním. S tým sa už dá pracovať: iný termín, iný rozsah,
platba na dvakrát. Bez zrkadla by Jana zľavila z ceny,
hoci problém vôbec nebol v cene.

Všimni si aj, kam tie dáta patria. V kapitole Vyhráva
sa doma za stolom si pri príprave odpovedal na sedem
otázok a tie o druhej strane (jej pozícia, jej BATNA, jej tla-
ky) boli doma nutne len odhad. Načúvanie je moment,
keď si odhady opravuješ podľa skutočnosti. Zamrznutý
rozpočet, januárové plánovanie, zarezaný marketing: to
všetko sú políčka tvojej domácej prípravy, ktoré ti druhá
strana práve vyplnila. Príprava a načúvanie sú jeden ná-
stroj v dvoch časoch — doma píšeš mapu ceruzkou, pri
stole ju obťahuješ perom.

V praxi drž jednoduchý pomer: druhá strana hovorí
dvakrát toľko čo ty. Najprv nech hovorí ona: ty si tému
otvoril, ako sme videli v kapitole Polož rybu na stôl,
teraz jej daj priestor. Každú jej dôležitú vetu zrkadli
alebo parafrázuj skôr, než odpovieš vlastným obsahom.
A po zrkadle mlč — ticho z kapitoly Sedem sekúnd
ticha a zrkadlenie sú párový nástroj: zrkadlo naštartuje
rozprávanie, ticho ho nechá bežať.

Bude ti to spočiatku pripadať pomalé. Presne na-
opak: šetríš čas, ktorý by si prehádzal argumentmi.
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A budeš mať pocit, že málo tlačíš. Aj to je naopak —
kto počúva, zbiera mapu terénu, po ktorom sa o chvíľu
pôjde. Načúvanie nie je slabosť. Je to prieskum pred
rozhodujúcim ťahom, a k tomu ťahu sa dostaneme hneď
v ďalšej kapitole: Kto sa pýta, ten vedie.

Cvičenie na ešte dnes
V najbližšom rozhovore, ktorý dnes povedieš, pracov-
nom či domácom, použi trikrát zrkadlenie: zopakuj po-
sledné 2–3 slová druhej strany ako otázku. A raz skús
labeling: „Vyzerá, že ťa to teší…“ alebo „znie to, akoby
ťa to hnevalo…“.

Nič viac. Žiadne vlastné otázky, žiadne ďalšie argu-
menty.

Večer si odpovedz na jedinú otázku: o koľko viac
si sa dozvedel, hoci si sa v podstate na nič nepýtal? To
číslo si zapamätaj. Od zajtra je to tvoja výhoda pri kaž-
dom stole.
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Kto sa pýta, ten vedie
Vráť sa do kancelárie z úvodu — tá veta práve padla.
„Viac ti momentálne dať nevieme“ visí medzi vami
ako spadnutá roleta. Tentoraz ale scénu nezastavíme
pri prikývnutí; zastavíme ju o sekundu skôr. Poznáš
reflex, ktorý sa v tebe okamžite spustí: v hlave sa radia
protiargumenty. Tri roky bez zvýšenia. Projekt, ktorý
si v januári zachránil. Kolega, ktorý robí menej a zarába
viac. Nadýchneš sa, aby si ich vyložil na stôl.

Zastav sa. V tejto sekunde sa rozhoduje, kto povedie
zvyšok rozhovoru.

Ak začneš argumentovať, stane sa toto: šéf sa oprie
a počúva. Ty pracuješ, on hodnotí. Každý tvoj argument
je návrh, ktorý môže zhodiť jednou vetou, a každé „roz-
umiem, ale“ ťa núti vytiahnuť ďalší, o niečo slabší. Po
piatich minútach máš prázdny zásobník a on nepovedal
nič, čo by ho čokoľvek stálo. Neprehral si preto, že tvoje
argumenty boli zlé. Prehral si, lebo si prevzal celý prob-
lém na seba. Ty si musel vymýšľať riešenia — on ich len
posudzoval. Sudca sa nikdy nepotí.

Presne takto vyzerá rozhovor, v ktorom proces riadi
druhá strana. A kto riadi proces, riadi výsledok.

Otázka, ktorá vráti problém tam, kam patrí

Existuje druhý ťah. Namiesto nádychu na obhajobu po-
vieš:
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„Rozumiem. Ako by sme to mohli nastaviť, aby to
fungovalo pre obe strany?“

A mlčíš.
Sleduj, čo sa práve stalo. Problém, ktorý ležal

na tvojej strane stola, si posunul späť. Šéf už nie je
sudca tvojich argumentov — je človek, pred ktorým
leží otázka a ticho, ktoré treba niečím naplniť. Musí
premýšľať. Musí nahlas uvažovať o tom, ako splniť
tvoju požiadavku, nie o tom, ako ju odmietnuť. „Nedá
sa“ bola odpoveď na tvoju prosbu. Na otázku „ako by
sa dalo“ odpoveď „nedá sa“ nesedí; kto ju zopakuje,
počuje sám seba, ako nechce hľadať riešenie. Väčšina
ľudí to nevydrží a začne hľadať.

Chris Voss volá tieto otázky kalibrované. Kalibrova-
ná otázka má dve vlastnosti. Po prvé, je otvorená: nedá
sa na ňu odpovedať áno alebo nie, takže druhú stranu
rozprúdi namiesto toho, aby ju zavrela. Po druhé, jemie-
rená presne na problém, ktorý chceš, aby riešil niekto iný
— kalibrovaná ako váha alebo teplomer. Znie skromne,
skoro bezbranne: „Ako by sme tomohli vyriešiť?“ V sku-
točnosti je to najtichší spôsob, ako prevziať vedenie.

Voss na nej stavia celé vyjednávanie o rukojemníkoch
a dôvod si zapamätaj: kalibrovaná otázka dáva druhej
strane kontrolu — skutočnú, nie hranú. Šéf má kontro-
lu nad odpoveďou: čo navrhne, čo prizná, kam riešenie
posunie. Ty máš kontrolu nad otázkou: nad tým, o čom
sa premýšľa. Nie je to trik, je to rozdelenie rozhovoru.
A obe polovice sú naozajstné. Tanec: jeden vedie, druhý
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nasleduje. Nevedie ten, kto hovorí viac. Vedie ten, kto
určuje, o čom sa hovorí. Kto sa pýta, ten vedie.

Prečo nikdy „prečo“

Jedno slovo si z tohto nástroja vyškrtni: prečo.
„Prečo to nejde?“ je gramaticky otázka, ale ucho ju

počuje ako obvinenie. Nesie v sebe tón, ktorý poznáš
z detstva: „Prečo si to rozbil?“ Nikto na svete nepočul
„prečo“ a nepocítil potrebu sa brániť. A človek v obra-
ne prestáva riešiť tvoj problém — začne obhajovať svoje
rozhodnutie, zakope sa v ňom a každou ďalšou vetou
si ho zdôvodní hlbšie. Otázkou „prečo“ si druhú stranu
vlastnoručne pribil k jej „nie“.

Tá istá otázka bez útoku znie: „Čo ťa k tomu viedlo?“
Pýtaš sa na to isté, na dôvody, ale neútočíš na osobu, zau-
jímaš sa o situáciu. Rozdiel počuť okamžite. Na „prečo“
príde obrana rozpočtu. Na „čo ťa k tomu viedlo“ príde
informácia: zoškrtali nám rozpočet na kvartál, čakáme
na výsledky, mám zákaz zvyšovať do leta. A informácia
je materiál, s ktorým vieš pracovať. Presne tie tlaky a ter-
míny, ktoré si pri domácej príprave (hovorí o nej kapitola
Vyhráva sa doma za stolom) len odhadoval, ti teraz dru-
há strana diktuje sama.

Tri otázky, ktoré pokryjú väčšinu situácií:
„Ako by sme tomohli vyriešiť?“— keď počuješ „nie“

alebo podmienku, ktorú nemôžeš prijať.
„Čo je tu pre teba najdôležitejšie?“—keď sa rozhovor
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zasekne na pozíciách a potrebuješ sa dostať k záujmom
pod nimi.

„Čo ťa k tomu viedlo?“—keď potrebuješ dôvody bez
toho, aby si spustil obranu.

Všimni si, že ani jedna nezačína „prečo“ a na ani jed-
nu sa nedá odpovedať áno alebo nie. To nie je náhoda, to
je kaliber.

Funguje to rovnako mimo kancelárie šéfa. Povedz-
me, že si na voľnej nohe a klient ti napíše: „Za túto cenu
to u nás neprejde.“ Reflex velí buď dať zľavu, alebo brá-
niť cenu: rozpísať, koľko hodín v tom je, čo všetko cena
zahŕňa, prečo je férová. Oboje ťa stavia do role obžalova-
ného. Kalibrovaná otázka ťa z nej vyberie: „Rozumiem.
Čo by muselo platiť, aby to u vás prešlo?“ Odrazu neho-
voríte o tvojej cene, ale o jeho možnostiach: o rozpočte,
o rozsahu, o termíne platby. Možno sa ukáže, že prejde
tá istá suma rozložená na dve faktúry. Možno sa uká-
že, že klient chce menší rozsah — a menší rozsah zna-
mená menej práce, nie nižšiu hodinovku. Nič z toho by
si sa nedozvedel, keby si obhajoval. Otázka otvára dve-
re, ktoré obrana zamyká.

Ešte jedna odpoveď, ktorú v korporáte počuješ čas-
tejšie než „nie“: „Musím sa opýtať hore. Nemám na to
právomoc.“Nie je to koniec rozhovoru— je to zmena ad-
resáta. Človek oproti tebe prestal byť rozhodovateľ a stal
sa poslom. Tlačiť na posla nemá zmysel; kalibrovanú
otázku namieriš cez neho vyššie: „Čo bude ten, kto roz-
hoduje, potrebovať počuť?“ A hneď za ňou: „Ako mu to
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vieme uľahčiť?“ Všimni si to my. Z posla si práve urobil
spojenca: tvoju požiadavku ponesie hore zabalenú tak,
ako ste ju zabalili spolu. A posol, ktorý pri rozhodovate-
ľovi obhajuje váš spoločný návrh, je viac než právomoc,
ktorú ten človek aj tak nemal.

Otázka je len polovica ťahu

Druhá polovica je ticho po nej.
Položíš otázku a reflex ti velí pomôcť: navrhnúť od-

poveď, zmäkčiť otázku, vyplniť pauzu. Nerob to. Otázka
odovzdala problém druhej strane — každé tvoje ďalšie
slovo si ho berie späť. V kapitole Sedem sekúnd ticha
si videl, čo sa deje medzi siedmou a dvanástou sekun-
dou; po kalibrovanej otázke pracuje ticho dvojnásobne,
lebo druhá strana nemá kam uhnúť. Otázka visí v miest-
nosti a je jej.

Keď odpoveď príde, nasleduje tretí krok: ukáž, že
si ju počul. Parafráza z kapitoly Načúvanie nie je slabosť
(„Takže ti ide hlavne o…?“) a podľa toho, čo počuješ, ďal-
šia kalibrovaná otázka. Rozhovor dostane rytmus: otáz-
ka, ticho, odpoveď, parafráza, otázka. Ty určuješ smer,
druhá strana robí prácu. Znie to skoro nespravodlivo.
Nie je — druhá strana celý čas hovorí o svojich potre-
bách a cíti sa vypočutá. Jej patria odpovede, tebe otázky,
a nie je to trik, ktorý by si nemala všimnúť: je to deľba
práce, ktorá jej vyhovuje. Hovorí o tom, na čom jej zá-
leží, namiesto toho, aby počúvala tvoju obhajobu. Preto
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tento spôsob vedenia nikomu neprekáža.
Príprava k tomu patrí rovnako ako k číslam. Argu-

menty si zvykneš chystať dopredu; otázky si nechystá
skoro nikto, a preto v strese kladie tie útočné, ktoré na-
padnú samy: „Prečo to nejde?“ „To akože myslíte váž-
ne?“ Na každé „nie“, ktoré vieš dopredu predvídať, maj
pripravené dve alebo tri kalibrované otázky. Napísané,
nie v hlave. V momente, keď ti tep vyskočí, hlava nefor-
muluje — hlava siaha po hotovom.

Ostáva otázka, čo ak druhá strana odpovie hmlisto
alebo vôbec. Nič sa nedeje. Položíš ďalšiu kalibrovanú
otázku, pokojnejšie než prvú: „Čo by muselo platiť, aby
sa o tom dalo baviť?“ Nepotrebuješ vyhrať každú výme-
nu. Potrebuješ, aby problém ostával na jej stole a rozho-
vor bežal tvojím smerom. Argumentovať vie každý. Pý-
tať sa tak, aby druhá strana vyriešila tvoj problém za te-
ba — to je remeslo. A začína sa jedným rozhodnutím:
pri najbližšom „nie“ sa nenadýchneš na obhajobu, ale na
otázku.

Čo robiť, keď pri stole nie je zaseknutá pozícia, ale
hnev, keď rozhovor prestane byť racionálny, rieši kapi-
tola Pomenovaná emócia stráca silu.

Cvičenie na ešte dnes

Vezmi si papier a mysli na najbližší ťažký rozhovor, kto-
rý ťa čaká — so šéfom, s klientom, doma. Napíš päť ka-
librovaných otázok, ktoré v ňom môžeš položiť. Každá
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musí začínať „Ako…“ alebo „Čo…“.
Potom ich skontroluj dvoma testami. Prvý: dá sa na

ňu odpovedať áno alebo nie? Prečiarkni a prepíš. Dru-
hý: neschovalo sa ti do niektorej „prečo“ v prestrojení?
„Ako si to mohol takto nastaviť?“ je obvinenie s otázni-
kom na konci — prečiarkni a prepíš.

Päť otázok, desať minút, ešte dnes. Pri stole ich už
vymýšľať nebudeš — budeš ich len čítať z pamäti.
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Pomenovaná emócia stráca silu
Telefonát s klientom, pätnásta minúta. Riešite posun ter-
mínu, ktorý si nezavinil ty, a klient zvyšuje hlas: „Toto
ste mi sľubovali úplne inak. Ja s tým počítam, mám na
to nadviazané ďalšie veci, a vy mi teraz poviete, že o dva
týždne?“

Urobíš to, čo sa v takej chvíli zdá dospelé: držíš
sa faktov. „Pozrite, v zmluve máme uvedené, že termín
sa môže posunúť pri zmene zadania, a zadanie ste
menili vy…“

Vieš, čo príde. Hlas na druhej strane stúpne o ďalší
stupeň. „Vy mi tu budete mávať zmluvou?“

Fakty boli správne. A rozhovor je v troskách. O tri
minúty neskôr klient hovorí o ukončení spolupráce a ty
obhajuješ veci, ktoré si nikdy nesľúbil. Doma to večer
prehráš znova a nechápeš, kde sa to zlomilo—veď simal
pravdu.

Mal. Lenže pravda nebola to, o čo sa hralo.

Emócia nie je porucha rozhovoru

S emóciami pri vyjednávaní zaobchádzame ako s poru-
chou. Buď ich ignorujeme („držme sa faktov“, „vráťme
sa k téme“, „nebuďme emotívni“), alebo sa nimi nakazí-
me a o minútu kričia dvaja. Oba reflexy vychádzajú z tej
istej predstavy: že rozhovor má racionálnu koľaj a emó-
cia je výhybka, ktorú treba prehodiť späť.
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Lenže funguje to naopak. Kým je v miestnosti sil-
ná emócia, žiadna racionálna koľaj neexistuje. Nahne-
vaný človek nepočúva argumenty — počúva, či ho be-
rieš vážne. Každý fakt, ktorý mu v tej chvíli predložíš,
číta ako ďalší dôkaz, že jeho hnev je ti ukradnutý. Preto
zmluva, ktorá mala rozhovor upokojiť, ho zapálila. Ne-
hádal sa s tvojím faktom. Hádal sa s tým, že jeho emócia
ostala visieť vo vzduchu bez povšimnutia.

A ignorovaná emócia nezmizne. Rastie. Rastie pres-
ne dovtedy, kým neprehluší všetok obsah — a potom už
nevyjednávaš o termíne, ale o tom, kto koho urazil.

Voss pre prácu s emóciou druhej strany používa
pojem taktická empatia: zámerne pomenuješ, čo druhá
strana cíti. Nástroj poznáš — labeling z kapitoly Načú-
vanie nie je slabosť. Tam slúžil na zber informácií. Tu,
v momente eskalácie, ukazuje plnú silu. Do telefonátu
s klientom by veta znela:

„Vidím, že som vás nahneval. Spoliehali ste sa na ten
termín a teraz máte pocit, že vás nechávame v štichu.“

A mlčíš.
Sleduj, čo tá veta robí. Nehovorí, že klient má prav-

du. Nehovorí, že termín sa neposunie. Hovorí jediné: vi-
dím ťa. Tvoj hnev nie je pre mňa šum, ktorý čakám, kým
odznie— je to informácia, ktorú beriem vážne. A nahne-
vaný človek, ktorého emócia dostalameno, stráca dôvod
ju stupňovať. Kričal, aby bol počutý. Práve bol.

Pomenovaná emócia stráca silu. Ignorovaná rastie.
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Porozumenie nie je súhlas

Viem, čo ti na tomprekáža. Pomenovať hnev druhej stra-
ny pôsobí ako priznanie viny — akoby si vetou „vidím,
že som ťa nejako nahneval“ podpísal, že si urobil chy-
bu, a druhá strana to proti tebe použije. Tak radšej mlčíš
o emócii a brániš obsah.

Tu treba oddeliť dve veci, ktoré si ľudia pletú celý ži-
vot: porozumenie a súhlas. „Vidím, že ťa to nahnevalo“
neznamená „máš pravdu“. Znamená „registrujem, čo
sa s tebou deje“. Emóciu druhej strany môžeš pomeno-
vať, aj keď je podľa teba prehnaná, nespravodlivá, aj keď
s ňou bytostne nesúhlasíš. Pomenúvaš fakt, nie opráv-
nenosť: ten človek to naozaj cíti. Taktická empatia nie
je kapitulácia. Je to porozumenie, a porozumenie ťa nič
nestojí.

V praxi je to dokonca opačne, než sa bojíš: kto pome-
nuje emóciu druhej strany, pôsobí silnejšie, nie slabšie.
Vydržať cudzí hnev bez protiútoku a bez ústupu, pokoj-
ne ho pomenovať a mlčať — to nedokáže človek, ktorý
sa bojí. To dokáže človek, ktorý riadi proces. A kto riadi
proces, riadi výsledok.

Funguje to aj smerom dnu. Tá istá technika, ktorou
pomenúvaš hnev klienta, krotí tvoju vlastnú neistotu.
Keď si v duchu povieš „som nervózny, lebo mi na tomto
rozhovore záleží“, nervozita dostane meno a prestane ťa
riadiť spoza chrbta. Emócia bez mena je hmla. Emócia
s menom je počasie — vieš o ňom a vieš v ňom chodiť.
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Toto nie je detail. Emocionálna reakcia v strese patrí
medzi reflexy, ktoré prehrávajú vyjednávania skôr, než
sa rozbehnú — celý ich katalóg nájdeš v kapitole Kom-
promis jemizerný výsledok. Nahnevaný vyjednávač po-
vie veci, ktoré nechcel, ustúpi tam, kde nemusel, a od-
íde od stola s pocitom výhry v hádke a prehry vo veci.
Kto pomenúva emócie, cudzie nahlas a vlastné v duchu,
ostáva jediný v miestnosti schopný myslieť. To je celá
výhoda. A stačí.

Keď sa rozhovor zvrtne

Labeling je jedna veta. Keď rozhovor naozaj eskaluje, po-
trebuješ celý postup — deeskalácia má poradie a to po-
radie sa nedá preskakovať.

Prvý krok: spomaľ. Nie druhú stranu, seba. Pomalší
hlas, dlhšie pauzy, pokojnejší dych. Emócie sa prenášajú
oboma smermi: hnev plodí hnev, ale pokoj plodí pokoj.
Tvoje tempo je jediné v miestnosti, ktoré máš pod kon-
trolou — a druhá strana sa mu po chvíli prispôsobí, lebo
kričať na človeka, ktorý odpovedá ticho a pomaly, sa dl-
ho nedá.

Druhý krok: pomenuj emóciu. „Vidím, že vás to na-
hnevalo.“ „Vyzerá, že ste čakali niečo iné.“ A ticho —
z kapitoly Sedem sekúnd ticha vieš, že práve v ňom po-
menovaná emócia klesá.

Tretí krok: pýtaj sa otvorene. „Čo je pre vás na tom
termíne najdôležitejšie?“ Kalibrované otázky z kapitoly
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Kto sa pýta, ten vedie majú v deeskalácii druhú prácu:
presúvajú pozornosť druhej strany z krivdy na riešenie.

Štvrtý krok: počúvaj bez skákania do reči. Nahneva-
ný človek potrebuje dopovedať. Každé tvoje „ale“ v stre-
de jeho vety vracia eskaláciu na začiatok. Vydrž aj vtedy,
keď hovorí veci, ktoré nie sú pravda — opraviť ich stih-
neš, až keď dohovorí. Kým hovorí, zbieraš to najcennej-
šie, čo ti nahnevaný človek dáva: nefiltrované informácie
o tom, čo ho naozaj tlačí.

A až potom, ako posledný krok, sa vráť k téme. To-
to je miesto, kde sa láme väčšina rozhovorov: k obsa-
hu sa vraciame prvým krokom namiesto piateho. Fakty,
zmluvy, termíny a argumenty majú zmysel až vo chvíli,
keď ich má kto počúvať. V poradí deeskalácie je schova-
ná celá jej pointa: najprv človek, potom problém.

Vráť sa k telefonátu zo začiatku. Klient kričí o termí-
ne. Stará verzia teba vytiahne zmluvu a rozhovor zhorí.
Nová verzia spomalí, povie „vidím, že somvás nahneval
— počítali ste s tým termínom a my sme vám ho posu-
nuli“, vydrží ticho, a potom sa spýta: „Čo z tých nad-
viazaných vecí vás tlačí najviac?“ O tri minúty neriešite,
kto za to môže. Riešite, ktorá časť dodávky sa dá upred-
nostniť, aby klientovi nehorelo. Zmluva ostala v šuplíku
a nikto ju nepotreboval.
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Emócia, ktorá nekričí

Druhá scéna, tichšia. Sedíš u šéfa s témou, ktorú nosíš tri
mesiace. Šéf nekričí. Šéf kýva hlavou: „Hej, hej, pozrie-
me sa na to.“ Pri prvom rozhovore tomu veríš. Pri dru-
hom ešte stále. Pri štvrtom už vieš, že „pozrieme sa na
to“ znamená nič — a nemáš čo pomenovať, lebo nikto
nezvýšil hlas.

Lenže vyhýbavosť je tiež emócia. Za tichým odkla-
daním býva nepohodlie: téma sa šéfovi obchádza ľah-
šie, než sa o nej hovorí, lebo za ňou sedí rozpočet, ktorý
nemá, konflikt, do ktorého sa mu nechce, alebo rozhod-
nutie, ktoré nedrží v rukách. Krik vidíš na prvý pohľad.
Odkladanie sa tvári ako pokoj, a preto ho ignoruješ naj-
dlhšie. Pravidlo pritom platí bez výnimky: ignorovaná
emócia rastie — aj tá, ktorej meno je strach z konfliktu.

Labeling funguje aj tu, len pomenúva iné počasie:
„Mám pocit, že táto téma sa nám stále odsúva. Vyzerá,
že je za tým niečo, o čom sa ťažko hovorí.“

Amlčíš. Presne akopri hneve. Veta neobviňuje—ne-
hovorí „vyhýbaš sa mi“, hovorí „vidím, čo sa deje“. Šéf,
ktorého vyhýbavosť dostala meno, má prvýkrát dôvod
povedať, čo za ňou je. Často to príde hneď: „No… úp-
rimne, rozpočet je zamrznutý do januára.“ A zrazu ne-
vyjednávaš s hmlou. Vyjednávaš s faktom.

Keď label vytiahne dôvod na svetlo, priklincuj termín
kalibrovanou otázkou: „Rozumiem. Kedy sa k tomuvie-
me vrátiť tak, aby sme to uzavreli? Pomôže, keď prídem
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prvý februárový týždeň?“ Odkladanie žije z neurčitosti
— a zomiera na dátum.

Emócia pri stole nie je odbočka od vyjednávania. Je
to vyjednávanie. Kto ju vie pomenovať, drží proces aj
vo chvíli, keď druhá strana kričí — aj vtedy, keď namies-
to kriku len kýva a odkladá. A ako vysloviť vlastnú tvr-
dú požiadavku tak, aby žiadny hnev nespustila, ukazuje
kapitola Ja ako rola.

Cvičenie na ešte dnes
Dnes alebo najneskôr zajtra niekto v tvojom okolí prejaví
emóciu. Doma, v práci, v obchode— frustrácia, sklama-
nie, hnev, aj drobný. Namiesto rady, obrany alebo „to
bude dobré“ urob jediné: nahlas ju pomenuj.

„Vyzerá, že ťa to nahnevalo.“ „Vidím, že ťa to mrzí.“
A mlč. Nič nevysvetľuj, nič nenavrhuj, len pomenuj

a počkaj.
Sleduj dve veci: čo sa stane s intenzitou emócie dru-

hej strany — a čo sa stane s tvojou potrebou brániť sa.
Jedna veta, jeden pokus, ešte dnes. Labeling sa nedá na-
učiť z knihy; dá sa naučiť len z ticha po ňom.
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Ja ako rola
Píšeš klientovi cenovú ponuku. Číslo, ktoré by bolo fé-
rové, máš v hlave — a pri písaní ho sám sebe zjedná-
vaš. Najprv ubereš desať percent, „aby to nevyzeralo ve-
ľa“. Potom pridáš vetu: „Samozrejme, cena je otvorená
na diskusiu.“ Potom ešte jednu: „Keby to bolo nad roz-
počet, určite sa dohodneme.“ Klikneš na odoslať a v tej
chvíli to vieš: práve si vyjednával sám proti sebe. Klient
ešte ponuku ani neotvoril a už má zľavu aj pozvánku
pýtať si ďalšiu.

Na druhý deň zavolá: „To je veľa.“
A ty, s ospravedlnením v hlase, ustúpiš.
Poznáš aj druhý extrém. Deň, keď si sa rozhodol, že

už dosť: vojdeš za šéfom a vysypeš to tvrdo: „Chcem
vyššiu sadzbu.“ Holá požiadavka, bez obalu. Šéf ju po-
čuje presne tak, ako znie: ja proti tebe. Ty chceš, on má
dať. Niekto vyhrá, niekto prehrá. A človek, ktorý má
pocit, že s ním niekto hrá o výhru, sa bráni — aj keby ti
vyhovieť mohol.

Mäkko to nejde a tvrdo to nejde. Takže ako?

Rola hovorí za teba

Rozdiel nie je v hlasitosti ani v odvahe. Je v tom, kto
požiadavku vyslovuje. Porovnaj:

„Potrebujem vyššiu sadzbu.“
„Ja ako dodávateľ potrebujem sadzbu X, aby som
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vám vedel garantovať termíny aj budúci rok.“
Tá istá požiadavka, iná váha. Prvá veta je osobná

prosba — ja niečo chcem od teba. Druhá veta je pod-
mienka fungovania: moja rola niečo potrebuje od situ-
ácie, aby spolupráca bežala ďalej. V prvej vete stojíš pred
klientom ty a tvoja hypotéka. V druhej stojí dodávateľ,
ktorý sa stará o to, aby dodávka fungovala. Na osobnú
prosbu sa odpovedá podľa nálady a sympatie. Na pod-
mienku fungovania sa odpovedá vecne.

Formula znie: „Ja ako [rola] potrebujem [X], aby to
fungovalo.“

Rola robí v rozhovore tichú, ale zásadnú prácu: berie
konfliktu osobný náboj. Kým hovoríš sám za seba, kaž-
dé tvoje „potrebujem“ je útok na druhú stranu a každé jej
„nie“ je útok na teba — dvaja ľudia proti sebe. Vo chvíli,
keď prehovoríš z role, sa geometria zmení: už to nie je
ja proti tebe, ale moja rola voči situácii. Dodávateľ po-
trebuje sadzbu, aby garantoval termíny. Projektový ma-
nažér potrebuje rozhodnutie do piatka, aby udržal har-
monogram. Rodič potrebuje vedieť, kde dieťa v noci je,
aby vedel pokojne spať. Proti človeku sa bojuje. S rolou
sa rokuje.

A všimni si, čo rola robí s tvojím vlastným hlasom.
Ospravedlňovanie z prvej scény pramenilo z pocitu, že
si pýtaš láskavosť— a láskavosti sa pýtajú ticho a so sklo-
nenouhlavou. Rola ti ten pocit berie. Dodávateľ sa za sa-
dzbu neospravedlňuje, lebo sadzba nie je jeho rozmar; je
to podmienka, bez ktorej vec nefunguje. Nepýtaš si viac.
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Pomenúvaš, čo tvoja rola potrebuje. To sa dá povedať
pokojne, nahlas a bez jediného „prepáč“.

Ľudia chcú počuť prečo

Formula má tri diely a tretí sa vynecháva najčastejšie:
„…aby to fungovalo.“ Dôvod.

Dôvod vynechávame z dvoch príčin. Buď sa námzdá
samozrejmý — veď každý vidí, že tri roky bez zvýšenia
je veľa. Alebo sa bojíme, že ho druhá strana napadne,
tak radšej nedáme terč. Obe príčiny sú omyl.

Robert Cialdini opisuje starý experiment pri kopírke:
ľudia v rade púšťali cudzieho človeka pred seba podstat-
ne ochotnejšie, keď svoju prosbu zdôvodnil — a fungo-
valo to aj vtedy, keď dôvod nehovoril nič nové. „Môžem
ísť pred vás, lebo si potrebujem urobiť kópie?“ Pri ko-
pírke. Kde nikto nestojí z iného dôvodu. Aj taký dôvod
zvýšil ochotu vyhovieť, lebo ľudská hlava je na slovo „le-
bo“ nastavená: požiadavka so zdôvodnením je legitímna
žiadosť, požiadavka bez neho je rozmar. Nemusíš mať
nepriestrelný dôvod. Musíš mať dôvod.

A ten najlepší dôvod nehovorí o tebe. Hovorí o tom,
čo dostane druhá strana. „Aby som vám vedel garan-
tovať termíny aj budúci rok“ nie je tvoja hypotéka; je to
klientova istota. Šéf nevidí tvoju hypotéku, vidí svoj zo-
škrtaný rozpočet — o filtri druhej strany hovorí kapitola
Prehráva sa pred začiatkom. Dôvod postavený na tom,
čo druhá strana získa alebo nestratí, prejde jej filtrom bez
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odporu. Preto „aby to fungovalo“: fungovanie je spoloč-
ný záujem, nie tvoja výhra.

Ak ťa pri slove „rola“ napadlo, že je to divadlo — nie
je. Neklameš, nehráš niekoho iného. Dodávateľom, ma-
nažérom, rodičom naozaj si; len konečne hovoríš z mies-
ta, na ktorom stojíš. Divadlo je skôr to, čo robíš teraz:
hrať menšieho, než si, aby sa nikto necítil nepríjemne.

Jedna veta, napísaná vopred

Sila tejto formuly je v tom, že je krátka. Rola, potreba,
dôvod — jedna veta. A jedna veta sa dá pripraviť.

Z kapitoly Vyhráva sa doma za stolom vieš, že vyjed-
návanie sa vyhráva prípravou, nie improvizáciou. Toto
je najlacnejšia príprava z celej knihy: vezmi svoju požia-
davku a doma, s perom v ruke, ju prelej do formuly.

Pri písaní si daj záležať na výbere role. Väčšinou ich
máš k dispozícii viac a nie sú rovnocenné — vyber tú,
ktorú druhá strana rešpektuje a ktorej potreba sa jej týka.
Pri platovom rozhovore si zamestnanec, otec aj človek
s hypotékou, ale šéfa zaujíma jediná z nich: „Ja ako člo-
vek, ktorý drží tri projekty a zaúča nových ľudí, potre-
bujem plat, ktorý tomu zodpovedá, aby sa mi oplatilo
držať ich ďalej.“ Hypotéka je pravdivá, ale je to tvoja sta-
rosť. Tri projekty sú jeho starosť. Rola, ktorá nesie jeho
riziko, má pri jeho stole váhu. „Ja ako dodávateľ potre-
bujem sadzbu X, aby som vám vedel garantovať termíny
aj budúci rok.“ Prečítaj si ju nahlas. Uprav, kým neznie
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ako ty. Potom sa ju nauč naspamäť, doslova ako tele-
fónne číslo. V strese hlava neformuluje, hlava siaha po
hotovom; keď príde tá chvíľa, veta z teba vyjde celá, po-
kojná a bez ospravedlnenia, aj keby ti tep búšil v ušiach.

Dlhá verzia je na prípravu, na papier a na čítanie na-
hlas. Do hlavy si ulož kratší vzor — rola, potreba, aby:
„Ja ako dodávateľ potrebujem X, aby ste mali istotu ter-
mínov.“ Desať slov. Keď sa v strese stratíš, kostra ťa po-
drží: diely si doplníš, poradie nie.

A keď ju vyslovíš — mlč. Vetu, ktorú si takto pripra-
vil, nekaz dodatkami. Žiadne „ale samozrejme sa do-
hodneme“, žiadne „keby to nešlo, pochopím“. Každý
dodatok je zľava, ktorú si dal sám, skôr než druhá strana
stihla čokoľvek povedať. Vydrž ticho: z kapitoly Sedem
sekúnd ticha vieš, že pracuje za teba. A ak príde „to je
veľa“, nie je to koniec, je to začiatok: „Rozumiem. Čo
je pre vás na tej cene najdôležitejšie?“ Otázky z kapitoly
Kto sa pýta, ten vedie nadväzujú presne tam, kde formu-
la končí.

Jana, grafička z kapitoly Vyhráva sa doma za stolom,
tá, čo cenu hovorila s ospravedlnením v hlase, nepotre-
bovala nový cenník. Potrebovala novú vetu. „Ja ako do-
dávateľ potrebujem túto sadzbu, aby som sa vašej zákaz-
ke vedela venovať poriadne a nie medzi štyrmi inými.“
Klient, ktorý pri takej vete odíde, neodišiel od drzej gra-
fičky— odišiel od podmienok, za ktorých by spolupráca
nefungovala. To nebol klient. To bolo riziko s fakturač-
nou adresou.
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Požiadavka vyslovená z role, s dôvodoma bez ospra-
vedlnenia prestáva byť útokom — stáva sa informáci-
ou o tom, ako veci fungujú. A kto pokojne pomenúva,
ako veci fungujú, riadi rozhovor aj vo chvíli, keď v ňom
ide o jeho vlastné peniaze.

Cvičenie na ešte dnes
Máš požiadavku, ktorú odkladáš. Vieš presne ktorú —
napadla ti pri čítaní tejto kapitoly.

Ešte dnes ju napíš v dvoch verziách. Najprv tak,
ako by si ju povedal doteraz — aj s ospravedlnením, aj
so zmäkčovačmi, poctivo. Potom ju prelej do formuly:
„Ja ako … potrebujem …, aby ….“ Dôvod formuluj tak,
aby hovoril o tom, čo druhá strana získa alebo nestratí.

Polož si obe verzie vedľa seba a prečítaj si ich nahlas.
Rozdiel budeš počuť skôr, než ho stihneš pomenovať.

Vetu s rolou sa nauč naspamäť. Termín na napísanie
je dnes — a pri najbližšej príležitosti ju vyslov. Celú, bez
dodatkov, s tichom na konci.
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Číslo na stôl
Rozhovor ide podľa plánu. Rybu si položil na stôl, šéf
prikývol na agendu, dvadsať minút sa rozprávate o pro-
jektoch, ktoré držíš. Potom sa šéf oprie a povie: „Roz-
umiem. A koľko si predstavuješ?“

Presne na túto otázku si čakal. A presne táto otázka
ťa zaskočí. Doma na papieri máš minimum aj maximum
— ale ktoré z nich sa hovorí nahlas? Kým to v hlave stih-
neš rozsúdiť, ústa začnú samy: „No… predstavoval som
si niečo medzi štyritisíc a štyritisícpäťsto. Podľa toho,
ako to vidíš ty.“

Šéf si zapíše štyritisíc. Zvyšok vety nepočul.
Kniha ťa doviedla až sem. Hranice a alternatívu máš

napísané z kapitoly Vyhráva sa doma za stolom. Že po
dôležitej vete sa mlčí, vieš z kapitoly Sedem sekúnd ti-
cha. A z kapitoly Ja ako rola máš vetu, ktorou požia-
davku vyslovuje tvoja rola, nie tvoja hypotéka. Medzi
papierom a tichom ostáva posledný krok, ktorý sa nedá
preskočiť: vysloviť konkrétnu sumu. O nej sa hrá samos-
tatná hra s vlastnými pravidlami.

Prvé číslo ohýba stôl

Prvé číslo, ktoré v rozhovore padne, sa už nestratí. Nezá-
leží, či je rozumné, drzé alebo úplne mimo — od chvíle,
keď zaznie, sa všetko ostatné meria od neho. Vyjednáva-
či tomu hovoria kotva a píše o nej Voss aj Cialdini: hlava
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sa od prvého čísla odráža, aj keď vie, že by nemala. Stred,
v ktorom sa neskôr „stretnete“, neurčí férovosť. Určí ho
ten, kto dal extrémnejšiu kotvu. Ako sa férová polovica
posúva tam, kam druhá strana potrebuje, ukazuje kapi-
tola Kompromis je mizerný výsledok.

Otázka, ktorú si pred dverami kladie každý: povedať
číslo prvý, alebo čakať? Intuícia radí čakať. Nech sa od-
kryje on— čo ak ponúkne viac, než by si si pýtal? Znie to
opatrne a väčšinou je to omyl. Ten zázrak, ponuka nad
tvojím maximom, sa stáva vzácne. Oveľa častejšie dru-
há strana hodí kotvu nízko a ty stráviš zvyšok rozhovoru
šplhaním z jamy, ktorú si nekopal.

Pravidlo je jednoduché. Ak máš za sebou prípravu
a vieš svoje minimum, svoj cieľ a čísla na trhu, povedz
číslo prvý. Prvé číslo nie je risk, je to kormidlo: ty ur-
čuješ, odkiaľ sa meria. Kto riadi proces, riadi výsledok
— a kotva je proces zhustený do jedného čísla. Čakať
sa oplatí v jedinom prípade: keď dáta nemáš. Keď ne-
tušíš, čo je v odvetví bežné a čo znesie rozpočet, nechaj
hovoriť druhú stranu. Nie z taktiky, ale preto, že kotva
hodená naslepo vie pristáť pod tvojou vlastnou cenou.

Nad cieľom, ale obhájiteľne

Druhá otázka: aké vysoké má to prvé číslo byť?
Nad tvojím cieľom. Cieľ z prípravy je výsledok,

s ktorým chceš odchádzať. Keď otvoríš priamo na ňom,
jediný smer, ktorým sa rozhovor vie pohnúť, je dole.
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Posuny prídu — polož kotvu vyššie, aby dopadli na
cieľ, nie pod neho.

Výška má hranicu a nie je ňou drzosť. Je ňou zdô-
vodnenie. Test poznáš z kapitoly Ja ako rola: vieš to číslo
obhájiť vetou „Ja ako [rola] potrebujem [X], aby to fungo-
valo“? Ak k číslu vieš pokojne povedať, čo za ním stojí,
je to kotva. Ak by ti pri tej vete preskočil hlas, je to blaf—
a blaf sa pri stole pozná skôr, než ho stihneš doblafovať.
Kotva bez zdôvodnenia nie je odvaha. Je to číslo, ktoré
sa zosype pri prvej otázke.

Číslo, nie rozpätie

„Medzi štyritisíc a štyritisícpäťsto“ zo scény na začiatku
vyzerá ako diplomacia: ukazujem flexibilitu, nechávam
priestor. Druhá strana počuje niečo iné — z rozpätia len
ten koniec, ktorý sa páči jej. Šéf počul štyritisíc. Klient by
počul spodok sadzby. Horná polovica rozpätia prestala
existovať v momente, keď opustila tvoje ústa.

Rozpätie je zľava, ktorú si dal sám — skôr, než dru-
há strana stihla čokoľvek namietnuť. Tá istá mechanika
ako dodatky „samozrejme, dá sa o tom baviť“: vyjedná-
vaš sám proti sebe. Preto jedno číslo. Presné, pokojné,
holé. „Štyritisícdvesto“ znie ako výsledok výpočtu: nie-
čo za tým je. „Niečo okolo štyritisíc“ znie ako výstrel od
boku a druhá strana s ním tak aj naloží.

Platí to aj písomne. Jana, grafička z kapitoly Polož ry-
bu na stôl, roky posielala ponuky s riadkom „cena: 800 –
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1 100 € podľa rozsahu“ a čudovala sa, že sa každá zákaz-
ka zázračne zmestila do osemstovky. Odkedy píše jedno
číslo a pod ním, čo presne zaň klient dostane, rozhovor
o cene sa vedie od jej kotvy. Nie od spodku rozpätia, kto-
ré myslela ústretovo a klient si ho prečítal ako cenník.

„A koľko si predstavuješ?“

Otázka, ktorá ťa v scéne zaskočila, pritom nie je útok. Je
to dar: druhá strana ti práve ponúkla, aby si kotvu hodil
ty. Zaskočiť ťa vie len vtedy, keď číslo nemáš pripravené
aj s vetou.

Odpoveďmá tri časti a zmestí sa do dvoch viet. Číslo.
Zdôvodnenie. Ticho.

„Štyritisícdvesto. Ja ako človek, ktorý drží tri pro-
jekty a zaúča nových ľudí, potrebujem plat, ktorý tomu
zodpovedá.“

U klienta znie rovnako, len z inej role: „Sedemdesiat
eur na hodinu. Ja ako dodávateľ potrebujem sadzbu, pri
ktorej sa vašim zadaniam viem venovať prednostne.“

A potom nič. Žiadne „ale viem, že je ťažké obdobie“,
žiadne „samozrejme, dá sa o tom baviť“. Po kotve pra-
cuje ticho za teba dvojnásobne: druhá strana práve pre-
počítava svet okolo tvojho čísla a každý tvoj dodatok jej
šepká, že sa dá rátať s menším. Sedem sekúnd vydržíš
— trénoval si to v kapitole Sedem sekúnd ticha.
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„Viem ti dať päťdesiat“

Jana pýta sedemdesiat eur na hodinu. Číslo povie po-
kojne, so zdôvodnením, vydrží ticho. Klient chvíľu mlčí
a potom povie: „Viem ti dať päťdesiat.“

Päťdesiat nie je pod Janiným minimom, na papieri
má štyridsaťpäť. Je to len málo. A presne tu sa kazí naj-
viac rozhovorov, lebo sa núkajú dve zlé cesty. Prijať —
veď je to nad minimom a napätie by konečne skončilo.
Alebo odmietnuť a zatvrdnúť sa. Obe sú reflexy. Ani
jedna nie je ťah.

Tretia cesta: neprijímaš ani neodmietaš. Posúvaš
sa — ale nikdy zadarmo. Každý pohyb tvojho čísla
smerom dole má cenovku a tú platí druhá strana proti-
hodnotou: „Šesťdesiatpäť viem urobiť, ak sa dohodneme
na garantovanom objeme dvadsať hodín mesačne.“ Pro-
tihodnotou môže byť dlhší termín, užší rozsah práce,
jednorazová odmena namiesto trvalého zvýšenia, názov
pozície, ktorý ti o rok pomôže inde. Ktorá z nich má pre
teba cenu, vieš zo siedmich otázok: spoločné záujmy
si si napísal doma za stolom.

Posun bez protihodnoty je kompromis prezlečený
za ochotu a kapitola Kompromis je mizerný výsledok
ukazuje, ako končí: druhá strana sa naučí, že tvoje čísla
sú mäkké. Posun s protihodnotou učí opak — s týmto
človekom sa dá dohodnúť, ale nič u neho nie je zadarmo.

A ešte krok, ktorý väčšina vynechá: každý ďalší po-
sunmenší ako ten predchádzajúci. Zo sedemdesiatky na
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šesťdesiatpäť, potom na šesťdesiattri, potom stop. Klesa-
júce kroky hovoria bez slov: blížim sa k dnu. Rovna-
ké alebo rastúce kroky hovoria opak — tlač ďalej, ešte je
z čoho brať.

Celá hra o číslo sa dá zhrnúť do jednej domácej úlo-
hy. Kotva nad cieľom, veta, ktorá ju drží, jedna suma
namiesto rozpätia, protihodnoty pripravené na výmenu.
Nič z toho nevzniká pri stole. Pri stole to už len čítaš.

Cvičenie na ešte dnes
Vezmi rozhovor, na ktorý sa pripravuješ— ten, ku ktoré-
mu máš zodpovedaných sedem otázok. Ešte dnes k ne-
mu dopíš tri riadky:

1. Kotvu: číslo nad tvojím cieľom, ktoré vieš obhájiť
vetou „Ja ako…“. Napíš aj tú vetu, celú.

2. Odpoveď na „a koľko si predstavuješ?“ — číslo,
zdôvodnenie, bodka. Prečítaj si ju nahlas, dvakrát,
kým neznie ako ty.

3. Dve protihodnoty, za ktoré si ochotný posunúť
sa dole, a prvý posun, ktorý by si za ne urobil.

Desať minút s perom v ruke. Nabudúce, keď padne
„koľko si predstavuješ?“, nebude v miestnosti nikto za-
skočený. Bude tam číslo. A bude tvoje.
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Kompromis je mizerný výsledok

Klient dočíta tvoju ponuku, položí ju na stôl a povie: „To
je veľa.“ Tri sekundy. Toľko ti trvá, kým odpovieš: „Vie-
me sa stretnúť niekde v strede.“ Cestou domovmáš dob-
rý pocit. Bol si ústretový, férový, profesionálny. Nikto
sa nehádal, nikto sa neurazil, dohoda stojí.

Prehral si za tri sekundy. A najhoršie na tom je, že
sa cítiš dobre.

Vyjednávania väčšinou neprehrávame na cudzích
trikoch. Prehrávame ich na vlastných reflexoch: na
ťahoch, ktoré urobíme skôr, než stihneme rozmýšľať.
Štyri z nich sú najdrahšie: kompromis ako prvý ťah,
obhajovanie, emócia v strese a ponáhľanie. A majú spo-
ločnú jednu zákernosť: nevyzerajú ako chyby. Vyzerajú
ako cnosti. Kompromis vyzerá ako férovosť. Obhajova-
nie ako dôslednosť. Emócia ako úprimnosť. Rýchlosť
ako efektivita. Preto ich robíš s čistým svedomím a preto
ich opakuješ. Telo ich chce, lebo znižujú okamžitý
diskomfort — a diskomfort je presne to miesto, kde
sa vyjednávanie rozhoduje.

Zober si ich po jednom. Pri každom hľadaj dve ve-
ci: STOP-signál, podľa ktorého reflex u seba spoznáš se-
kundu predtým, než vystrelí, a náhradný ťah, ktorý máš
pripravený namiesto neho.
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Kompromis ako prvý ťah

Pýtaš tisícpäťsto eur. Klient povie deväťsto. Ty navrhneš
tisícdvesto a máš pocit, že ste sa stretli v strede ako dvaja
rozumní ľudia.

Ibaže stred nie je neutrálne miesto. Stred určuje ten,
kto dal extrémnejšiu kotvu. Klientovi stačilo povedať
nižšie číslo a tvoja férová polovica sa posunula presne
tam, kam potreboval. Ty si hral slušnosť, on hral mate-
matiku.

Chris Voss, bývalý vyjednávač FBI, to hovorí bez ser-
vítky: „Kompromis je mizerný výsledok.“ Nie preto, že
dohoda je zlá vec. Preto, že kompromis ako prvý ťah
znamená, že si sa vzdal polovice skôr, než sa vôbec hra-
lo. Nezisťoval si, prečo klient povedal deväťsto. Nepýtal
si sa, čo by sa muselo stať, aby zaplatil plnú cenu. Rovno
si si kúpil pokoj — za vlastné peniaze.

A kompromis má ešte jednu skrytú cenu: učí druhú
stranu, ako sa s tebou hrá. Klient, ktorému prvé „to je
veľa“ prinieslo tretinu dole, si to zapamätá. Nabudú-
ce príde skôr, s väčším apetítom a s istotou v hlase —
veď minule to fungovalo. Ústupok zadarmo nie je gesto
dobrej vôle. Je to lekcia: tvoje čísla sa hýbu samy, stačí
počkať. A neučíš ju cudzieho súpera. Učíš ju človeka,
s ktorým chceš sedieť aj o rok.

Aby bolo jasné: dohoda niekde medzi tvojím číslom
a jeho nie je zakázaná. Na konci rozhovoru, keď si pre-
skúmal, čo druhá strana skutočne potrebuje, a niečo

79



si za posun vypýtal, ako v kapitole Číslo na stôl, môže
byť stred v poriadku. Mizerný je kompromis ako prvý
ťah — kapitulácia prezlečená za slušnosť.

STOP-signál: chuť rýchlo uzavrieť napätie. Veta
„stretneme sa v strede“ alebo „tak to rozdeľme“ sa ti
tlačí na jazyk do desiatich sekúnd od prvej námietky.

Náhradný ťah: ticho. Povedz svoju cenu a mlč. Se-
dem až dvanásť sekúnd, presne ako v kapitole Sedem
sekúnd ticha. Diskomfort, ktorý cítiš, cíti aj druhá strana
— a kto ho vydrží, nemusí ustupovať ako prvý.

Obhajovanie a hádanie sa

Šéf povie: „Iní ľudia zvládajú tri projekty naraz.“ A ty už
ideš: že tvoje projekty sú väčšie, že si minulý rok ťahal
aj cudzie resty, že čísla hovoria jasne. Stop. Všimni si, čo
sa práve stalo. Kto sa obhajuje, prijal rolu obžalovaného.
Súd sa začal a ty si dobrovoľne sadol na lavicu, z ktorej
sa nevyhráva.

Argumentačný ping-pong má vlastnú fyziku. Wil-
liam Ury ju v Getting Past No opísal presne: každý tvoj
argument vyvolá protiargument a pozície tvrdnú. Nikto
nepočúva. Kým ty hovoríš, druhá strana si nabíja ďalšiu
odpoveď. Po desiatich minútach ste obaja presvedčenej-
ší o svojom a od dohody ďalej než na začiatku.

STOP-signál: počuješ sa povedať „ale ja predsa“.
Dvíha sa ti tón. Chceš mať pravdu viac než výsledok.

Náhradný ťah: kalibrovaná otázka namiesto obhajo-
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by. „Ako to vidíš ty? Čo by som musel splniť, aby zvý-
šenie dávalo zmysel?“ Otázka ťa stiahne z lavice obžalo-
vaných a loptu pošle späť. Kto sa pýta, ten vedie — na
tom stojí celá kapitola Kto sa pýta, ten vedie.

Emócia v strese

Druhá strana zvýši hlas a v tebe niečo cvakne. Teplo
v tvári, rýchlejší dych, v hlave sa skladá veta, ktorá začí-
na „tak to teda nie“. Hnev je nákazlivý— a presne v tom
je pasca. Keď sa nakazíš, tvoju reakciu riadi ten, kto emó-
ciu vyvolal. Nie ty. On stlačil tlačidlo, ty si vyskočil.
Proces má v rukách on a s ním aj výsledok.

Úprimnosť je hodnota. Výbuch nie je úprimnosť, vý-
buch je strata riadenia. Rozdiel spoznáš ľahko: úprim-
nosť si vyberáš, výbuch sa ti stane.

STOP-signál: fyzický. Teplo, dych, stiahnuté plecia.
Telo to vie skôr než ty — o tom hovorí kapitola Telo ho-
vorí skôr než ústa.

Náhradný ťah: label namiesto výbuchu. Pomenuj, čo
sa deje, jemu aj sebe: „Vidím, že ťa to nahnevalo. Poďme
pomalšie.“ Pomenovaná emócia stráca silu, ignorovaná
rastie — nástroj poznáš z kapitoly Pomenovaná emócia
stráca silu.

A keď sa rozhovor už zvrtol, drž jednoduché poradie:
spomaľ, pomenuj emóciu, pýtaj sa otvorene a počúvaj
bez skákania do reči. K téme sa vráť až potom, keď hla-
dina klesne—skôr to nemá zmysel, argumenty sa o hnev
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len rozbíjajú. Tvoj pokoj sa prenáša aj na druhú stranu,
a kto určuje tempo, riadi proces.

Ponáhľanie

Chceš to mať za sebou. Rozhovor je nepríjemný, kalen-
dár plný, tak kývneš na prvú znesiteľnú ponuku, len
nech sa ide ďalej. Rýchlosť vyzerá ako efektivita. Pri sto-
le je to darovanie ústupkov: kto sa ponáhľa, prehráva.

Termín robí dve veci naraz. Tlačí ťa na ústupky —
každá ďalšia minúta bolí, tak platíš, aby prestala. A vy-
pína prípravu: „nemám čas si to napísať“ znamená, že
prídeš bez BATNA, bez minima, bez plánu. Taký roz-
hovor sa rozhodol skôr, než sa začal; presne o tom bola
kapitola Vyhráva sa doma za stolom.

Skúsení hráči to vedia, preto ti termín radi vyrobia:
„Ponuka platí do piatku.“ Polož si otázku, komu ten ter-
mín slúži. Väčšina termínov sa skutočnými len tvári.

STOP-signál: pozeráš na hodiny. Hovoríš „dobre,
dobre“. Súhlasíš nie preto, že ponuka je dobrá, ale aby
už bolo po všetkom.

Náhradný ťah: pauza. „Potrebujem si to premyslieť,
ozvem sa zajtra do obeda.“ Tá veta nič nestojí, nikoho
neuráža a vracia ti riadenie tempa. Vyjednávanie nie je
šprint. Je to tanec — a tanečník, ktorý sa ponáhľa, šliape
partnerovi po nohách.

Štyri reflexy, jeden menovateľ: všetky znižujú
okamžitý diskomfort a všetky platíš výsledkom. Ustú-
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piš a hneď je ti lepšie. Obhajuješ sa a máš pocit, že
bojuješ. Vybuchneš a uľaví sa ti. Ponáhľaš sa a neprí-
jemné skončí skôr. Telo dostane úľavu dnes, faktúra
príde s výsledkom.

Preto sa tieto chyby nedajú odstrániť predsavzatím
„už to nebudem robiť“. Reflex je rýchlejší než predsavza-
tie. Prebiť ho vie len iný reflex: STOP-signál, ktorý u seba
poznáš, a náhradný ťah, ktorý máš pripravený vopred.
Ticho namiesto kompromisu. Otázka namiesto obhajo-
by. Label namiesto výbuchu. Pauza namiesto zhonu.

Diskomfort nie je nepriateľ. Je to cena za vedenie.
Kto riadi proces, riadi výsledok.

Cvičenie na ešte dnes
Ktorý zo štyroch reflexov je tvoj? Nie ktorý znie najhor-
šie—ktorý ťa naposledy stál peniaze alebo výsledok. Eš-
te dnes si nájdi desať minút a pero:

1. Napíš si posledný rozhovor, kde ťa ten reflex stál
výsledok. Konkrétne: kto, kedy, ktorá veta ho
spustila.

2. Napíš si svoj STOP-signál — čo presne v tele alebo
v hlave cítiš sekundu predtým, než reflex vystrelí.

3. Na kartičku napíš náhradný ťah jednou vetou, kto-
rú vieš doslova povedať. Kartičku daj do peňažen-
ky alebo do poznámok v telefóne.

Pri najbližšom rozhovore ju čítať nebudeš. Bude sta-
čiť, že vieš, že tam je.
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Telo hovorí skôr než ústa
Prezentuješ klientovi harmonogram. Kýva hlavou, ro-
bí si poznámky, ide to dobre. Potom prejdeš na cenu.
Kývať neprestane — ale oprie sa dozadu, ruky zmiznú
zo stola a odpovede sa skrátia z viet na slová. O dve
minúty povie: „Áno, znie to dobre. Ozvem sa.“ O dva
týždne nedvíha telefón.

Jeho ústa povedali áno. Jeho telo povedalo nie —
o dve minúty skôr a pravdivejšie. Keby si tú zmenu vi-
del, mohol si sa ešte pri stole spýtať: „Mám pocit, že pri
rozpočte sme narazili na niečo dôležité. Čo sa vám tam
nepozdáva?“ A rozhovor, ktorý potom umrel na diaľku,
sa mohol dohrať naživo.

Slová sa dajú pripraviť. Dych nie.

Telo nehovorí v heslách

S rečou tela robíme dve chyby a obe stoja výsledok.
Prvá: ignorujeme ju. Sedíš v rozhovore sústredený

na vlastné argumenty, v hlave si skladáš ďalšiu vetu —
a nevidíš nič. Druhá strana medzitým vysiela celý film
a ty pozeráš do vlastného scenára.

Druhá: veríme jej priveľa, a zle. Poučky z internetu
čítame ako slovník: prekrížené ruky rovná sa odmieta-
nie, dotyk tváre rovná sa lož. Takto telo nefunguje. Pre-
krížené ruky môžu znamenať aj to, že v zasadačke je zi-
ma. Chodidlá otočené k dverámmôžu znamenať poradu
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o desiatej. Kto číta izolované signály, vymýšľa si príbe-
hy — a rozhoduje sa horšie než ten, kto nečíta nič.

Telo nehovorí v slovníkových heslách. Hovorí v zme-
nách. Otázka nikdy neznie „čo znamená toto gesto“, ale
„prečo sa objavilo práve teraz — pri ktorej vete“.

Máš kolegu, ktorý sedí na každej porade s prekrí-
ženými rukami. Podľa internetového slovníka odmieta
všetko od januára. V skutočnosti tak sedí, lebo tak se-
dí — to je jeho pokojová poloha. Správa príde vo chvíli,
keď ruky rozpletie a nakloní sa dopredu. Nie poloha, ale
zmena polohy. Nie fotka, ale film.

Samotný slovník je pritom krátky. Schované ruky,
pod stolom alebo vo vreckách: nižšia dôvera. Otvorené
dlane: úprimnosť, niečo ukazuješ a nič neskrývaš. Cho-
didlá otočené k dverám: človek chce odísť, aj keď hlava
zdvorilo kýva. Naklonenie k tebe: záujem. Odklonenie
dozadu: odmietanie, odstup. A zmena rytmu reči či dy-
chu: vo vnútri sa niečo deje — obsah sa nezmenil, ale
niečo áno.

Posledný signál je najcennejší, lebo sa najhoršie hrá.
Postoj sa dá nacvičiť, úsmev natrénovať pred zrkadlom.
Rytmus dychu nie.

Kalibruj, potom čítaj zmeny

Prvých pár minút rozhovoru, reči o parkovaní a počasí,
nie je stratený čas. Je to kalibrácia. Pozeráš, ako druhá
strana vyzerá v pohode: ako sedí, kam dáva ruky, akým
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tempom hovorí, ako dýcha. To je jej nula.
Od tej chvíle nečítaš gestá. Čítaš odchýlky od nuly.

Pri ktorej téme sa oprel dozadu. Pri ktorom čísle sa mu
skrátili odpovede. Pri ktorej vete zmizli ruky zo stola.
Zmena a veta, ktorá ju spustila — to je signál. Zmena
bez kontextu je šum.

Vezmi si rozhovor o plate. Sedíš u šéfa, prejdeš vý-
sledky, povieš číslo. Šéf samôže nakloniť dopredu a spý-
tať sa, ako si k nemu prišiel: záujem, hraj ďalej. Alebo
sa oprie dozadu, prekríži ruky a jeho odpovede sa scvrk-
nú na „hm“ a „uvidíme“—narazil si, a to skôr, než pove-
dal jediné zamietavé slovo. Tá istá veta, dve rôzne telá,
dva rôzne ďalšie ťahy. Bez čítania stola by si v oboch prí-
padoch pokračoval rovnako. V tom druhom by si tlačil
do zatvorených dverí.

A signál nie je rozsudok. Je to otázka. Keď sa kli-
ent odkloní, nemáš dôkaz, že nesúhlasí. Mášmiesto, kde
treba kopnúť — slovami. „Mám pocit, že tento bod vám
celkom nesedí.“ „Čo je pre vás na tejto časti najdôleži-
tejšie?“ Label a kalibrovanú otázku poznáš z kapitol Po-
menovaná emócia stráca silu a Kto sa pýta, ten vedie; reč
tela ti hovorí, kedy ich vytiahnuť. V tom je jej skutočná
hodnota: telo druhej strany ti ukazuje mapu rozhovoru
skôr, než ju ústa stihnú prekresliť.

Najlepší čas na čítanie je ticho. Keď po dôležitej vete
mlčíš, ako v kapitole Sedem sekúnd ticha, máš voľné oči
aj hlavu. Nič neformuluješ, nič neobhajuješ, len sa poze-
ráš. Práve v tých sekundách sa druhá strana hýbe naj-
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viac: preloží si nohu, siahne po pere, nadýchne sa na od-
poveď a zase ju prehltne. Ticho ti nedáva len prevahu.
Dáva ti aj dáta.

Pri maili tento kanál nemáš— telo nevidíš ty ani oni.
O to väčšiu váhu má text: každé slovo, ktoré pošleš, aj
každé ticho medzi správami. Ako sa drží písomné ticho,
vieš z tej istej kapitoly.

Tvoje telo hrá tú istú hru

Druhá polovica pravdy: aj ty vysielaš. Celý rozhovor.
Šéf, klient, protistrana ťa čítajú — väčšinou nevedome,
o to spoľahlivejšie. Nervozitu v tvojich slovách nenájdu,
tie máš pripravené. Nájdu ju v rukách, ktoré nevedia
kam, v dychu, ktorý sa zrýchli pri vete o peniazoch.

Poznáš to z druhej strany stola. Jana, grafička z kapi-
toly Polož rybu na stôl, roky hovorila svoju cenu tak, že
telo sa ospravedlnilo skôr než hlas: pohľad uhol, dlane
sa schovali, tempo sa zrýchlilo, akoby chcela cez to číslo
čo najrýchlejšie prebehnúť. Klient nečítal jej kalkuláciu.
Čítal jej istotu — a tá hovorila „zjednávaj“. Rovnaké čís-
lo, vyslovené pokojne, s otvorenými dlaňami a s tichom
po ňom, znie ako fakt. Vyslovené s uhnutým pohľadom
znie ako návrh.

Prvý nápad býva: tak sa to naučím zahrať. Pevný
postoj, nacvičený pokoj, úsmev zo zrkadla. Zlá cesta.
Herectvo pri stole prehráva presne preto, že telo hovorí
popri slovách — nacvičené gesto a napätý dych si pro-
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tirečia a druhá strana ten nesúlad cíti, aj keď ho nevie
pomenovať.

Funguje jediné: pokoj, ktorý nie je zahraný. Ten
sa nedá vyrobiť pri stole. Ten sa prináša z domu —
z alternatívy napísanej na papieri. Kapitola Vyhráva
sa doma za stolom nebola o papieroch. Bola o dychu,
ktorý sa nezrýchli pri otázke na cenu, lebo vieš, čo
urobíš, ak dohoda nevyjde.

K tomu tri veci, ktoré ovplyvniť vieš. Otvorené dla-
ne na stole namiesto rúk pod ním. Pomalšie tempo: keď
spomalíš reč, spomalí sa aj dych, tvoj aj ten oproti. A ne-
ponáhľaj sa: kto sa ponáhľa, prehráva, a telo to prezra-
dí skôr než kalendár — o reflexe zhonu hovorí kapitola
Kompromis je mizerný výsledok.

Na nič z toho nepotrebuješ kurz mikrovýrazov ani
talent na ľudí. Potrebuješ jedinú vec, ktorú väčšina ľudí
pri stole nemá: voľnú pozornosť. A tú ti dáva príprava
— kto nemusí v hlave dolovať argumenty, má oči voľné
na čítanie.

Čítať stôl znamená viesť rozhovor o krok skôr než os-
tatní. Kto vidí odklonenie pri vete o cene skôr, než príde
falošné „áno, znie to dobre“, vie, kam rozhovor otočiť —
a kde sa neoplatí tlačiť. Rozhovor sa totiž nečíta len z to-
ho, čo druhá strana hovorí, ale z toho, čo hovorí jej telo,
kým ústa ešte formulujú.
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Cvičenie na ešte dnes
Na najbližšej porade si vyber jedného človeka. Dnes.
A ak dnes poradu nemáš, tak pri prvom dlhšom rozho-
vore. Nie toho, kto hovorí najviac; pokojne toho tichého.
A všímaj si len zmeny:

• kedy sa nakloní dopredu a pri akej téme,
• kedy sa odkloní alebo mu zmiznú ruky zo stola,
• kedy zmení tempo reči alebo dych.

Večer si zapíš tri zmeny, ktoré si videl, a témy, pri kto-
rých prišli. Nič viac. Neinterpretuj, nesúď, len pozoruj
a zapíš. Slovník príde sám — o pár porád budeš zme-
ny vidieť automaticky, aj vtedy, keď na horúcej stoličke
budeš sedieť ty.

A jedna vec pre tvoje vlastné telo, tiež ešte dnes: pri
prvom rozhovore, na ktorom záleží, polož dlane na stôl
a nechaj ich tam. Uvidíš, že to zmení viac než dlane.
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Most namiesto víťazstva

Podávaš šéfovi ruku. Pred chvíľou povedal „dobre, nie-
čo s tým spravíme“ a tebe sa uľavilo tak, že by si mu od-
kýval čokoľvek. Celý rozhovor si zvládol. Vydržal si ti-
cho po vlastnej vete. Pýtal si sa: „Ako by sme to mohli
vyriešiť?“ Pomenoval si tlak, v ktorom sedí, a videl si,
ako z miestnosti odišlo napätie. Vychádzaš z kancelárie
o tri týždne stresu ľahší a ešte na chodbe píšeš domov:
vyšlo to.

O mesiac príde výplatná páska. Rovnaká ako minu-
lá.

Zájdeš za šéfom. Tvári sa prekvapene: „Veď sme
sa bavili, že to pozrieme pri novom rozpočte.“ Ty si po-
čul prísľub. On počul, že sa o tom hovorilo. Sedeli ste
pri jednom stole, v jednom rozhovore, a každý z neho
odišiel s inou dohodou.

Rozhovor si neprehral na začiatku ani v strede. Pre-
hral si ho v poslednej minúte — vo chvíli, keď si od úľa-
vy prestal riadiť proces. Dohoda „nejako vyplynula“.
A dohoda, ktorá nejako vyplynie, o mesiac nejako ne-
platí. Kto riadi proces, riadi výsledok. Proces pritom ne-
končí, keď zaznie áno. Končí vtedy, keď obe strany vedia
to isté a obe vedia, čo sa stane ďalej.
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Dve hry

Skôr než si ukážeme posledné tri kroky rozhovoru, jedna
otázka: akú hru vlastne hráš?

Obráť si situáciu. Tentoraz sedíš na silnejšej stoličke
ty. Dodávateľ potrebuje zákazku, vidíš mu to na rukách
aj na hlase, a tak tlačíš. Zíde s cenou raz, zíde druhý raz,
podpíše cez zuby. Odchádzaš s pocitom, ktorý sa nedá
zameniť s ničím iným: vyhral si.

Pozri sa, čo si vyhral. Človek, ktorý podpísal cez zu-
by, robí presne toľko, koľko musí, ani o hodinu viac.
Keď narazí na problém, neozve sa— načo, veď z tejto zá-
kazky aj tak nič nemá. Na budúci rok má kalendár plný
u konkurencie. A rozpráva. Porazený súper sa nevracia;
ide ku konkurencii a tvoje meno si nesie so sebou.

To sú tie dve hry. Prvá je hra „aby som neprehral“:
bránenie sa, stráženie každého eura, výhra pretlačená na
jeden raz. Druhá je hra na víťazstvo: tvoríš hodnotu, bu-
duješ vzťah a druhá strana odchádza spokojná — a vra-
cia sa. Znie to naopak, ale sedí to: kto chce súpera po-
raziť, hrá tú menšiu hru. Jednorazovú. Skutočný vyjed-
návač hrá tú dlhšiu, lebo vie, že s tým istým šéfom bude
sedieť aj o rok a ten istý klient mu môže priniesť ďalších
päť.

Hru „aby som neprehral“ pritom nehrajú len tí tvr-
dí. Hrá ju aj živnostníčka, ktorá pri prvom „to je veľa“
dá zľavu, lebo sa bojí, že klienta stratí. Bráni sa. Nehrá
o férovú cenu, hrá o to, aby o nič neprišla. A práve preto
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prichádza. O maržu, o rešpekt, o klientov, ktorí si zvyk-
li, že vždy ustúpi. Strach z prehry a hlad po víťazstve sú
dve tváre tej istej chyby: obe pozerajú na druhú stranu
ako na súpera. Vyjednávanie nie je súboj. Je to tanec —
a tanec končí úklonom, nie knokautom.

Cieľom nie je poraziť druhú stranu. Je ním postaviť
most, po ktorom sa vie vrátiť bez straty tváre.

Most nie je mäkkosť. V kapitole Kompromis je mi-
zerný výsledok sme si povedali, že ustúpiť na polceste
nie je cnosť — a to platí ďalej. Svoje čísla držíš, tvoj WAP
platí, od stola vieš odísť. Most nehovorí nič o tom, koľko
si si vypýtal. Hovorí o tom, ako rozhovor končí.

Tri kroky, ktorými sa uzatvára

Koniec rozhovoru má tri kroky. Trvajú spolu tri minúty
a rozhodujú o tom, či dohoda o mesiac existuje.

Prvý krok: zhrň dohodu nahlas a over, že ju obaja
chápete rovnako. Veta na použitie: „Poďme si zhrnúť,
na čom sme sa dohodli, nech hovoríme o tom istom.“
Potom to povedz vlastnými slovami— čo, kto, za koľko.
Nie je to formalita. Parafráza z kapitoly Načúvanie nie
je slabosť tu nastupuje na poslednú smenu: keď doho-
du vyslovíš nahlas, druhá strana ju počuje tvojimi ušami
a má poslednú šancu povedať „takto som to nemyslel“.
Presne túto vetu chceš počuť teraz, kým sedíte za stolom.
Nie o mesiac nad výplatnou páskou. Po zhrnutí sa opý-
taj: „Rozumieme tomu obaja rovnako?“ A vydrž ticho,
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ako v kapitole Sedem sekúnd ticha. Ak tam nejaký roz-
diel je, tých pár sekúnd ho vytiahne na svetlo.

Druhý krok: ďalší krok a termín. Dohoda bez ďal-
šieho kroku nie je dohoda, je to pocit. Každý rozhovor,
na ktorom záleží, končí odpoveďou na tri slová: kto, čo,
dokedy. „Ja ti do piatku pošlem zhrnutie mailom. Ty
mi do konca mesiaca dáš vedieť, ako dopadol rozpočet.
Prvého si sadneme a uzavrieme to.“ Meno a dátum. Šéf,
ktorý povie „pozrieme to pri rozpočte“, nehovorí nič; šéf,
ktorý povie „do tridsiateho ti dám číslo“, už podpísal pr-
vý záväzok. A zhrnutie nahlas má písomného brata: tri
riadky mailom ešte v ten deň. Čo sme sa dohodli, ďalší
krok, termín. Tvoja výplatná páska z úvodnej scény by
vyzerala inak, keby po tom rozhovore so šéfom odišiel
takýto mail.

Tretí krok: most. Skonči tak, aby sa k tebe druhá stra-
na chcela vrátiť. Veta na použitie: „Som rád, ako sme
sa dohodli. Keby sa čokoľvek zmenilo, ozvi sa — dve-
re sú otvorené.“ Nič ťa nestojí a druhá strana odchádza
s pocitom, že rozhovor s tebou bol férový. To je pocit,
ktorý sa vracia aj s úrokmi.

Most stavaj aj vtedy — hlavne vtedy — keď doho-
da nevyšla. WAP z kapitoly Vyhráva sa doma za stolom
niekedy znamená, že vstaneš od stola. Aj vtedy odchá-
dzaš po moste, nie cez spálenisko: „Dnes si nevieme vy-
jsť v ústrety, a to je v poriadku. Situácie sa menia. O pol
roka sa mi pokojne ozvi.“ Slovenský trh je malý. Šéf,
s ktorým si sa dnes nedohodol, o dva roky sedí v inej
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firme a spomenie si, ako si odchádzal. Klient, ktorý dnes
nemal rozpočet, ho na jar mať bude. Nedohoda je stav,
most je investícia.

Keď dohoda naozaj nevyjde

Raz sa stane aj to, pred čím ťa žiadna kapitola tejto kni-
hy neochráni. Jana, grafička z kapitoly Polož rybu na
stôl, povie novú cenu— pokojne, z role, s tichom po nej.
Klient si vypočuje agendu, položí pár otázok. A potom
povie: „Takto do toho nejdem. Nájdem si niekoho lacnej-
šieho.“ Ticho nepomôže. Otázky nepomôžu. Rola nepo-
môže. Odíde.

Toto je scéna, ktorej sa Jana bála celé roky — a kvôli
ktorej celé roky pracovala pod cenu. Tak si ju dohrajme
do konca.

Most z Janinej strany vyzerá takto: žiadne výčitky,
žiadne „po toľkých rokoch?“, žiadna zľava v poslednej
sekunde, ktorá by odvolala všetko, čo predtým poveda-
la. Jedna veta: „Rozumiem, rozpočet je rozpočet. Ke-
by sa to u vás zmenilo, dvere sú otvorené — spoluprá-
ca s vami ma bavila.“ A podanie ruky. Cena ostala stáť.
Vzťah ostal stáť. Odišla len zákazka.

Prvý mesiac potom nie je pekný, povedzme si to rov-
no. Diera vo fakturácii je skutočná a strach sedí Jane v te-
le, nie v tabuľke. Ale presne na tentomesiacmala z príp-
ravy poistku: malé zákazky, ktoré si začala budovať, keď
ešte o nič nešlo. Kapacita uvoľnená po veľkom kliento-
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vi je prvýkrát po rokoch čas — na dve menšie ponuky,
na tri maily starým kontaktom, na prácu za cenu, ktorú
si už sama nezráža.

A potom vec, ktorú Jana nečakala: klienti, ktorí odišli
pri férovej cene, sa vracajú častejšie, než sa zdá. Lacnejší
dodávateľ býva lacnejší aj v tom, ako robí. A klient, kto-
rý odišiel po moste, sa vie vrátiť bez straty tváre — Jana
mu ho nechala stáť. O pol roka príde mail: „Máš voľnú
kapacitu?“ Nová cena platí aj preňho.

A keby sa nevrátil? Prežila to. Prvýkrát to vie nais-
to — nie z aforizmu o riziku s fakturačnou adresou, ale
z vlastnej fakturácie. Jej cena medzitým platí pre každé-
ho ďalšieho, kto príde. Presne v tom mesiaci, keď doho-
da nevyšla, sa z čísla na papieri stala skutočná hranica.

Kniha v jednej vete

Toto bol posledný kúsok. Prešli sme spolu celý rozhovor,
v poradí, v akom sa naozaj deje. Začal skôr, než si vošiel
do miestnosti — o tom bola kapitola Prehráva sa pred
začiatkom. Vyhral sa doma za stolom, so siedmimi otáz-
kami a s perom v ruke. Otvoril si ho tak, že si položil
rybu na stôl a navrhol agendu ako prvý. Potom prišli
nástroje: sedem sekúnd ticha, ktoré netreba vedieť, len
vydržať; načúvanie, ktoré musí byť vidno; kalibrované
otázky, lebo kto sa pýta, ten vedie; pomenovaná emócia,
ktorá stráca silu; a požiadavka vyslovená z role, so zdô-
vodnením. Keď prišlo na sumu, položil si číslo na stôl

97



prvý: kotvu nad cieľom, jedno číslo namiesto rozpätia,
posun len za protihodnotu. Vyhol si sa reflexom, ktoré
prehrávajú — kompromisu ako prvému ťahu, obhajova-
niu, ponáhľaniu. Čítal si, čo hovorí telo skôr než ústa.
A dnes si sa naučil rozhovor uzavrieť tak, aby dohoda
platila a dvere ostali otvorené.

Ak si z celej knihy máš odniesť jedinú vetu, nech je
to táto: pripravený a pokojný vyjednávač, ktorý vydr-
ží ticho, počúva a pomenúva emócie druhej strany, riadi
proces. A s ním aj výsledok.

Všetko ostatné je remeslo. Remeslo sa netrénuje čí-
taním, ale rukami — preto na konci knihy nájdeš prílo-
hu Cheatsheet a worksheet. Jedna strana s celou knihou
v odrážkach, aby si ju mal pri sebe. A hárok, ktorý si vy-
plníš pred konkrétnym rozhovorom: sedem otázok, ot-
váracie vety, tvoja kotva, formula „ja ako…“, kalibrova-
né otázky, tvoj rizikový reflex aj veta-most na záver. Vy-
tlač si obe strany. Pred najbližším rozhovorom, na kto-
rom záleží, si k nim sadni na desať minút s perom v ruke.
Presne tam sa vyhráva.

Cvičenie na ešte dnes

Po najbližšom pracovnom rozhovore — stačí obyčajná
porada — pošli druhej strane trojriadkové zhrnutie: čo
sme sa dohodli, ďalší krok, termín. Zaberie ti to dve mi-
núty. Sleduj, koľko nedorozumení tým zmizne. A keď ti
niekto odpíše „ja som to pochopil inak“, usmej sa: práve
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si tú vetu prečítal dnes, a nie o mesiac.
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Príloha: cheatsheet a worksheet

Dve strany na vytlačenie. Prvá je celá kniha v odrážkach
— nos ju v diári, nech ju máš pri sebe, keď o niečo pôjde.
Druhá je hárok, ktorý si vyplníš pred konkrétnym roz-
hovorom: desať minút s perom v ruke, presne tam, kde
sa vyhráva.

Cheatsheet: kniha na jednej strane

Kto riadi proces, riadi výsledok. Väčšina vyjednávaní
sa rozhodne skôr, než sa začne.

Pred rozhovorom— 7 otázok (Vyhráva sa doma za sto-
lom)

• Čo chcem?
• Aké je moje minimum?
• Aké je moje maximum?
• Môj WAP (Walk Away Position) — kedy odchá-
dzam od stola?

• Moja BATNA (Best Alternative To a Negotiated
Agreement) — čo urobím, ak dohoda nevyjde?

• Ich pozícia a ich BATNA?
• Spoločné záujmy?

Čím lepšiu alternatívu máš, tým pokojnejšie sedíš.
A ten pokoj na tebe vidno.
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Otvorenie — tri vety (Polož rybu na stôl)

• Ľudský kontakt: jedna úprimná veta. Vyjednávaš
s človekom, nie s pozíciou.

• Ryba na stôl: pomenuj tému otvorene, bez ospra-
vedlnenia.

• Agenda: navrhni ju ako prvý—kto navrhuje agen-
du, riadi proces.

Päť nástrojov do rozhovoru

• Ticho (Sedem sekúnd ticha)—po dôležitej vete nič
nedodávaj; v 7.–12. sekunde začína druhá strana
ustupovať.

• Načúvanie, ktoré vidno (Načúvanie nie je slabosť)
— parafráza („Takže ti ide hlavne o…?“), zrkadle-
nie (posledné 2–3 slová ako otázka), labeling („Vy-
zerá, že ťa to frustruje…“).

• Kalibrované otázky (Kto sa pýta, ten vedie) —
Ako? Čo? Nikdy útočné Prečo? („Ako by sme to
mohli vyriešiť?“)

• Taktická empatia (Pomenovaná emócia stráca si-
lu) — pomenovaná emócia stráca silu, ignorovaná
rastie. Porozumenie nie je súhlas.

• Rola + zdôvodnenie (Ja ako rola) — „Ja ako [ro-
la] potrebujem [X], aby to fungovalo.“ Ľudia chcú
počuť prečo.

Telo hovorí skôr než ústa — čítaj zmeny, nie slovník
giest. Signál nie je rozsudok, je to miesto na otázku.
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Hra o číslo (Číslo na stôl)

• Kto dá kotvu, určuje stred — pripravený hovorí
číslo prvý, nad cieľom a so zdôvodnením.

• Jedno číslo, nie rozpätie — z rozpätia druhá strana
počuje len koniec, ktorý sa páči jej.

• Odpoveď na „koľko si predstavuješ?“: číslo, zdô-
vodnenie, ticho.

• Posun len výmenou za protihodnotu; každý ďalší
posun menší ako predchádzajúci.

Nerob (Kompromis je mizerný výsledok)

• Kompromis ako prvý ťah.
• Obhajovanie a hádanie sa.
• Emocionálna reakcia v strese.
• Ponáhľanie — kto sa ponáhľa, prehráva.

Reflex porazí len iný reflex: STOP-signál, ktorý telo
pozná skôr než ty, a náhradný ťah pripravený vopred.

Uzatvorenie (Most namiesto víťazstva)

• Zhrň dohodu nahlas a over, že ju obaja chápete
rovnako.

• Ďalší krok + termín: kto, čo, dokedy. Ešte v ten deň
tri riadky mailom.

• Most: skonči tak, aby sa druhá strana chcela vrátiť
— aj pri nedohode.
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Cieľom nie je poraziť druhú stranu. Je ním postaviť
most, po ktorom sa vie vrátiť bez straty tváre.

Worksheet: pred konkrétnym rozhovorom
Rozhovor s: ________________ Téma: ________________
Termín: ____________

7 otázok

1. Čo chcem? ______________________________________________________
2. Mojeminimum: ___________________________________________________
3. Mojemaximum: ___________________________________________________
4. MôjWAP—kedy odchádzamod stola: ______________________________
5. Moja BATNA — čo urobím, ak dohoda nevyjde:

______________________
6. Ich pozícia a ich BATNA: _________________________________________

• Čo naozaj potrebuje (nie čo hovorí):
____________________________

• Aké tlaky a termíny na ňu tlačia: _______________________________
• Ktomáprávomoc rozhodnúť: ______________________________________
• Čoho sa bojí — čo by ju stála nedohoda:
_________________________

7. Spoločné záujmy: _________________________________________________

Tri otváracie vety (ľudský kontakt, ryba na stôl, agen-
da)

1.
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2.

3.

Moja formula „ja ako…“

Ja ako ______________________ potrebujem______________________________,
aby _________________________________________________________________.

Hra o číslo

Číslo, ktoré poviem nahlas (kotva nad cieľom):
______________________

Moja pripravená odpoveď na „to je veľa“:
____________________________

Dve protihodnoty, za ktoré sa viem posunúť dole: 1.
_________________________________________________________________
2. _________________________________________________________________

5 kalibrovaných otázok (Ako? Čo?)

1.

2.

3.

4.

5.
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Môj rizikový reflex: STOP-signál + náhradný ťah

Reflex, ktorýma zradí (kompromis / obhajovanie / emó-
cia / ponáhľanie): ____________________________________________________________________

STOP-signál — čo cítim sekundu predtým, než vy-
strelí: ____________________________________________________________________

Náhradný ťah, keď hona sebe zbadám: ____________________________________________________________________

Veta-most na záver (aj pri nedohode)

Literatúra
• Chris Voss—Never Split the Difference (taktická em-
patia, labeling, mirroring, kalibrované otázky)

• Roger Fisher &William Ury — Getting to Yes (záuj-
my namiesto pozícií, BATNA, obojstranný zisk)

• WilliamUry—Getting Past No (vyjednávanie s ťaž-
kými ľuďmi, odpor a eskalácia)

• Robert Cialdini — Influence (šesť princípov vply-
vu: reciprocita, autorita, sociálny dôkaz, záväzok,
sympatia, vzácnosť)
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