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Uvod

,,Viac ti momentdlne dat nevieme.”

Sedis oproti $éfovi. V hlave m4s desat pripravenych
argumentov a zrazu ti nie je dobry ani jeden. Ticho. Pri-
kyvnes. Cestou domov ta napadne vsetko, ¢o si mal po-
vedat.

Ak to nebol $éf, bol to klient, ktory ti zjednal cenu
o tretinu, a ty si suhlasil, lebo si sa bdl, Ze ho stratis. Pre-
dajca 4ut. Uradnik. Sused. Rozhovor, na ktorom zéleZa-
lo, si prehral a doma si si to vysvetlil jedinym sposobom:
nevie$ vyjedndvat. Vyjedndvat vedia ti drzi. Ty medzi
nich nepatris.

Tato kniha stoji na inom vysvetleni. Nie si makky
a nechyba ti drzost. Si nepripraveny. Vyjedndvanie nie
je talent, s ktorym sa rodis$, a nie je to stiboj, v ktorom
vyhrdva tvrdsi. Je to proces. A proces sa dd naucit.

Kto riadi proces, riadi vysledok.

Tuato vetu budes stretdvat’ celou knihou, lebo je jej
chrbtovou kostou. 90 % rozhoduje stratégia, nie argu-
menty. Vadésina vyjedndvani sa rozhodne skor, nez sa za-
¢ne. Séf v ivodnej scéne nevyhral preto, Ze mal pravdu.
Vyhral preto, Ze riadil proces: tému, tempo aj ticho po
svojej vete. Ty si riadil nanajvys vlastné prikyvnutie.

Kniha je pre teba, ak ta ¢akaji rozhovory, v ktorych
o nieco ide: plat, zmluva, cena, konflikt. Nepotrebujes
k nej kamennd tvdr ani chut hrat' tvrdé hry. Potrebujes
desat'mintit s perom v ruke a ochotu vydrzat pdr sekiind
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ticha. Ak si profesiondlny ndkupca a hlad4s pokrocilé
taktiky alebo teériu hier, zavri ju — toto je prvéd pomoc
a tréning zdkladov pre beZzné rozhovory.

Kapitoly idti v poradi skutoéného rozhovoru. Najprv
hlava: preco sa vi¢sina vyjedndvani prehrdva skor, nez
sa za¢nd. Potom priprava doma za stolom: sedem oté-
zok, ktoré ti dajui viac nez hodina argumentov nazivo.
Otvorenie, ktoré ur¢i tén. Pat ndstrojov do samotného
rozhovoru, od ml¢ania po otdzky, ktorymi preberie§ ve-
denie. Hra o samotné ¢islo — kto ho povie prvy a v akej
vyske. Katalég chyb, ktoré robime reflexivne, s kompro-
misom ako prvym tahom na cele. Re¢ tela. A uzatvore-
nie, ktoré nestavia vitazstvo, ale most, po ktorom sa obe
strany vedia vratit' bez straty tvdre.

Kazda kapitola kon¢i cvicenim na esSte dnes. Malym,
konkrétnym, s terminom. Vyjedndvanie sa nedd naucit
¢itanim, tak ako sa ¢itanim nedd naucit plavat — kniha
ti dd techniku, vodu si musis§ ndjst sdm. Na konci ta ¢a-
ké cheatsheet a worksheet na vytlacenie: celd kniha na
dvoch strandch, ktoré si vezmes so sebou na rozhovor.

Ni¢ z toho nie je moja sikromnd teéria. Kniha sto-
ji na overenych zdrojoch: Chris Voss, byvaly vyjedna-
vac FBI, ktory vyjedndval o Zivoty rukojemnikov; Roger
Fisher a William Ury z Harvardu; Robert Cialdini a je-
ho principy vplyvu. Hovori ale slovenskou skisenostou,
nie preloZenymi americkymi prikladmi. Séf nevidi tvoju
hypotéku. Ty nevidi$ rozpocet, ktory mu prave zoskrta-

li. Presne v tej medzere sa vyjednava.
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Este jedna vec, neZ za¢neme. Cielom tejto knihy nie
je urobit z teba ¢loveka, ktory druhych prevalcuje. Vy-
jedndvanie nie je stiboj. Je to tanec: jeden vedie, druhy
nasleduje. Naudis sa viest — pokojne, pripravene a tak,
Ze druhd strana od stola odide spokojnd a rada sa k tebe
vrati. Porozumenie nie je sihlas a empatia nie je kapitu-
lacia. To st pracovné ndstroje, nie tdstupky.

O pol roka mozZes sediet v tej istej kanceldrii. S alter-
nativou napisanou na papieri, s pripravenou prvou ve-
tou a s pokojom, ktory na tebe bude vidno. Prvé ticho
vydrzis. Rozdiel nebude v tom, Ze si sa zmenil ty. Roz-
diel bude v tom, kto riadi proces.

Zacéiname tam, kde sa prehrdva: pred zaciatkom.
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Prehrava sa pred zaciatkom

Scénu z uvodu netreba prehrdvat celd este raz, sedel
si v nej dost' dlho. Séf, desat pripravenych argumentov,
,viac ti momentdlne dat nevieme”, ticho, prikyvnutie,
cesta domov plnd viet, ktoré prisli neskoro. Jeden detail
v nej ale zapadol: na ten rozhovor si ¢akal tri tyZdne,
odkedy si sa odhodlal poslat mail s predmetom , Krétke
stretnutie”. Tri tyZdne priprav — a pri stole ti nebol
dobry ani jeden argument. Ako je to mozné?

Vecer si scénu prehrdvas znova a hf'adas vysvetlenie.
Prvé: som makky, neviem sa presadit, vyjedndvat vedia
ini. Druhé: $éf je lakomec a firma si I'udi nevazi. Obe vy-
svetlenia maja spolo¢nt chybu — hl'adaja vinnika v Y'u-
doch, v tebe alebo v iom. A obe si ti nani¢, lebo ti nepo-
vedia, ¢o mds nabuduce urobit inak.

Skutoc¢né vysvetlenie je inde. Ten moment nezacal
v kanceldrii. Zacal o tri tyZdne skor, ked'si si povedal, Ze
to nejako dopadne.

,Nejako dopadne” znie nevinne, ale rozhoduje
o vSetkom. V tej vete si odovzdal riadenie rozhovo-
ru, ktory sa eSte nezacal. Nerozhodol si, ¢o je tvoje
minimum. Nerozhodol si, ¢o urobis, ked zaznie nie.
Nerozhodol si dokonca ani to, ako rozhovor otvori§ —
a tak vsetky tieto rozhodnutia urobil za teba niekto iny.
Séfovi stacilo prist a byt sém sebou.



Pripravil si si obsah. Rozhodol proces.

Veris, ako védsina z nds, Ze vyjedndvanie vyhrdva ten,
kto md pravdu a vie ju obhdjit. Preto si tri tyZdne zbieral
argumenty. Argumenty st obsah rozhovoru: ¢o poviem,
¢im to podlozim, ako odpoviem na ndmietku. Obsahom
sa dé vyhrat debatny krazok.

Nepripravil si si proces: kto uréf, o ¢om sa rozho-
vor povedie a v akom poradi. Kto navrhne agendu. Kto
sa pyta a kto odpovedd. Kto vydrzi ticho a kto ho pre-
rusi. Proces je neviditelnd vrstva rozhovoru — a préve
ona rozhoduje. 90 % rozhoduje stratégia, nie argumen-
ty. Vadsina vyjedndvani sa rozhodne skor, neZ sa zac¢ne.
Nie najlepsim argumentom, ale najlepsou pripravou.

Pozri sa na scénu so Séfom este raz, tentoraz cez pro-
ces. Hovoril si prvy a vylozil si vsetko naraz — on len
pocaval a zbieral informdcie, ty si po pdr minttach ne-
mal v ruke ni¢ nové. Potom povedal jednu vetu a ml¢cal.
Tym tichom preniesol celt vdhu rozhovoru na teba. Ne-
vydrzal si ho. Prikyvol si. Ziadny z tvojich argumentov
nedostal Sancu prehrat. O vysledku rozhodlo, kto vedie
a kto nasleduje. Séf riadil proces od prvej sekundy po
poslednd.

Kto riadi proces, riadi vysledok.

To je veta, na ktorej stoji celd tdto kniha. Nie je to
trik ani taktika na jedno pouZitie. Je to zmena toho, na
¢o sa pri vyjedndvani pozerds: prestanes sledovat, kto

ma lepsi argument, a zac¢nes sledovat, kto urcuje tému,
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tempo a dalsf krok.

Ten isty vzorec uvidis vsade, ked sa nafi raz naudi§
pozerat. Doddvatel posle cenovi ponuku, klient odpise
,to je vela” — a doddvatel do hodiny posle novd, niz-
Siu. Jedna veta, Ziadny argument, a predsa zabrala: kli-
ent riadil proces a doddvatel nasledoval. Kupuje$ auto
a predajca ti ako prvy povie ¢islo, termin aj ,mdm na to
este dvoch zdujemcov”. Tému, tempo aj tlak urcil on, te-
be ostala reakcia. Obsah sa meni, proces je vZdy ten isty.
A vzdy ho niekto riadi.

Séf nevidi tvoju hypotéku

Z prehratej scény treba vytiahnut este jednu vec: pred-
stavu, Ze proti tebe sedel protivnik. Zly, lakomy, pripad-
ne hliupy. Takto konflikty nevznikaji. Konflikt vznikd,
ked dvaja I'udia &itaju t istd situdciu cez iny filter: cez
int vychovu, iné skisenosti, iné strachy. Teba doma na-
ucili, Ze pytat'si viac je drzost, tak si ¢akal tri roky. Séfa
naucili roky pordd, Ze kto pyta, vacsinou len skisa. Ta
istd veta, dva tplne iné vyznamy — a nikto z vés sa ne-
musi mylit, aby ste sa zrazili.

Séf nevidi tvoju hypotéku. Ty nevidi§ rozpocet, kto-
ry mu prdve zoskrtali. On v tej miestnosti nesedel proti
tvojej rodine — sedel proti tabul'ke, do ktorej sa mu tvoje
¢islo nezmestilo, a proti vlastnému séfovi, ktorému bude
zdovodnovat kazdé euro navyse. Ty si nesedel proti fir-
me. Sedel si proti strachu, Ze dalSie tri roky budes ¢akat
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a mlcat.

Preto cielom vyjedndvania nie je mat pravdu. Prav-
du si mal. A odisiel si naprdzdno. Cielom je pochopit,
preco druhd strana vidi veci tak, ako ich vidi. Porozume-
nie nie je sthlas: ked’pochopl’é séfov zoskrtany rozpocet,
neznamend to, Ze sa vzdds zvySenia. Znamend to, Ze pre-
stane$§ hddzat argumenty do tmy a za¢ne$ mierit. Kym
nevies, ¢o druhd strana vidi a ¢oho sa boji, nevyjedndvas

— recitujes.

Tanec, nie saboj

Vyjedndvanie nie je stiboj. Je to tanec: jeden vedie, dru-
hy nasleduje. V suboji sa sily rusia a vyhrdva t4 hrub-
Sia. V tanci sa sily skladaja — ale niekto urcuje krok.
Vzdy. Ak nevedies ty, vedie druhy, aj keby ani jeden
z vas nechcel.

Vedenie pritom nie je agresia. Ten, kto vedie tanec,
partnerku nedrvi — urcuje smer tak, Ze sa s nim dobre
tancuje. Pri stole to znamend: pomenujes tému ako pr-
vy. Navrhnes agendu. Urcuje$ tempo: nikam sa nepo-
nahlas. Kladie§ otdzky namiesto obhajoby. A ked pride
dolezitd veta, vydrzis ticho po nej. Ni¢ z toho nevyZadu-
je drzost. Vsetko z toho vyzaduje pripravu.

Presne tu sa ldme intuicia, s ktorou do vyjednédvani
chodime. Nie si zly vyjedndvaé preto, Ze ti chyba po-
hotovost alebo tvrdost. Chodi§ na tanec bez toho, aby
si poznal kroky — a potom sa ¢udujes, Ze ta cely vecer
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vodi niekto iny.

Z tanca vyplyva aj druhd vec: druhd strana nie je ne-
priatel, ktorého treba zloZit. Je to partner, s ktorym chces
dotancovat’k dohode, s ktorou odidete obaja — a ku kto-
rej sa obaja budete vediet vrétit. Kto tancuje na knokaut,
tancuje sdm. K tomu sa vrdtime na konci knihy, v kapi-
tole Most namiesto vitazstva.

Zvys$ok knihy je mapa tych krokov, v poradi skuto¢-
ného rozhovoru. Priprava, ktord sa robi doma s perom
v ruke — o nej je hned dalsia kapitola, Vyhréva sa doma
za stolom. Otvorenie, ktorym urcis tén: PoloZ rybu na
st6l. Ndstroje do samotného rozhovoru, od najsilnejsie-
ho, ktoré ni¢ nestoji (Sedem sekund ticha), cez nac¢iva-
nie a otdzky aZ po poziadavku vyslovent z role. Refle-
xy, ktoré ta zradzaji pod tlakom: Kompromis je mizerny
vysledok. A rec tela, ktord hovori skor nez tsta.

Nabudtice, ked budes stat pred rozhovorom, na kto-
rom zdleZi, a pociti§ zndme nutkanie zbierat dalgie a dal-
Sie argumenty, zastav sa. PoloZ si namiesto toho jedind
otdzku: kto bude riadit proces? Lebo kto riadi proces,
riadi vysledok.

Cvicenie na eSte dnes

Spomen si na posledny rozhovor, ktory si , prehral” —
plat, cena, reklamécia, hddka doma. Vezmi si papier a e$-
te dnes vecer si pisomne odpovedz na tri otdzky:

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

2. Co si vtedy, v tom skor§om momente, neurobil?

3. Koho filter si nevidel — ¢o druh4 strana videla, ba-
la sa alebo potrebovala, a ty si o tom nevedel?

Desat mintt. Nejde o sebakritiku, ide o pitvu pro-
cesu. To, ¢o ndjdes, je presne to, o sa v dalsej kapitole

YN

naudis pripravit vopred.
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Vyhrava sa doma za stolom

Zajtra o desiatej més rozhovor, na ktorom zdleZi. Dnes
veler sedi§ v kuchyni a hovoris si: ved viem, ¢o chcem.
Chcem o dvesto viac. V hlave si skladds vety, ktorymi
to podlozis, a odpovede na ndmietky, ktoré cakas. Mas
pocit, Ze sa pripravujes.

Nepripravujes sa. Sklad4s obsah — a v kapitole Pre-
hrava sa pred zaciatkom si videl, ako obsah dopads, ked
proces riadi niekto iny. Pripravil si si jedno ¢islo a dévo-
dy, preco nan m4s ndrok. Nepripravil si si hranice: kde
je tvoje minimum, kedy vstanes od stola. A nepripravil
si si alternativu: ¢o urobis, ak zajtrajsi rozhovor nevyjde.

Prave tie dve veci rozhodnt. Bez alternativy sedi$
pri stole ako rukojemnik — dohodu potrebujes za kazda
cenu a druhd strana to z teba citi skor, nez povies prvé
slovo. Rukojemnik nevyjednava. Prosi.

Namietnes, Ze priprava je strata casu — ved vies, ¢o
chces, a improvizovat vies tieZ. LenZe presne s touto
vybavou si uz raz pri stole sedel a vies, ako to dopad-
lo: ticho, prikyvnutie, cesta domov plnd viet, ktoré prisli
neskoro. Tri roky sa dd ¢akat na zvysSenie nie preto, Ze
chybajti argumenty, ale preto, Ze posledny pokus tak za-
bolel. Desat’ mintit s perom v ruke ta pred tou bolestou
ochrdni lepsie nez hodina improvizovanych argumen-
towv.

Vidsina vyjedndvani sa rozhodne skor, nez sa zac¢ne.

To nie je hrozba, to je dobrd sprdva: znamend to, Ze
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najdoleZitejSiu ¢ast rozhovoru més plne pod kontrolou.
Odohrédva sa denn vopred, doma, za tvojim stolom.
Vyhréva sa tam.

Sedem otazok

Priprava nie je hodina stidia. Je to desat mintit s perom
v ruke — a d4 ti viac nez hodina argumentov naZivo.

Vezmi papier a pisomne odpovedz na sedem otdzok:

1. Co chcem? Konkrétne. Nie ,viac”, ale &slo, ter-
min, podmienku.

2. Aké je moje minimum — najhorsia dohoda, ktora
eSte podpiSem?

3. Akéje moje maximum — najlepsi vysledok, o ktory
si vObec trifnem povedat?

4. Aky je m6j WAP (Walk Away Position — kedy od-
chddzam od stola)?

5. Akd je moja BATNA (Best Alternative To a Nego-
tiated Agreement — ¢o urobim, ak dohoda nevyj-
de)?

6. Akd je ich pozicia — a akd je ich BATNA?

7. Aké mdme spolo¢né zaujmy?

Prvé tri otdzky vyzeraja trividlne, a predsa sa oplati
napisat’ vSetky tri. Kto pride k stolu s jedinym ¢islom,
urobil si z neho strop: vyssie sa nedostane a pri prvom
tlaku nemd kam ctvnut, len dole. Napisané minimum

ta drzi, ked rozhovor tla¢f — &islo v hlave sa pod tlakom
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postva, ¢islo na papieri nie. A napisané maximum ti ot-

vori priestor, o ktorom by si si inak nepovedal.

Aj tak plati: prvé tri otdzky si zodpovie skoro kaz-
dy, kto sa vdbec pripravuje. Rozhovory sa prehravaju
na Stvrtej a piatej.

WAP je hranica, za ktorou dohoda prestdva ddvat
zmysel a ty vstanes. Znie to tvrdo, ale opak je tvrdsi: kto
nemd WAP, ustupuje donekonec¢na. Grafi¢ka na vol'nej
nohe, volajme ju Jana, povie cenu s ospravedlnenim
v hlase, a ked klient povie ,to je vela”, dd zlavu. Pri
dalsom projekte znova. Jej problém nie je cena —
je to chybajica hranica. Nikdy si nepovedala, kedy
odchddza, takZe neodide nikdy, a jej klienti to vedia.
Klient, ktory odide pri férovej cene, pritom nebol klient.
Bol riziko.

BATNA je tvoja alternativa mimo tohto stola: druhd
pracovnd ponuka, iny klient v zdsobniku, pldn B, s kto-
rym vies Zit. Fisher a Ury, autori knihy Getting to Yes,
na nej postavili celé chdpanie sily pri vyjedndvani: sila
nepochddza z titulu, hlasitosti ani vyre¢nosti. Pochddza
z toho, ako dobre vies odist. Cim lepsiu alternativu mas,
tym pokojnejsie sediS. A ten pokoj na tebe vidno.

To je celé kiizlo T'udi, ktori ,vedia vyjedndvat”. Nie
st drzi. Maji kam odist— a preto sa neponahl aju, znest
ticho a nemusia brat prva ponuku. Pokoj sa nedd zahrat.

D4 sa len pripravit.
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Ako sa stavia alternativa

Piata otdzka je jedind zo siedmich, ktort nevyriesis pe-
rom. Alternativa sa nedd napisat. D4 sa len postavit —
a stavia sa dlhsie nez zvysok pripravy dokopy.

Najprv si ujasni, ¢o sa vobec pocita ako BATNA. Je
to rebrik, nie jedna priecka. NajniZsia priecka: platovy
prieskum s redlnymi ¢islami. Tri inzerdty na tvoju pozi-
ciu, dva rozhovory so zndmymi z odboru — a vies, ¢o
tvoja préca stoji na trhu. Z &sel, nie z dojmu. Vyssia
priecka: absolvovany pohovor. Niekto cudzi si ta po-
zrel a chcel pokracovat. Najvyssia: ponuka v ruke, s ¢is-
lom a ddtumom ndstupu. Nepotrebujes hned najvyssiu.
Kazd4 priecka priddva pokoj: s prieskumom prestanes
hadat, s pohovorom prestanes pochybovat, s ponukou
prestanes prosit.

Rebrik sa nevylezie za vecer. Alternativa sa stavia
mesiac a viac vopred, po tyzdiioch, nie v defi rozhovoru.
Prvy tyzderi: ¢isla. Prejdi inzerdty a platové prieskumy,
napi§ dvom 'udom z odboru, ktorym veris. Druhy ty-
deri: aktualizuj Zivotopis a posli ho na dve miesta, ktoré
ta asponi trochu ldkajt. Tretf a §tvrty tyZdeii: chod na po-
hovor. Ajnajeden. Ajkeby si td pracu nechcel — nejdes
tam po miesto, ides tam po pravdu o svojej cene. V den
rozhovoru uz nestavia$ ni¢. Sedi$ na tom, ¢o si postavil.

Co ak sa cestou ukdZe, Ze alternativa je slabsia nez
dnesny stav, Ze trh pontika menej, neZ zardbas? Ides vy-
jedndvat aj tak. Dozvedel si sa pravdu o svojej sile a pod-
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I'a nej nastavis minimum: moZno tento rok nie je rok vel-
kého skoku, ale jednorazovej odmeny, vzdeldvania, diia
z domu. Slabd BATNA nie je hanba. Je to informécia —
a mas ju len ty, lebo $éf tvoju alternativu nevidi. Horsia
neZ slabd alternativa je vymyslena: td sa zosype presne
vo chvili, ked sa o fiu potrebuje$ opriet.

Ostdva prekdzka, ktord nie je v kalenddri, ale v Za-
ludku. Poslat’ Zivotopis, ked mas hypotéku a dve deti,
ti pride ako zrada firmy — akoby si jednou nohou od-
chddzal za chrbtom Yudji, ktori ti veria. Ten pocit treba
pomenovat, lebo préve on drzf tri roky ¢akania. A treba
ho rozbit: prieskum trhu nie je vypoved. Robis ho pre
pokoj, nie pre odchod. Tak ako poistku neplati§ preto,
Ze planujes$ vyhoriet.

A ked sa $éf pri stole spyta , ty si nie¢o hfadd§?”, ne-
potrebuje$ uhybat ani hrozit. Sta¢i pokojnd pravdiva ve-
ta: ,Nehladdm. Zistoval som si, ¢o moja praca stoji na
trhu — a preto sedim tu, nie inde.” Ziadna eskaldcia. Len
informdcia, Ze pri stole sedis z rozhodnutia, nie z nutnos-
ti.

Jana spred péar odsekov m4 td istd dlohu s inou ma-
tematikou. Jej alternativa nie je novy zamestnavatel, ale
dalsi klienti — a novy vel'ky klient sa buduje pol roka.
Préve preto sa nezacina v tyzdni, ked treba dvihat cenu.
Zacdina sa teraz a malymi krokmi: jedna mald zdkazka
mesac¢ne mimo hlavného klienta. Nie preto, Ze by ju uzi-
vila, ale preto, Ze je to poistka. Po roku je to dvandst za-
kaziek, dvandstTudi, ktorf poznajt jej pracu, ajeden vel-
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ky klient, ktory prestal byt jediny. Deti, ked mu zdvihne

cenu, sa zacal rok predtym.

Pozicia nie je zaujem

Siesta otdzka obracia pero na druhd stranu stola— a tam
sa priprava vacsiny 'udi konéi skor, nez zacala. Pripra-
vuju sa na svoju polovicu rozhovoru a druhd nechaja
ako prekvapenie.

Rozli$uj poziciu a zdujem. Pozicia je to, ¢o druhd stra-
na hovori: , Viac ti momentélne dat nevieme.” Zdujem je
to, ¢o naozaj potrebuje: zmestit' sa do zoskrtaného roz-
poctu, nevytvorit precedens pre dalsich piatich Tudi v ti-
me, neprist o teba. S poziciou sa ned4 robit ni¢ — bud jej
prikyvnes, alebo sa s fiou hddas. So zdujmom sa praco-
vat da: ked vies, Ze $éf sa boji precedensu, vies$, Ze jed-
norazovd odmena alebo iny titul prejdd I'ahsie nez plos-
né percento. Zaujmy namiesto pozicii. Aj toto je Fisher
a Ury.

K druhej strane si preto pisomne zodpovedz este
Styri veci. Co naozaj potrebuije, nie o hovori. Aké tlaky
a terminy na fiu doliehaji: koniec kvartalu, rozbehnuty
projekt, vlastny $éf. Kto md pravomoc rozhodnut:
vyjedndvas s ¢lovekom, ktory moze povedat dno, alebo
s poslom? A ¢oho sa boji — ¢o by ju stdla nedohoda.
Tvoj odchod ma pre $éfa cenovku: hladanie ndhrady,
zaskol'ovanie, projekt, ktory medzitym stoji. Nedohoda
nikdy nie je zadarmo ani pre druhd stranu. Kym si to

21



nenapiSes, budes pri stole citit len vlastny strach a ten
jej ti unikne.

Siedma otdzka, spolo¢né zdujmy, ti nachystd mate-
ridl na stavbu: obaja chcete, aby projekt bezal, aby spo-
luprédca pokracovala, aby sa k tomuto rozhovoru nemu-
selo vracat' kazdé tri mesiace. Z toho sa pri stole stavia
dohoda — nie z toho, kto koho prevalcuje.

Napisané, nie myslené

Jedno pravidlo drzi cely ritudl pohromade: odpovede
pis. Nie preto, Ze papier je posvitny, ale preto, Ze co je
len v hlave, pod tlakom zmizne. Presne tak, ako sa v $é-
fovej kanceldrii vyparilo desat’ pripravenych argumen-
tov. Papier pod tlakom nezmizne. Ked rozhovor uhne,
pozrie§ sa veder na svojich sedem odpovedi a hned vidis,
¢i ti pondkli nie¢o nad minimom, alebo ta prave tlacia
pod WAP.

Pisanie md aj druhy tdéinok, ktory pri stole ocenis
viac: nuti ta rozhodnat sa vopred. Kym je minimum
len pocit, rozhodujes ori v najhorsej moznej chvili —
pod tlakom, pred druhym ¢lovekom, s eméciou v krku.
Napisané minimum znamend, Ze najtazsie rozhodnu-
tie rozhovoru si urobil véera vefer v pokoji vlastnej
kuchyne. Pri stole ho uZ len &itas.

A este jedno: ak je tvoja Gprimnd odpoved na piatu
otdzku ,ni¢, musim sa dohodnut”, nechod este vyjedné-
vat. Vrat sa k rebriku a postav prvia priecku. Nemusi§
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chciet odist. Musis vediet, Ze mozZes.

Potom si sadni za stdl. S popisanym papierom v tas-
ke ti rozhovor prestane pripadat ako skuska, z ktorej
sa nedd odist, a za¢ne pripadat’ ako to, ¢im je: tanec,
ktorého kroky poznds. Pokoj, ktory si si napisal doma,
na tebe bude vidno — a tén rozhovoru zmeni skor, neZ
povies prvé slovo.

Ktoré to prvé slovo md byt, je téma d’aléej kapitoly:
Poloz rybu na stol.

Cvicenie na eSte dnes

Vyber si jeden rozhovor, ktory ta ¢akd tento mesiac —
plat, cenovd ponuka, zmluva, ¢okol'vek, kde o nieco ide.
Este dnes si nati vyhrad desat mindt, papier a pero a pi-
somne zodpovedaj vietkych sedem otdzok.

Dve pravidld. Po prvé: pisomne, nie v hlave — ¢o
nie je napisané, neexistuje. Po druhé: pri piatej otdzke
bud poctivy. Ak zisti§, Ze Ziadnu BATNA nem4s, prvy
krok nie je rozhovor. Prvy krok je vytvorit'si alternativu.
Prvy mail alebo telefonat k nej stihnes este dnes.

23






PolozZ rybu na stol

Utorok, strndst' nula nula. Stretnutie, ktoré si si vypytal
ty. Oficidlne ,,chcem prebrat pdr veci”, v skuto¢nosti ide
o tvoj plat. Pripravu més za sebou, tak ako sme ju robili
v kapitole Vyhrédva sa doma za stolom: sedem otdzok na
papieri, BATNA, minimum, ciel. Sadnes si. A zac¢nes
0 pocasi.

Potom o projekte. Séf sa chyti. Rozhovori sa o ter-
minoch, o klientovi, ktory meskd s podkladmi, o tom, ¢o
sa chystd na jesen. Prikyvujes. Hodiny na stene ukrajuja
z tvojej hodiny a ty ¢akds na vhodny moment. Vhodny
moment neprichddza. P4t mindt pred koncom to zo seba
vysypes: , A este som sa chcel spytat... ohfadom platu,
¢i by sa s tym nedalo nie¢o urobit.”

Sekundu je ticho. Séf pozrie na hodinky. , Vies ¢o, to-
to si nechajme na inokedy. Teraz to nestihneme poriadne
prebrat.”

A md pravdu. Nestihnete. Z témy, kvoli ktorej si pri-
Siel, si sdém urobil pozndmku pod ¢iarou.

Ryba pod stolom nezmizne

Ten rozhovor sa nepokazil v patdesiatej piatej mindte.
Pokazil sa v prvej. V momente, ked si na stol namiesto
svojej témy poloZil pocasie.

Neprijemnd tému odkladds z pochopitelného dévo-
du: je neprijemnd. Tak okolo nej kriiZis. Small talk, pro-
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jekt, spolo¢ni znami. Difas, Ze ,to nejako vyplynie”. Ze
sa §éf spyta sdim. Ze sa naskytne prirodzeny prechod.
Nenaskytne sa. Neprijemnd téma je ryba schovand pod
stolom: nezmizne. Len za¢ne pachnut.

Obaja o nej viete. Séf tusi, preco si si vypytal stretnu-
tie —Tl'udia, ktori vedtd 'udi, nebyvaja naivni. Klient vie,
Ze si si s nfim nedohodla kdvu preto, aby ste prebrali jeho
novd webstranku. Kym ryba lezi pod stolom, hrite oba-
ja divadlo, Ze tam nie je. VSetka energia ide do hrania
namiesto do rozhovoru. Ty strdZi§ ,vhodny moment”,
druhd strana strazi, kedy to na fu skasis. Napaitie rastie
s kaZdou mindtou a s nim rastie aj ryba.

Vyhybavost méd aj druhti cenu, tich$iu. Druhd stra-
na ju ¢ita. Ked dvadsat mindt krazis okolo témy, kto-
ri obaja pozndte, nevysielas takt ani slusnost. Vysielas
neistotu: boji sa to povedat, tak vel'mi mu na tom zdle-
z{, tak maélo si veri. Este si nepovedal jediné ¢islo a uz
si druhej strane ukézal, kde ta tla¢i topanka. ,Vhodny
moment”, na ktory ¢akas, je pritom iltizia — na nepri-
jemnu tému Ziadny vhodny moment nikdy nepride sam.
Vhodny moment sa nevyckdva. Vyrdba sa, a vyrdba ho
ten, kto prehovori.

A deje sa este nieco horsie. Kym tému neotvoris ty,
ramec rozhovoru uréuje niekto iny. Druhd strana, né-
hoda, hodinky. Kto riadi proces, riadi vysledok. A prvé
minuty rozhovoru st proces v najcistej$ej podobe. Urcu-
ja tému, poradie a tén. Ked ich prenechas druhej strane,
cely zvysok rozhovoru budes hrat na jej ihrisku. Presne
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to sa stalo v scéne zo zadiatku: tvoj plat sa hral v po-
slednych piatich minttach, v radmiku , este rychlo, ked
uz teda” — a odpoved presne zodpovedala ramiku.

Dve otvorenia, dva rozhovory

Jana, graficka na vol'nej nohe, ide svojmu najvacsiemu
klientovi povedat, Ze od janudra dviha ceny. Desat ro-
kov robi dobrt précu za mélo penazi a rozhodla sa, Ze to
zmeni.

Verzia jedna. Kéva, novinky, klientov novy produkt.
Jana ¢akd na vhodny moment. Po dvadsiatich minttach
to skusi bokom: ,Aha, a eSte — od janudra trochu upra-
vujem cennik, ale k tomu sa eSte dostaneme, nie je to ni¢
dramatické.” Klient sa usmeje: ,,Difam, Ze nie moc. Ved
vies, aky mame tento rok rozpocet.” Ryba ostala pod sto-
lom a rdmec prédve postavil klient: zdraZovanie je prob-
1ém, ktory mu Jana spdsobuje. O &islach sa este nepove-
dalo ni¢ a Jana uZ je v defenzive.

Verzia dva. Jana si sadne, usmeje sa, opyta sa na do-
volenku, na ktord sa klient tesil. Jedna veta, Gprimne.
Potom poloZi rybu na stol: ,Chcem sa dnes rozpréavat
0 cene mojej prace od janudra.” A hned navrhne agen-
du: ,Navrhujem, aby som ti najprv ukézala, ¢o vSetko
sa za tie roky v spolupraci zmenilo, potom ti poviem no-
vé ¢islo a potom sa pobavime, ako to nastavime, aby to
fungovalo pre nds oboch.”

Tri vety. Klient méZe s ¢islom nestdhlasit, moéze tla-
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¢it, moze sa mracit. Ale rozhovor sa bude hrat na ihris-
ku, ktoré postavila Jana: najprv hodnota, potom cena,
potom rieSenie. Nie ,zdraZujes mi”, ale ,nastavujeme
spolupracu”.

Rozdiel medzi verziami nie je odvaha ani talent. Je

to poradie viet.

Ryba, ktori si uz podpisala

S M

Najtazsia verzia tohto rozhovoru nie je t4, ktora ta caka.
Je to dohoda, ktord si uz uzavrela. Jana pred ¢asom pri-
stipila na cenu o tretinu nizsiu — klient zjedndval, ona
sa bala, Ze ho strati, tak prikyvla. Odvtedy sa Zerie pri
kazdej faktdre. A hovori si to, ¢o v takej chvili hovori
kazdy: podpisala som, uz sa nedd nic robit.

Da. Ryba na stol funguje aj na start tému, len ma tri
vlastné pravidla. Po prvé: pomenujju otvorene, ako kaz-
dd int. Schovand pod stolom péchne rovnako, ¢i je no-
v4, alebo rok stard. Po druhé: bez vy¢itky, jemu aj sebe.
Klient nie je zlodej, Ze zjedndval, a ty nie si hluparia, Ze
si kyvla — bola si nepripravend, o tom bola kapitola Pre-
hrdva sa pred zaciatkom. Po tretie: novy rdmec dopre-
du, nie dozadu. Ni¢ spdtne nevracias, otvaras podmien-
ky od budtceho projektu alebo od nového roka. Staré
slovo plati za starti pracu, novd cena za novu.

Veta, ktor4 to unesie: ,,Chcem sa vratit’k cene, na kto-
rej sme sa dohodli v marci. Kyvla som vtedy rychlo a bo-
la to moja chyba, nie tvoja. Od dalgieho projektu potre-
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bujem pracovat za cenu, ktord zodpovedd tomu, ¢o do-
stdva§ — a chcem, aby sme si ju nastavili teraz, v pokoji,
nie v strese pred terminom.”

Ryba je na stole. A rozhovor, ktory sa mesiace Zral
teba, sa konec¢ne zacal.

Kto navrhuje agendu, riadi proces

Vsimni si druht Janinu vetu: ,Navrhujem, aby sme
najprv..., potom...” Vyzerd nendpadne. Je to najsilnejsia
veta celého otvorenia.

I'udia nemaju radi rozhovory, ktoré sa motaji. Ked
niekto povie ,navrhujem, aby sme presli najprv toto
a potom toto”, v miestnosti sa ul'avi — konecne niekto
vie, ¢o sa bude diat. Preto druhd strana ndvrh agendy
spravidla prijme. Prikyvne, lebo Strukttra je dl'ava.

A to prikyvnutie znamend viac, nez vyzera: druhd
strana prave odsthlasila, Ze proces vedies ty. Nie obsah
— o dislach a podmienkach sa este len bude hrat. Ale
poradie, tempo a rdmec st tvoje. Kto riadi proces, riadi
vysledok.

Co ak agendu navrhne druhd strana skor? Nié sa ne-
deje — agenda je ndvrh, nie rozkaz. Vypoduj ju a uprav:
,Dobre, a navrhujem, aby sme sa este predtym pozreli
na X.” Nejde o to, kto povedal slovo ,,agenda” prvy. Ide
o to, aby poradie tém neurcila ndhoda a aby v iom tvoja

téma nesedela na poslednom mieste, na ktoré sa uz ni-
kdy nedojde.
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K procesu patri aj prvy dojem, a ten pracuje vzdy:
bud’ za teba, alebo proti tebe. Usmey, pokoj, Tudskost.
Nie je to kozmetika. Pokoj sa nedd zahrat, da sa len pri-
niest — a prindsa sa z pripravy: kto md alternativu napi-
santi doma na papieri, sedi pri stole inak. Clovek, ktory
otvori tému sdm, pokojne a bez ospravedliiovania, vy-
siela jediny signdl: som pripraveny. Druhd strana ho ¢ita
skor, nez padne prvé ¢islo.

Este jedna vec, aby sme si rozumeli. PoloZit rybu
na stdl neznamend tresknat poziadavkou do prvej vety.
,Chcem o dvesto eur viac” nie je otvorenie témy, to je
vystrel. Otvorit tému znamend pomenovat, o om roz-
hovorje: ,,Chcem sa rozprdvat o mojom plate.” O ¢islach
sa hrd neskor, v poradji, ktoré si navrhol ty. O tom, ktoré
&slo povedat a kedy, hovorf kapitola Cislo na stol. Ot-
vorenost nie je ttok. Je to pozvanie do tanca — a v tanci
vedie ten, kto urobil prvy krok.

Tri vety, ktoré sa daji pripravit doslova

Sabl6na otvorenia md tri kroky a vetky tri si vie§ napisat
doma, za stolom, s perom v ruke.

Prva veta: l'udsky kontakt. Jedna veta, Gprimng,
konkrétna. ,Rdd ta vidim, ako dopadla td prezentdcia?”
Nie taktika, nie manéver — ludskost. Vyjedndvas
s ¢lovekom, nie s poziciou.

Druhd veta: ryba na st6l. ,Chcem sa dnes rozprévat
o X.” O plate. O cene od janudra. O terminoch, ktoré
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prestali fungovat. Pokojne, bez ospravedlnenia, bez ,len
mali¢kost” a bez ,neber to zle”.

Tretia veta: agenda. ,Navrhujem, aby sme najprv
presli..., potom... a na zdver sa dohodli na dalsom kro-
ku.” Poradie vol tak, aby hodnota isla pred ¢islom a spo-
lo¢né riesenie na koniec.

Tri vety. Tridsat sekind rozhovoru. Rozhoduju
o tom, na ¢ich pravidldch sa bude hrat' zvysnd hodina.

Po tretej vete pride chvil'a, ktorej sa vd¢sina I'udi boji
viac neZ celého rozhovoru: ticho. Co s nim, to je téma ka-
pitoly Sedem sekidnd ticha. Zatial ti sta¢i jedno — ticho
po dobrom otvoreni nie je zIé znamenie. Je to zvuk toho,

Ze druhd strana premysl'a na tvojom ihrisku.

Cvicenie na eSte dnes

Vyber si jeden rozhovor, ktory odkladds. Vie§ presne
ktory — je to ten, pri ktorom ti prave teraz cosi stislo zZa-
ladok.

Napis si k nemu tri otvdracie vety: I'udsky kontakt,
ryba na stol, ndvrh agendy. Doslova, celé vety, nie hesla.
Potom si ich preéitaj nahlas — dvakrdt. Prvykrdt buda
zniet cudzo, druhykrat uz budd tvoje.

Termin: dnes vecer st napisané. PouZi ich pri najb-
lizsej prilezitosti — najneskoér do tyZzdna.
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Sedem sekiund ticha

~Moja cena za ten projekt je Styritisic eur.”

Povedal si to. Cislo, ktoré si si doma vyratal, napisal
na papier a dvakrdt precital nahlas. Sedi, je podlozZené,
stojis si za nim.

Ticho.

Jedna sekunda. Klient sa pozerd do svojich pozna-
mok. Dve. Tri. V hlave sa ti spusti alarm: je to vel'a. Ura-
zil sa. Préave si ho stratil. Styri sekundy. Pocuje$ vlastny
dych. Pat. Nevydrzi§ to: ,,...ale samozrejme, dd sa o tom
bavit.”

Klient zdvihne hlavu a usmeje sa.

Prédve si dal zl'avu. Nikto si ju nepytal. Nikto nepo-
vedal jediné slovo. Stadilo pat'sekind ticha — a ty si vy-

jedndval sdm so sebou. A prehral si.

Najaktivnej$ia ¢ast rozhovoru

Co mas povedat po tom, ¢o padne délezitd veta? Ich po-
nuka, tvoja poZiadavka, ich ,nie”?

Nic. A préve to je na tom nezvladnutel'né.

Ticho v rozhovore prezivame ako zlyhanie. Ako spo-
lo¢enskd trdpnost, ktord treba okamzite zahladit —
v beZznej konverzicii predsa ticho znamend, Ze sa nieco
pokazilo. Tak ho reflexivne zapitiame. Vysvetlujeme,
¢o sme mysleli. Zmikc¢ujeme, ¢o sme prdve povedali.

Priddvame nova ponuku, lepsie podmienky, zlavu.
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Cokol'vek, len nech to ticho prestane.

LenZe vo vyjedndvani plati tvrdé pravidlo: kto pre-
hovori prvy, plati. Kazd4 veta, ktorou zaplnis ticho po
vlastnej poziadavke, ide proti tebe. Nemds ¢o dodat' —
¢islo uz padlo. Vsetko, ¢o povies navrch, je dstupok, kto-
ry si nikto nevypytal.

Ticho totiZ nie je pauza v rozhovore. Je to jeho najak-
tivnejsia ¢ast. Kym nikto nehovori, na druhej strane stola
sa pracuje: rdta sa, zvaZuje sa, prehodnocuje sa. Jedind
otdzka je, koho ten tlak zlomi skor.

Co sa deje v sekundach

Ticho po doleZitej vete md svoju asovu os a oplati sa ju
poznat' naspamadt, lebo presne vies, ¢o prave preziva dru-
ha strana — aj ty.

Prvé 2-3 sekundy mozog spractiva, ¢o pocul. To nie
je odmietnutie ani urdzka, to je fyziol6gia: druhd strana
prave rita. V 3.—4. sekunde sa pozornost zostri. Oba-
ja viete, Ze sa nie¢o deje; vzduch v miestnosti zhustne.
A v 7.-12. sekunde prichddza diskomfort — druh4 stra-
na zac¢ina ustupovat. Niekto prehovori. A ak si ticho
vydrzal ty, nebude to ty.

Poctivd pozndmka k tym c¢islam: nie sd z laboraté-
ria. Su to orienta¢né hodnoty z praxe vyjedndvacov —
na sekundu presné nebudt a nikto ti ich nezmeria stop-
kami. Smer plati: najprv rdtanie, potom zostrend pozor-

nost, potom diskomfort. Viac vediet nepotrebujes.
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Dvandst sekiind znie ako ni¢. Odpod¢itaj si ich teraz,
s hodinkami v ruke, a nechaj ich prejst v iplnom tichu.
DIlhé, vsak? Presne také dlhé buda aj pri stole — pre
oboch. Rozdiel je v tom, Ze ty budes vediet, ¢o sa v nich
deje. Druhd strana nie.

Preditaj si t os eSte raz a vSimni si, kde si v itvodnej
scéne zlomil ty seba: v piatej sekunde. Tesne predtym,
neZ diskomfort zacal pracovat za teba, si ho zobral na
svoje plecia. Klient nemusel urobit ni¢ — len mlcat'a ¢a-
kat, ako dopadne tvoje vyjedndvanie so sebou samym.

Presne takto to robi Jana, graficka, ktorti poznas z ka-
pitoly PoloZ rybu na st6l. Roky hovori klientom cenu
a jednym dychom doddva: ,,...ale dd sa s tym pohnut.”
Zl'avu si ddva sama, eSte skor, nez klient stihne ¢okol-
vek namietat. Nie preto, Ze je zld obchodni¢ka. Preto, Ze
nevydrzi tri sekundy vlastného ticha — a plati zari pe-
niazmi. Kto neznesie svoje ticho, zaplati zar tstupkom.
Svojim.

Chris Voss, byvaly vyjedndvac FBI, stavia na tichu ce-
1é svoje remeslo: po ponuke aj po pomenovani emdcie
odportca ml¢at'a nechat' druhti stranu pracovat. Clovek,
ktorému visi vo vzduchu nezodpovedand veta, ju za¢ne
sam dopliiat, vysvetlovat, mikéit. Informdcie a dstup-
ky, ku ktorym by ta nedostal Ziadny argument, vypadnt
z l'udi v tichu samy.

A tu je paradox, ktory z ticha robi najlepsi néstroj ce-
lej knihy: ni¢ nestoji a netreba sa ho u¢it. Ziadny kurz,

Ziadny talent, Ziadna technika s cudzim ndzvom. Sta-
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¢ ho vydrzat. Najsilnejsi tah vo vyjedndvani je ten, pri
ktorom nerobis vobec nic.

Aby sme si rozumeli: ticho nie je trest ani naschval.
Nie je to urazené mlcanie, ktoré mé druhého poniZit. Ta-
ké ticho rozhovor zabija, nie vedie. Ticho, o ktorom ho-
vorime, je reSpekt k vdhe vety, ktord prdve padla. Po-
vedal si doleZiti vec a dédvas jej priestor. Druhd strana
povedala doleZitu vec a ty ju nezahddzes slovami skor,
nez dopadne. Vyjedndvanie nie je stiboj, je to tanec —
a ticho je krok, pri ktorom obaja stojite a hudba hrd dalej.

Ako sa ticho drzi

Pravidlo znie: po ddleZitej vete nereaguj. Plati to oboj-
smerne — po tvojej vete aj po ich.

Povedz ¢islo. A mlé. Bez ,ale”, bez , samozrejme”,
bez tismevu na odlahd&enie. Veta skon¢ila bodkou, nie
diarkou. Pocitaj v hlave: dvadsatjeden, dvadsatdva,
dvadsattri. Dychaj pomaly, spodkom brucha. Drz
pohlad — pokojne, nie ako v siboji; mozZes§ sa pozriet
aj do pozndmok, len nezaéni rozpravat. Tvoje telo bude
kricat, Ze treba nieco povedat. Netreba. To kri¢f ten isty
reflex, ktory Jane roky trhd peniaze z faktar.

To isté po ich vete. Padne ponuka, nechaj ju visiet.
Padne ,nie”, nechaj ho visiet. Prvé, ¢o druhd strana
v tichu urobi, je, Ze svoje , nie” zatne sama vysvetlovat.
A kazdé vysvetlenie st ddta: tlaky, terminy, skuto¢né
dovody. Co s tymi datami robit, to je téma kapitoly
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Nactvanie nie je slabost.

Ticho ta ¢akd aj na jednom mieste, ktoré uz poznas.
V kapitole PoloZ rybu na st6l si tému otvoril tromi veta-
mi a sl'tibili sme si, Ze sa vratime k tomu, ¢o pride potom.
Pride toto: ticho. Druhd strana spracava, Ze rozhovor,
ktorému sa dalo mesiace vyhybat, sa prave zacal. Ten
moment byva najtazsi z celého otvorenia— m4s za sebou
najodvaZnejsie vety diia a telo ti kdZe hned ich zmakéit:
,,...ale nemusf to byt ni¢ vel'ké, len som si povedal, Ze to
spomeniem.” Nezmikcuj. Ryba je na stole, agenda je na-
vrhnutd, teraz je rad na nich. Kto po vlastnom otvoreni
vydrzi ticho, potvrdil, Ze to otvorenie myslel vdzne. Kto
ho zaplni, préve ho odvolal.

Polovica dnesnych vyjedndvani pritom nesedi pri
Ziadnom stole, chodi mailom. A ticho md aj pisomnu
podobu. Posles cenovi ponuku a hodiny sa ni¢ nedeje.
V hlave ti nabieha ten isty alarm ako pri stole v piatej
sekunde, len natiahnuty na celé popoludnie: je to vela,
urazil sa, stratil som ho. A ruka uz piSe druhy mail:
,Este som chcel dodat, Ze s tou cenou sa dd pohnut...”
Neposielaj ho. Je to td istd veta ako ,,...ale samozrejme,
dd sa o tom bavit” — zl'ava, ktord si nikto nevypytal, len
s odloZenym doru¢enim. Ekvivalent siedmich sekiind
v maili znie: neodpovedaj hned a nikdy nezmikéu;
vlastnti poslednt sprdvu dodatkom. Odosland cena
ml¢i za teba a vydrZzi to celé dni. Pokazit to vie jediny
&lovek: ten, kto posle dalsiu spravu. Nech to nie si ty.

Vydrzat' diskomfort sa da trénovat, a netreba na to
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vyjedndvanie. Ticho ta stresuje aj pri kdve s kolegom —
tak za¢ni tam, kde sa nehrd o ni¢. Nechaj pauzu dobe-
hnat. Zisti, Ze svet sa nezruti, Ze druhy ¢lovek hovori
dalej a ty si sa medzitym stihol nadychnut. Kto si zvyk-
ne na malé ticho zadarmo, unesie potom aj to drahé.

A ked ticho nasadia na teba? Ni¢ sa nement, len te-
raz vie$, ¢o sa hrd. Ticho druhej strany nie je odstidenie
ani pohfdanie — je to bud fyzioldgia z asovej osi, ale-
bo technika z tej istej kniZnice, z akej Cerpds ty. V oboch
pripadoch plati: ticho patri tomu, kto ho vydrzi. Sediet
pokojne v cudzom tichu ti pomdze jedind vec, a td sa ne-
ziskava pri stole: priprava. Kto mé na papieri BATNA
z kapitoly Vyhrdva sa doma za stolom, nemusi ticho pre-
zivat'ako ohrozenie. Je to len dvandst'sekiind, po ktorych
sa nieco dozvie.

Sedem az dvandst sekind. Tol'ko stoji najsilnejsi né-
stroj, aky pri stole mas. Neplati sa zail peniazmi ani slo-
vami. Plati sa zaf nervami — a vyplati sa zakazdym,
ked ho vydrzis. Ticho je totiZ vyjedndvanie zredukova-
né na svoju najcistejsiu podobu: ni¢ sa nehovori, a predsa
sa rozhoduje. A rozhoduje ten, kto ho vydrzi.

Cvicenie na eSte dnes

Dnes, v tplne beznom rozhovore s kolegom, s partne-
rom ¢i pri veceri, urob jeden maly experiment. Poloz
otézku, vypoéuyj si odpoved a potom nechaj pat sekind
ticha, kym zareaguje$. Zdmerne. Poéitaj v hlave.
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Sleduj, ¢o sa stane. Va&sina 'udi za¢ne sama dopliat:
prida detail, vysvetlenie, nieco, ¢o povodne povedat
nechcela. Bez jedinej tvojej otdzky.

Presne to isté sa deje pri vyjedndvacom stole. Len

tam md kazda doplnend veta cenovku.
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Nactivanie nie je slabost’

Sedis oproti $éfovi a on hovori. O tom, aky je tento rok
ndro¢ny, o ¢islach z centrdly, o tom, Ze , vSetci musime
trochu pribrzdit”. Ty prikyvujes. Ale nepocuvas.

V hlave si totiZ lesti§ protiargument. Mas ho pripra-
veny od rdna: tri projekty, ktoré si dotiahol, pochvala od
klienta, porovnanie s trhom. Cakas len, kedy sa $éf na-
dychne, aby si ho tam vlozil. Kone¢ne sa nadychne. Vy-
streli§. On odpovie svojim argumentom, ty svojim dal-
$fm, on svojim. Ping-pong. Po hodine odchddzas s tym,
Ze ,,sa to este uvidi”.

A teraz to najhorsie: kym si si v hlave lestil svoju od-
poved’, séf ti povedal tri veci, ktoré si nepocul. Ze roz-
pocet zogkrtali z centrély, nie on. Ze v janudri sa plé-
nuje nanovo. Ze ho trédpi, ako udrzat tim pokope. Tri
kusy informdcie, kaZzdy z nich cesta k tvojmu zvyseniu
— a vSetky preleteli ponad tvoju hlavu, lebo si mal plné
usi vlastného argumentu.

Informacie teca k tomu, kto pociaiva

Predo vlastne po¢tvat, ked chce§ presadit svoje?

tlac¢i, kto poctva, ten ustupuje. Nactvanie ¢itame
ako mikkost, prvy krok ku kapituldcii. Preto pri dole-
zitych rozhovoroch hovorime privela — obhajujeme,

vysvetlujeme, argumentujeme. Zda sa ndm, Ze mlcat
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znamend stracat podu.

Rovnica plati naopak. Vyjedndvanie vyhrdva ten, kto
vie viac — o tlakoch druhej strany, o jej terminoch, o tom,
¢oho sa boji. A tieto d4ta sa nedajti vyargumentovat. Da-
jusalen vypocut. Druhd strana ti ich ddva zadarmo, cely
rozhovor, v kazdej vete. Jediné, o ta stoja, je zavriet ds-
ta a otvorit' usi. Informadcie te¢t k tomu, kto pociva; kto
hovori, iba vysiela to, ¢o druhd strana uz aj tak vie.

LenZe samotné pocuvanie nestaci. ModZe§ pocavat
ako profesiondl, a ak o tom druhd strana nevie, nezis-
kal si ni¢ okrem dét. Nestadi pocut — musi byt vidiet,
Ze poc¢uvas. Az viditel né nac¢ivanie buduje to druhé, na
gom rozhovor stoji: vplyv. Clovek, ktory sa citi vypocu-
ty, ustupuje ochotnejsie. Nie preto, Ze si ho prehovoril.
Preto, Ze prestal brénit poziciu pred niekym, kto ho zjav-
ne chépe.

Nactvanie je teda dvojity ndstroj: zber dat a budova-
nie vplyvu. Nic¢ pasivne na iom nie je. Je to najaktivnej-
Sia préca, aku pri stole robi§ — akurat nie je pocut.

Tri techniky viditeIného na¢tvania

Ako urobit z pocivania niefo, ¢o druhd strana vidi?
Chris Voss opisuje v knihe Never Split the Difference
ndstroje, ktorymi vyjedndvaci rozprdvaja ludi von
z barikdd. Tri z nich sa naudis za jedno poobedie.

Prva: parafrdza. Zopakujes vlastnymi slovami pod-

statu toho, ¢o druhd strana povedala, a nechds si to po-
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tvrdit: , TakZe ti ide hlavne o...?” Dve veci sa stand na-
raz. Druhd strana pocuje, Ze si ju naozaj pocuval: nie
jej slové, jej pointu. A ty si overis, & si pochopil sprév-
ne. Ak dno, prikyvne a citi sa vypocutad. Ak nie, opravi
fa — a oprava st dalsie d4ta. Parafréza nemd prehraty
variant.

Druhd: zrkadlenie. Zopakuj posledné 2-3 slovd
ako otdzku. Znie to primitivne. Funguje to zakazdym.
,Teraz s tym rozpo¢tom nepohneme.” ,Nepohneme?”
»,No, teda... do janudra urcite nie, potom sa planuje
nanovo a tam by sa dalo...” Zrkadlo nekladie otdzku,
nevyvija tlak, ni¢ netvrdi. Len vréti druhej strane jej
vlastné slovd — a ona ich sama za¢ne rozbalovat. Tri
slovd z tvojej strany, odsek informécii z ich.

Tretia: labeling. Pomenuje$ nahlas emdciu, ktord
v rozhovore vidis: »Vyzera, Ze ta to frustruje...” Pozor,
nie ,si frustrovany” — to je diagnéza a diagnézam
sa udia brania. ,Vyzerd, Ze...” a ,znie to, akoby...”
st pozorovania, ktoré moze druhd strana prijat alebo
upresnit. Preco pomenovand emdcia funguje a ¢o s riou
dalej, to je celd kapitola Pomenovana emdcia straca silu.
Tu ti stadi vediet, Ze labeling patri do rodiny viditel ného
nactvania: hovori druhej strane, Ze vnimas nielen jej
slov4, ale aj to, ¢o je pod nimi.

Jedno spresnenie, kym pdjdeme dalej. Parafrdzovat
a zrkadlit neznamend suhlasit. Porozumenie nie je sd-
hlas. M6ze$ dokonale pochopit, preco $éf vidi veci tak,

ako ich vidi, a d’alej si stat' za svojim ¢islom. Prave to ta
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robf silnym partnerom, nie makkym: rozumies — a tr-

vas.

Ten isty rozhovor, druhykrat

Vrat'sa do scény zo zadiatku. Séf hovori o ndro¢nom roku
a o pribrzdeni. Tentoraz nemds v hlave protiargument.
M43 v hlave jeho poslednd vetu.

»+Rozpocet je proste zamrznuty,” povie Séf.

,Zamrznuty?” — zrkadlo.

»,No, centrdla ndm zoskrtala plan, do konca roka
s tym nepohnem.”

, TakZe rozpocet je zamrznuty do konca roka?” — pa-
rafrdza.

,Presne. Vjanudri sa pldnuje nanovo, tam sa d4 o nie-
¢om bavit. Teraz mi zvazuju ruky.”

Zastav sa pri tom, ¢o sa prave stalo. Dve repliky,
dokopy osem slov — a md$ na stole informadciu, ktort
by tvoj pripraveny argument nikdy nevytiahol: nie
,nie”, ale ,nie do janudra”. Ma4sS termin, mds dovod,
mas vedla seba cloveka, ktory ti prdve sdm povedal,
kedy a ako sa k tvojmu zvySeniu dd dojst. Argument
zatvéra: nuti druhd stranu brénit poziciu. Parafrdza
a zrkadlo otvdraju. To je cely rozdiel medzi hodinou
ping-pongu a 6smimi slovami.

Funguje to aj na druhej strane faktura¢ného vztahu.
Jana, ktorti poznds z predchddzajicich kapitol, po¢uje od
klienta: ,To je vela.” Stard Jana by sa zacala obhajovat
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alebo rovno gkrtat. Novd Jana zrkadli: , Vel'a?” Klient
pokr¢i plecami: ,No, tento kvartdl ndm zarezali marke-
tingovy rozpocet, $éf mi schvali maximdlne polovicu.”
A je to vonku. ,To je vela” nebolo hodnotenie Janinej
préce ani jej ceny — bol to klientov problém so schval o-
vanim. S tym sa uZ d4 pracovat: iny termin, iny rozsah,
platba na dvakrat. Bez zrkadla by Jana zl'avila z ceny,
hoci problém vobec nebol v cene.

Vsimni si aj, kam tie ddta patria. V kapitole Vyhrdva
sa doma za stolom si pri priprave odpovedal na sedem
otdzok a tie o druhej strane (jej pozicia, jej BATNA, jej tla-
ky) boli doma nutne len odhad. Nac¢tvanie je moment,
ked'si odhady opravujes podla skuto¢nosti. Zamrznuty
rozpocet, janudrové pldnovanie, zarezany marketing: to
vsetko st poli¢ka tvojej domdcej pripravy, ktoré ti druhd
strana prdve vyplnila. Priprava a na¢tivanie st jeden né-
stroj v dvoch ¢asoch — doma piSe$ mapu ceruzkou, pri
stole ju obtahujes perom.

V praxi drz jednoduchy pomer: druhd strana hovori
dvakrét tol'ko ¢o ty. Najprv nech hovori ona: ty si tému
otvoril, ako sme videli v kapitole Poloz rybu na stdl,
teraz jej daj priestor. Kazdu jej dolezitd vetu zrkadli
alebo parafrdzuj skor, nez odpovies vlastnym obsahom.
A po zrkadle ml¢ — ticho z kapitoly Sedem sekiind
ticha a zrkadlenie st pdrovy ndstroj: zrkadlo nastartuje
rozpravanie, ticho ho nechd bezat.

Bude ti to spociatku pripadat’ pomalé. Presne na-
opak: Setri§ ¢as, ktory by si prehddzal argumentmi.
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A budes mat pocit, Ze madlo tla¢is. Aj to je naopak —
kto pocuva, zbiera mapu terénu, po ktorom sa o chvilu
pojde. Nacuvanie nie je slabost. Je to prieskum pred
rozhodujticim tahom, a k tomu tahu sa dostaneme hned
v dalgej kapitole: Kto sa pyta, ten vedie.

Cvicenie na eSte dnes

V najbliz§om rozhovore, ktory dnes povedies, pracov-
nom ¢i domdcom, pouZi trikrdt zrkadlenie: zopakuj po-
sledné 2-3 slovd druhej strany ako otdzku. A raz skus
labeling: , Vyzerd, Ze ta to tesi...” alebo ,znie to, akoby
ta to hnevalo...”.

Ni¢ viac. Ziadne vlastné otazky, Ziadne dalsie argu-
menty.

Vecer si odpovedz na jedind otdzku: o kol'ko viac
si sa dozvedel, hoci si sa v podstate na ni¢ nepytal? To
¢islo si zapamataj. Od zajtra je to tvoja vyhoda pri kaz-
dom stole.
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Kto sa pyta, ten vedie

Vrét sa do kanceldrie z ivodu — td veta prave padla.
,Viac ti momentédlne dat nevieme” visi medzi vami
ako spadnutd roleta. Tentoraz ale scénu nezastavime
pri prikyvnuti; zastavime ju o sekundu skor. Poznas
reflex, ktory sa v tebe okamZite spusti: v hlave sa radia
protiargumenty. Tri roky bez zvysenia. Projekt, ktory
si v janudri zachranil. Kolega, ktory robi menej a zardba
viac. Nadychnes sa, aby si ich vylozil na st6l.

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

Ak zacne$ argumentovat, stane sa toto: $éf sa oprie
a pocuva. Ty pracujes, on hodnoti. Kazdy tvoj argument
je navrh, ktory moze zhodit'jednou vetou, a kazdé , roz-
umiem, ale” ta nuti vytiahnut dalsi, o nieco slabgi. Po
piatich minttach m&s prazdny zdsobnik a on nepovedal
ni¢, ¢o by ho ¢okol'vek stdlo. Neprehral si preto, Ze tvoje
argumenty boli zIé. Prehral si, lebo si prevzal cely prob-
1ém na seba. Ty si musel vymyslat rieSenia — on ich len
posudzoval. Sudca sa nikdy nepoti.

Presne takto vyzerd rozhovor, v ktorom proces riadi
druhd strana. A kto riadi proces, riadi vysledok.

Otazka, ktora vrati problém tam, kam patri

Existuje druhy tah. Namiesto nddychu na obhajobu po-

vies:
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,Rozumiem. Ako by sme to mohli nastavit, aby to
fungovalo pre obe strany?”

A mléis.

Sleduj, ¢o sa prdve stalo. Problém, ktory lezal
na tvojej strane stola, si posunul spat. Séf uz nie je
sudca tvojich argumentov — je ¢lovek, pred ktorym
lezi otdzka a ticho, ktoré treba nie¢im naplnit. Musi
premyslat. Musi nahlas uvaZovat o tom, ako splnit
tvoju poziadavku, nie o tom, ako ju odmietnut. ,Neda
sa” bola odpoved' na tvoju prosbu. Na otdzku ,ako by
sa dalo” odpoved’ ,nedd sa” nesedi; kto ju zopakuje,
pocuje sdm seba, ako nechce hladat riesenie. Vidsina
Y'udi to nevydrzi a za¢ne hladat’

Chris Voss vold tieto otdzky kalibrované. Kalibrova-
nd otdzka ma dve vlastnosti. Po prvé, je otvorend: neda
sa na fiu odpovedat dno alebo nie, takZe druht stranu
rozpradi namiesto toho, aby ju zavrela. Po druhé, je mie-
rend presne na problém, ktory chces, aby riesil niekto iny
— kalibrovand ako vdha alebo teplomer. Znie skromne,
skoro bezbranne: ,, Ako by sme to mohli vyriesit?” V sku-
to¢nosti je to najtichsi sposob, ako prevziat vedenie.

Voss na nej stavia celé vyjedndvanie o rukojemnikoch
a dovod si zapamadtaj: kalibrovand otdzka ddva druhej
strane kontrolu — skuto¢nt, nie hrand. S$éf mé kontro-
lu nad odpoved’ou: ¢o navrhne, ¢o priznd, kam rieSenie
posunie. Ty mds kontrolu nad otdzkou: nad tym, o om
sa premysla. Nie je to trik, je to rozdelenie rozhovoru.
A obe polovice st naozajstné. Tanec: jeden vedie, druhy
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nasleduje. Nevedie ten, kto hovori viac. Vedie ten, kto
urcuje, o ¢om sa hovori. Kto sa pyta, ten vedie.

Preco nikdy ,,preco”

Jedno slovo si z tohto néstroja vyskrtni: preco.

,Preo to nejde?” je gramaticky otdzka, ale ucho ju
pocuje ako obvinenie. Nesie v sebe tén, ktory poznds
z detstva: ,Preco si to rozbil?” Nikto na svete nepocul
,preco” a nepocitil potrebu sa branit. A ¢lovek v obra-
ne prestdva riesit tvoj problém — zaé¢ne obhajovat svoje
rozhodnutie, zakope sa v fiom a kazdou dalsou vetou
si ho zdévodni hlbsie. Otdzkou , pre¢o” si druhd stranu
vlastnoruc¢ne pribil k jej , nie”.

T4 istd otdzka bez ttoku znie: ,Co ta k tomu viedlo?”
Pytas sa na to isté, na dévody, ale netito¢is na osobu, zau-
jimas sa o situdciu. Rozdiel po¢ut okamzite. Na , preco”
pride obrana rozpoétu. Na ,¢o ta k tomu viedlo” pride
informdcia: zoskrtali ndm rozpocet na kvartdl, cakdme
na vysledky, mam zdkaz zvysovat do leta. A informdcia
je materidl, s ktorym vies pracovat. Presne tie tlaky a ter-
miny, ktoré si pri domédcej priprave (hovori o nej kapitola
Vyhréva sa doma za stolom) len odhadoval, ti teraz dru-
hé strana diktuje sama.

Tri otdzky, ktoré pokryju vacsinu situdcii:

,,Ako by sme to mohli vyriesit?” — ked pocujes ,nie”
alebo podmienku, ktorti nemdzes prijat.

,Coje tu pre teba najdoleZitejgie?” — ked'sa rozhovor
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zasekne na pozicidch a potrebuje$ sa dostat' k zdujmom
pod nimi.

,Co tak tomu viedlo?” — ked potrebujes dévody bez
toho, aby si spustil obranu.

Vsimni si, Ze ani jedna nezacina ,,pre¢o” a na ani jed-
nu sa nedd odpovedat'dno alebo nie. To nie je ndhoda, to
je kaliber.

Funguje to rovnako mimo kanceldrie séfa. Povedz-
me, Ze si na vol'nej nohe a klient ti napise: , Za ttito cenu
to u nds neprejde.” Reflex veli bud dat zavu, alebo bra-
nit cenu: rozpisat, kol'ko hodin v tom je, ¢o vsetko cena
zahffia, preo je férovd. Oboje ta stavia do role obzalova-
ného. Kalibrovand otdzka ta z nej vyberie: ,,Rozumiem.
Co by muselo platit, aby to u vas preglo?” Odrazu neho-
vorite o tvojej cene, ale o jeho moZnostiach: o rozpocte,
o rozsahu, o termine platby. MozZno sa ukéze, Ze prejde
td istd suma rozloZend na dve faktiry. MoZno sa uka-
Ze, Ze klient chce mensf rozsah — a mensi rozsah zna-
mend menej prace, nie nizsiu hodinovku. Ni¢ z toho by
si sa nedozvedel, keby si obhajoval. Otdzka otvdra dve-
re, ktoré obrana zamyka4.

Este jedna odpoved, ktord v korporéte pocujes ¢as-
tejSie nez ,nie”: ,Musim sa opytat hore. Nemdm na to
pravomoc.” Nie je to koniec rozhovoru — je to zmena ad-
resata. Clovek oproti tebe prestal byt rozhodovatel a stal
sa poslom. Tladit na posla nemd zmysel; kalibrovant
otdzku namieri§ cez neho vyssie: ,Co bude ten, kto roz-
hoduje, potrebovat poc¢ut?” A hned za tiou: ,,Ako mu to
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vieme ul'ah¢it?” V§imni si to my. Z posla si préve urobil
spojenca: tvoju poziadavku ponesie hore zabalendu tak,
ako ste ju zabalili spolu. A posol, ktory pri rozhodovate-
Y'ovi obhajuje vas spolo¢ny ndvrh, je viac nez prdvomoc,

ktort ten ¢lovek aj tak nemal.

Otézka je len polovica tahu

Druhd polovica je ticho po nej.

Polozi§ otdzku a reflex ti veli pomdct: navrhnut od-
poved, zmik¢it otdzku, vyplnit pauzu. Nerob to. Otdzka
odovzdala problém druhej strane — kazdé tvoje dalsie
slovo si ho berie spdt. V kapitole Sedem sekind ticha
si videl, ¢o sa deje medzi siedmou a dvandstou sekun-
dou; po kalibrovanej otdzke pracuje ticho dvojndsobne,
lebo druhd strana nemd kam uhnut. Otdzka visi v miest-
nosti a je jej.

Ked odpoved pride, nasleduje treti krok: ukaz, Ze
siju pocul. Parafrdza z kapitoly Nactvanie nie je slabost’
(,, Takze tiide hlavne o0...?”) a podl'a toho, ¢o pocujes, dal-
Sia kalibrovand otdzka. Rozhovor dostane rytmus: otdz-
ka, ticho, odpoved’, parafrdza, otdzka. Ty urcujes smer,
druhd strana robi prdcu. Znie to skoro nespravodlivo.
Nie je — druhd strana cely ¢as hovori o svojich potre-
béach a citi sa vypocutd. Jej patria odpovede, tebe otazky,
a nie je to trik, ktory by si nemala vS§imnut: je to del'ba
préce, ktord jej vyhovuje. Hovori o tom, na ¢om jej z&-
leZi, namiesto toho, aby poc¢ivala tvoju obhajobu. Preto
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tento spdsob vedenia nikomu neprekdza.

Priprava k tomu patri rovnako ako k ¢islam. Argu-
menty si zvykne§ chystat' dopredu; otdzky si nechystd
skoro nikto, a preto v strese kladie tie tito¢né, ktoré na-
padnd samy: ,Preco to nejde?” , To akozZe myslite vaz-
ne?” Na kazdé ,nie”, ktoré vie§ dopredu predvidat, maj
pripravené dve alebo tri kalibrované otdzky. Napisané,
nie v hlave. V momente, ked ti tep vyskodi, hlava nefor-
muluje — hlava siaha po hotovom.

Ostédva otdzka, ¢o ak druhd strana odpovie hmlisto
alebo vobec. Ni¢ sa nedeje. Polozis dalsiu kalibrovand
otézku, pokojnejsie nez prvi: ,,Co by muselo platit, aby
sa o tom dalo bavit?” Nepotrebujes vyhrat kazdu vyme-
nu. Potrebujes, aby problém ostdval na jej stole a rozho-
vor beZal tvojim smerom. Argumentovat vie kazdy. Py-
tat’'sa tak, aby druhd strana vyriesila tvoj problém za te-
ba — to je remeslo. A zadina sa jednym rozhodnutim:
prinajbliz§om ,nie” sa nenadychnes$ na obhajobu, ale na
otazku.

Co robit, ked pri stole nie je zaseknutd pozicia, ale
hnev, ked rozhovor prestane byt racionalny, riesi kapi-

tola Pomenovand emdcia strica silu.

Cvicenie na eSte dnes

Vezmi si papier a mysli na najblizsi tazky rozhovor, kto-
ry ta ¢akd — so $éfom, s klientom, doma. Napis pét ka-
librovanych otdzok, ktoré v iom mdzes polozit. Kazd4

53



musi za¢inat ,, Ako...” alebo ,,Co...".

Potom ich skontroluj dvoma testami. Prvy: dd sa na
niu odpovedat dno alebo nie? Preciarkni a prepis. Dru-
hy: neschovalo sa ti do niektorej , pre¢o” v prestrojeni?
,Ako si to mohol takto nastavit?” je obvinenie s otdzni-
kom na konci — preciarkni a prepis.

Pat otdzok, desat mintt, este dnes. Pri stole ich uz
vymyslat' nebudes — budes ich len ¢itat' z pamiti.
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Pomenovana emacia straca silu

Telefondt s klientom, pédtndsta mintta. RieSite posun ter-
minu, ktory si nezavinil ty, a klient zvysuje hlas: , Toto
ste mi sl'ubovali tplne inak. Ja s tym pocitam, mdm na
to nadviazané dalsie veci, a vy mi teraz poviete, Ze o dva
tyzdne?”

Urobi$ to, ¢o sa v takej chvili zdd dospelé: drzis
sa faktov. ,,Pozrite, v zmluve mdme uvedené, Ze termin
sa moze posunut pri zmene zadania, a zadanie ste
menili vy...”

Vies, ¢o pride. Hlas na druhej strane stdpne o dalsf
stupen. , Vy mi tu budete mavat zmluvou?”

Fakty boli sprdvne. A rozhovor je v troskdch. O tri
mintty neskor klient hovori o ukonéeni spolupréce a ty
obhajujes veci, ktoré si nikdy nesl'dbil. Doma to vecer
prehras znova a nechépes, kde sa to zlomilo — ved'si mal
pravdu.

Mal. LenZe pravda nebola to, o ¢o sa hralo.

Emdcia nie je porucha rozhovoru

S emdciami pri vyjedndvani zaobchddzame ako s poru-
chou. Bud'ich ignorujeme (,,drzme sa faktov”, ,vrdtme
sa k téme”, ,, nebudme emotivni*), alebo sa nimi nakazi-
me a 0 mindtu kri¢ia dvaja. Oba reflexy vychddzaju z tej
istej predstavy: Ze rozhovor md raciondlnu kol'aj a emé-
cia je vyhybka, ktort treba prehodit spat.
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LenZe funguje to naopak. Kym je v miestnosti sil-
nd emdcia, Ziadna raciondlna kol'aj neexistuje. Nahne-
vany ¢lovek nepociva argumenty — pocava, ¢ ho be-
rie§ vdzne. Kazdy fakt, ktory mu v tej chvili predloZis,
&ita ako dalsf dokaz, Ze jeho hnev je ti ukradnuty. Preto
zmluva, ktord mala rozhovor upokojit, ho zapdlila. Ne-
hddal sa s tvojim faktom. Héddal sa s tym, Ze jeho emdcia

ostala visiet' vo vzduchu bez pov§imnutia.

A ignorovand emdcia nezmizne. Rastie. Rastie pres-
ne dovtedy, kym neprehlusi vSetok obsah — a potom uz

nevyjedndvas o termine, ale o tom, kto koho urazil.

Voss pre pracu s emdciou druhej strany pouZiva
pojem taktickd empatia: zdmerne pomenujes, ¢o druhd
strana citi. Ndstroj poznd$ — labeling z kapitoly Nacu-
vanie nie je slabost. Tam sliZil na zber informdcii. Tu,
v momente eskaldcie, ukazuje plnt silu. Do telefondtu
s klientom by veta znela:

, Vidim, Ze som v4s nahneval. Spoliehali ste sa na ten
termin a teraz méte pocit, Ze vds nechdvame v stichu.”

A mldis.

Sleduj, ¢o t4 veta robi. Nehovori, Ze klient ma prav-
du. Nehovori, Ze termin sa neposunie. Hovorijediné: vi-
dim ta. Tvoj hnev nie je pre mna $um, ktory ¢akdm, kym
odznie — je to informdcia, ktord beriem vdZne. A nahne-
vany ¢lovek, ktorého emdcia dostala meno, strdaca dévod
ju stupriovat. Kri¢al, aby bol pocuty. Prave bol.

Pomenovanéd emdcia strica silu. Ignorovand rastie.
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Porozumenie nie je stthlas

Viem, ¢o ti na tom prekdza. Pomenovat'hnev druhej stra-
ny pdsobi ako priznanie viny — akoby si vetou , vidim,
Ze som ta nejako nahneval” podpisal, Ze si urobil chy-
bu, a druhd strana to proti tebe pouzije. Tak radsej ml&i§
0 emdcii a brénis obsah.

Tu treba oddelit' dve veci, ktoré si I'udia plett cely Zi-
vot: porozumenie a sihlas. ,Vidim, Ze ta to nahnevalo”
neznamend ,mas pravdu”. Znamena ,registrujem, ¢o
sa s tebou deje”. Eméciu druhej strany mozes pomeno-
vat, aj ked je podla teba prehnand, nespravodliv4, aj ked
s fiou bytostne nesthlasi§. Pomentvas fakt, nie oprav-
nenost: ten ¢lovek to naozaj citi. Taktickd empatia nie
je kapituldcia. Je to porozumenie, a porozumenie ta nic¢
nestoji.

V praxi je to dokonca opacne, nez sa bojis: kto pome-
nuje emdciu druhej strany, posobi silnejsie, nie slabsie.
Vydrzat cudzi hnev bez protititoku a bez dstupu, pokoj-
ne ho pomenovat a ml¢at — to nedokdze ¢lovek, ktory
sa boji. To dokdze clovek, ktory riadi proces. A kto riadi
proces, riadi vysledok.

Funguje to aj smerom dnu. T4 istd technika, ktorou
pomentvas hnev klienta, kroti tvoju vlastnd neistotu.
Ked'si v duchu povies ,,som nervézny, lebo mi na tomto
rozhovore zdlez{”, nervozita dostane meno a prestane ta
riadit spoza chrbta. Emécia bez mena je hmla. Emécia

s menom je pocasie — vies§ o fiom a vie§ v riom chodit.
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Toto nie je detail. Emociondlna reakcia v strese patri
medzi reflexy, ktoré prehrdvaji vyjedndvania skor, nez
sa rozbehnu — cely ich katalég ndjdes v kapitole Kom-
promis je mizerny vysledok. Nahnevany vyjedndvac po-
vie veci, ktoré nechcel, ustipi tam, kde nemusel, a od-
ide od stola s pocitom vyhry v hadke a prehry vo veci.
Kto pomentiva emécie, cudzie nahlas a vlastné v duchu,
ostdva jediny v miestnosti schopny mysliet. To je celd
vyhoda. A stadi.

Ked sa rozhovor zvrtne

Labeling je jedna veta. Ked rozhovor naozaj eskaluje, po-
trebujes cely postup — deeskaldcia mé poradie a to po-
radie sa nedd preskakovat.

Prvy krok: spomal. Nie druhd stranu, seba. Pomalsi
hlas, dlhsie pauzy, pokojnejsi dych. Emdcie sa prendsaju
oboma smermi: hnev plodi hnev, ale pokoj plodi pokoj.
Tvoje tempo je jediné v miestnosti, ktoré mas pod kon-
trolou — a druhd strana sa mu po chvili prispdsobi, lebo
kri¢at' na ¢loveka, ktory odpoveda ticho a pomaly, sa dl-
ho neda.

Druhy krok: pomenuj emdciu. ,,Vidim, Ze vds to na-
hnevalo.” , Vyzerd, Ze ste ¢akali nieco iné.” A ticho —
z kapitoly Sedem sekiind ticha vies, Ze prave v riom po-
menovand emdcia klesd.

Tretf krok: pytaj sa otvorene. ,Co je pre vds na tom
termine najdoleZitejsie?” Kalibrované otdzky z kapitoly
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Kto sa pyta, ten vedie maji v deeskaldcii druhd précu:
prestuvaju pozornost druhej strany z krivdy na rieSenie.

Stvrty krok: po¢tvaj bez skdkania do re¢i. Nahneva-
ny ¢lovek potrebuje dopovedat. Kazdé tvoje ,ale” v stre-
de jeho vety vracia eskaldciu na zadiatok. Vydrz aj vtedy,
ked hovori veci, ktoré nie st pravda — opravit ich stih-
nes$, az ked dohovori. Kym hovori, zbiera$ to najcennej-
Sie, ¢o ti nahnevany ¢lovek ddva: nefiltrované informdcie

o tom, ¢o ho naozaj tladi.

A azZ potom, ako posledny krok, sa vrat k téme. To-
to je miesto, kde sa ldme vadsina rozhovorov: k obsa-
hu sa vraciame prvym krokom namiesto piateho. Fakty,
zmluvy, terminy a argumenty maji zmysel aZ vo chvili,
ked ich m4 kto poc¢ivat. V poradi deeskal4cie je schova-
né celd jej pointa: najprv ¢lovek, potom problém.

Vrat'sa k telefondtu zo zaciatku. Klient kri¢f o termi-
ne. Stard verzia teba vytiahne zmluvu a rozhovor zhori.
Novad verzia spomali, povie ,vidim, Ze som vds nahneval
— poditali ste s tym terminom a my sme vdm ho posu-
nuli”, vydrZi ticho, a potom sa spyta: ,Co z tych nad-
viazanych veci vds tla¢i najviac?” O tri mintty nerieSite,
kto za to moze. Riesite, ktord ¢ast' doddvky sa dd upred-
nostnit, aby klientovi nehorelo. Zmluva ostala v upliku
a nikto ju nepotreboval.
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Emocia, ktora nekrici

Druhd scéna, tichsia. Sedis u $éfa s témou, ktorti nosis tri
mesiace. Séf nekri¢i. Séf kyva hlavou: ,Hej, hej, pozrie-
me sa na to.” Pri prvom rozhovore tomu veris. Pri dru-
hom este stdle. Pri Stvrtom uZ vies, Ze ,pozrieme sa na
to” znamend ni¢ — a nemds ¢o pomenovat, lebo nikto
nezvysil hlas.

Lenze vyhybavost je tieZ emécia. Za tichym odkla-
danim byva nepohodlie: téma sa $éfovi obchddza l'ah-
Sie, neZ sa o nej hovori, lebo za nou sedi rozpocet, ktory
nem4, konflikt, do ktorého sa mu nechce, alebo rozhod-
nutie, ktoré nedrzi v rukdch. Krik vidi§ na prvy pohlad.
Odkladanie sa tvdri ako pokoj, a preto ho ignorujes naj-
dlhsie. Pravidlo pritom plati bez vynimky: ignorovand
emdcia rastie — aj t4, ktorej meno je strach z konfliktu.

Labeling funguje aj tu, len pomentiva iné pocasie:
»Mdam pocit, Ze tadto téma sa ndm stdle odstva. Vyzerd,
Ze je za tym nieco, o ¢om sa tazko hovori.”

A mlé&is. Presne ako pri hneve. Veta neobviriuje — ne-
hovori ,, vyhybas sa mi”, hovori ,,vidim, ¢o sa deje”. Séf,
ktorého vyhybavost dostala meno, md prvykrdt dévod
povedat, ¢o za tiou je. Casto to pride hned: ,No... tp-
rimne, rozpocet je zamrznuty do janudra.” A zrazu ne-
vyjedndvas s hmlou. Vyjedndvas s faktom.

Kedlabel vytiahne dovod na svetlo, priklincuj termin
kalibrovanou otdzkou: ,Rozumiem. Kedy sa k tomu vie-
me vratit' tak, aby sme to uzavreli? Pomoze, ked’prl’dem
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prvy februdrovy tyzdeni?” Odkladanie Zije z neurcitosti
— a zomiera na datum.

Emdcia pri stole nie je odbocka od vyjednavania. Je
to vyjedndvanie. Kto ju vie pomenovat, drzi proces aj
vo chvili, ked druh4 strana kri¢i — aj vtedy, ked namies-
to kriku len kyva a odkladd. A ako vyslovit vlastnad tvr-
du poziadavku tak, aby Ziadny hnev nespustila, ukazuje

kapitola Ja ako rola.

Cvicenie na eSte dnes

Dnes alebo najneskor zajtra niekto v tvojom okoli prejavi
emdciu. Doma, v préaci, v obchode — frustrdcia, sklama-
nie, hnev, aj drobny. Namiesto rady, obrany alebo ,to
bude dobré” urob jediné: nahlas ju pomenu,.

, Vyzerd, Ze ta to nahnevalo.” , Vidim, Ze ta to mrzi.”

A ml¢. Ni¢ nevysvetl'uj, ni¢ nenavrhuj, len pomenu;j
a pockaj.

Sleduj dve veci: ¢o sa stane s intenzitou emdcie dru-
hej strany — a ¢o sa stane s tvojou potrebou brénit’ sa.
Jedna veta, jeden pokus, este dnes. Labeling sa ned4 na-
ucit z knihy; d4 sa naucit'len z ticha po nom.
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Ja ako rola

N v

Piges klientovi cenovit ponuku. Cislo, ktoré by bolo fé-
rové, mds$ v hlave — a pri pisani ho sdm sebe zjednd-
vas. Najprv uberes desat percent, ,,aby to nevyzeralo ve-
Ia”. Potom pridds vetu: ,Samozrejme, cena je otvorend
na diskusiu.” Potom este jednu: ,Keby to bolo nad roz-
pocet, urcite sa dohodneme.” Klikne$ na odoslat a v tej
chvili to vies: préve si vyjedndval sdm proti sebe. Klient
este ponuku ani neotvoril a uZ mé zlavu aj pozvanku
pytat'si dalgiu.

Na druhy den zavol4: , To je vela.”

A ty, s ospravedlnenim v hlase, usttpis.

Pozn4s aj druhy extrém. Deti, ked'si sa rozhodol, Ze
uz dost: vojdes za séfom a vysypes to tvrdo: ,,Chcem
vyssiu sadzbu.” Hold poZiadavka, bez obalu. Séf ju po-
¢uje presne tak, ako znie: ja proti tebe. Ty chces, on m4
dat. Niekto vyhrd, niekto prehrd. A ¢lovek, ktory md
pocit, Ze s nim niekto hrd o vyhru, sa brani — aj keby ti
vyhoviet mohol.

Maikko to nejde a tvrdo to nejde. TakZe ako?

Rola hovori za teba

Rozdiel nie je v hlasitosti ani v odvahe. Je v tom, kto
poziadavku vyslovuje. Porovnaj:
,Potrebujem vyssiu sadzbu.”

»Ja ako dodavatel potrebujem sadzbu X, aby som
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vam vedel garantovat terminy aj budtci rok.”

T4 istd poziadavka, ind vdha. Prvd veta je osobnd
prosba — ja nieco chcem od teba. Druhd veta je pod-
mienka fungovania: moja rola nieco potrebuje od situ-
dcie, aby spolupréca bezala dalej. V prvej vete stojis pred
klientom ty a tvoja hypotéka. V druhej stoji doddvatel,
ktory sa stard o to, aby doddvka fungovala. Na osobnt
prosbu sa odpovedd podl'a nalady a sympatie. Na pod-
mienku fungovania sa odpoveda vecne.

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

Rola robi v rozhovore tichd, ale zdsadnt précu: berie
konfliktu osobny ndboj. Kym hovori§ sdm za seba, kaz-
dé tvoje , potrebujem” je titok na druhti stranu a kazdé jej
,nie” je utok na teba — dvaja 'udia proti sebe. Vo chvili,
ked prehovoris z role, sa geometria zmenf: uZ to nie je
ja proti tebe, ale moja rola vo¢i situdcii. Dodévatel po-
trebuje sadzbu, aby garantoval terminy. Projektovy ma-
nazér potrebuje rozhodnutie do piatka, aby udrzal har-
monogram. Rodi¢ potrebuje vediet, kde dieta v noci je,
aby vedel pokojne spat. Proti ¢loveku sa bojuje. S rolou
sa rokuje.

A v8imni si, ¢o rola robi s tvojim vlastnym hlasom.
Ospravedliiovanie z prvej scény pramenilo z pocitu, Ze
si pytas ldskavost— a ldskavosti sa pytaju ticho a so sklo-
nenou hlavou. Rola ti ten pocitberie. Dodévatel sa za sa-
dzbu neospravedliiuje, lebo sadzba nie je jeho rozmar; je
to podmienka, bez ktorej vec nefunguje. Nepytas si viac.
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Pomentvas, ¢o tvoja rola potrebuje. To sa dd povedat
pokojne, nahlas a bez jediného ,, prepac”.

Ludia chct pocut preco

Formula m4 tri diely a treti sa vynechdva najcastejsie:
,...aby to fungovalo.” Dévod.

Dévod vynechdvame z dvoch pri¢in. Bud sandm zd4
samozrejmy — ved kazdy vidi, Ze tri roky bez zvysenia
je vela. Alebo sa bojime, Ze ho druhd strana napadne,
tak radsej neddme ter¢. Obe priciny st omyl.

Robert Cialdini opisuje stary experiment pri kopirke:
Y'udia v rade pustali cudzieho ¢loveka pred seba podstat-
ne ochotnejsie, ked svoju prosbu zdévodnil — a fungo-
valo to aj vtedy, ked dévod nehovoril ni¢ nové. ,ModZzem
ist pred vds, lebo si potrebujem urobit képie?” Pri ko-
pirke. Kde nikto nestoji z iného dévodu. Aj taky dévod
zvysil ochotu vyhoviet, lebo I'udska hlavaje naslovo , le-
bo” nastavend: poZiadavka so zdovodnenim je legitimna
Ziadost, poziadavka bez neho je rozmar. Nemusi§ mat’
nepriestrelny dovod. Musi§ mat dévod.

A ten najlepsi dovod nehovori o tebe. Hovori o tom,
¢o dostane druhd strana. ,, Aby som vdm vedel garan-
tovat terminy aj budtci rok” nie je tvoja hypotéka; je to
klientova istota. Séf nevidf tvoju hypotéku, vidi svoj zo-
Skrtany rozpocet — o filtri druhej strany hovori kapitola
Prehrdva sa pred zadiatkom. Dévod postaveny na tom,
¢o druhd strana ziska alebo nestrati, prejde jej filtrom bez
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odporu. Preto ,,aby to fungovalo”: fungovanie je spolo¢-
ny zdujem, nie tvoja vyhra.

Ak ta pri slove , rola” napadlo, Ze je to divadlo — nie
je. Neklames, nehras niekoho iného. Doddvatel om, ma-
nazérom, rodi¢om naozaj si; len kone¢ne hovoris§ z mies-
ta, na ktorom stojis. Divadlo je skor to, ¢o robis teraz:
hrat' mensieho, nez si, aby sa nikto necitil neprijemne.

Jedna veta, napisana vopred

Sila tejto formuly je v tom, Ze je kratka. Rola, potreba,
dovod — jedna veta. A jedna veta sa dd pripravit.

Z kapitoly Vyhrédva sa doma za stolom vies, Ze vyjed-
ndvanie sa vyhrdva pripravou, nie improvizdciou. Toto
je najlacnejsia priprava z celej knihy: vezmi svoju poZzia-
davku a doma, s perom v ruke, ju prelej do formuly.

Pri pisani si daj zdleZat na vybere role. Vacsinou ich
mas k dispozicii viac a nie stt rovnocenné — vyber td,
ktorti druhd strana re$pektuje a ktorej potreba sa jej tyka.
Pri platovom rozhovore si zamestnanec, otec aj clovek
s hypotékou, ale $éfa zaujima jedind z nich: ,Ja ako ¢lo-
vek, ktory drzi tri projekty a zati¢a novych Yudi, potre-
bujem plat, ktory tomu zodpovedd, aby sa mi oplatilo
drzat'ich d’alej.“ Hypotéka je pravdiva, ale je to tvoja sta-
rost. Tri projekty st jeho starost. Rola, ktord nesie jeho
riziko, ma pri jeho stole védhu. ,Ja ako dodévatel potre-
bujem sadzbu X, aby som vdm vedel garantovat terminy
aj buduci rok.” Precitaj si ju nahlas. Uprav, kym neznie
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ako ty. Potom sa ju nauc¢ naspamait, doslova ako tele-
fénne &islo. V strese hlava neformuluje, hlava siaha po
hotovom; ked pride t4 chvila, veta z teba vyjde celd, po-
kojnd a bez ospravedlnenia, aj keby ti tep busil v usiach.

Dlh4 verzia je na pripravu, na papier a na ¢itanie na-
hlas. Do hlavy si uloz krat$i vzor — rola, potreba, aby:
,Ja ako doddvatel potrebujem X, aby ste mali istotu ter-
minov.” Desat slov. Ked sa v strese strati§, kostra ta po-
drzi: diely si doplnis, poradie nie.

A ked ju vyslovi§ — ml¢. Vetu, ktord si takto pripra-
vil, nekaz dodatkami. Ziadne ,ale samozrejme sa do-
hodneme”, zZiadne ,keby to neslo, pochopim”. Kazdy
dodatok je zl'ava, ktord si dal sdm, skor nez druhd strana
stihla ¢okol'vek povedat. Vydrz ticho: z kapitoly Sedem
sekund ticha vies, Ze pracuje za teba. A ak pride ,to je
vel'a”, nie je to koniec, je to zaciatok: ,Rozumiem. Co
je pre vds na tej cene najdoleZitejsie?” Otdzky z kapitoly
Kto sa pyta, ten vedie nadvdzuji presne tam, kde formu-
la koncf.

Jana, graficka z kapitoly Vyhrdva sa doma za stolom,
td, ¢o cenu hovorila s ospravedlnenim v hlase, nepotre-
bovala novy cennik. Potrebovala novt vetu. ,Ja ako do-
davatel potrebujem tiito sadzbu, aby som sa vasej zdkaz-
ke vedela venovat poriadne a nie medzi $tyrmi inymi.”
Klient, ktory pri takej vete odide, neodisiel od drzej gra-
ficky — odisiel od podmienok, za ktorych by spolupréca
nefungovala. To nebol klient. To bolo riziko s fakturac-

nou adresou.
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PoZiadavka vyslovend z role, s dd6vodom a bez ospra-
vedlnenia prestdva byt ttokom — stdva sa informdci-
ou o tom, ako veci funguji. A kto pokojne pomentva,
ako veci fungujg, riadi rozhovor aj vo chvili, ked v fiom
ide o jeho vlastné peniaze.

Cvicenie na eSte dnes

Mas poziadavku, ktord odkladas. Vies presne ktort —
napadla ti pri ¢itani tejto kapitoly.

Este dnes ju napi$ v dvoch verzidch. Najprv tak,
ako by si ju povedal doteraz — aj s ospravedlnenim, aj
so zmédkcovaémi, poctivo. Potom ju prelej do formuly:
»Ja ako ... potrebujem ..., aby ....” D6évod formuluj tak,
aby hovoril o tom, ¢o druhd strana ziska alebo nestrati.

Poloz si obe verzie vedl'a seba a precitaj si ich nahlas.
Rozdiel budes pocut skor, nez ho stihne§ pomenovat.

Vetu s rolou sa nau¢ naspamat. Termin na napisanie
je dnes — a pri najbliZsej prileZitosti ju vyslov. Celd, bez

dodatkov, s tichom na konci.
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Cislo na stol

Rozhovor ide podla pldanu. Rybu si polozil na stol, $éf
prikyvol na agendu, dvadsat mintit sa rozpravate o pro-
jektoch, ktoré drzis. Potom sa $éf oprie a povie: ,Roz-
umiem. A kol'ko si predstavujes?”

Presne na tato otdzku si ¢akal. A presne tdto otdzka
ta zaskoci. Doma na papieri mad$ minimum aj maximum
— ale ktoré z nich sa hovori nahlas? Kym to v hlave stih-
nes rozsudit, dsta za¢nt samy: , No... predstavoval som
si nie¢o medzi $tyritisic a Styritisicpédtsto. Podla toho,
ako to vidis ty.”

Séf si zapige Styritisic. Zvysok vety nepocul.

Kniha ta doviedla az sem. Hranice a alternativu m4s
napisané z kapitoly Vyhrdva sa doma za stolom. Ze po
dolezitej vete sa ml¢i, vie§ z kapitoly Sedem sekind ti-
cha. A z kapitoly Ja ako rola mds vetu, ktorou poZia-
davku vyslovuje tvoja rola, nie tvoja hypotéka. Medzi
papierom a tichom ostdva posledny krok, ktory sa neda
preskocit: vyslovitkonkrétnu sumu. O nej sa hrd samos-

tatnd hra s vlastnymi pravidlami.

Prvé ¢islo ohyba stol

Z M2

Prvé &islo, ktoré v rozhovore padne, sa uZ nestrati. Nez4-
leZi, ¢i je rozumné, drzé alebo tplne mimo — od chvile,
ked zaznie, sa vetko ostatné meria od neho. Vyjedndva-
¢i tomu hovoria kotva a piSe o nej Voss aj Cialdini: hlava
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sa od prvého ¢isla odraza, aj ked'vie, Ze by nemala. Stred,
v ktorom sa neskor ,,stretnete”, neuréf férovost. Uréf ho
ten, kto dal extrémnejsiu kotvu. Ako sa férovd polovica
postva tam, kam druhd strana potrebuje, ukazuje kapi-
tola Kompromis je mizerny vysledok.

Otdzka, ktort si pred dverami kladie kazdy: povedat
&islo prvy, alebo ¢akat? Intuicia radi ¢akat. Nech sa od-
kryje on — ¢o ak pontikne viac, neZ by si si pytal? Znie to
opatrne a vacsinou je to omyl. Ten zdzrak, ponuka nad
tvojim maximom, sa stdva vzdcne. Ovela castejsie dru-
ha strana hodi kotvu nizko a ty strdvi§ zvysok rozhovoru
$plhanim z jamy, ktort si nekopal.

Pravidlo je jednoduché. Ak mds za sebou pripravu
a vie§ svoje minimum, svoj ciel a ¢isla na trhu, povedz
¢islo prvy. Prvé ¢islo nie je risk, je to kormidlo: ty ur-
¢ujes, odkial' sa meria. Kto riadi proces, riadi vysledok
— a kotva je proces zhusteny do jedného &isla. Cakat
sa oplati v jedinom pripade: ked ddta nemas. Ked ne-
tusis, ¢o je v odvetvi bezné a ¢o znesie rozpocet, nechaj
hovorit druht stranu. Nie z taktiky, ale preto, Ze kotva

hodend naslepo vie pristdt pod tvojou vlastnou cenou.

Nad cielom, ale obhajitelne

Druhd otdzka: aké vysoké md to prvé &islo byt?
Nad tvojim ciefom. Ciel z pripravy je vysledok,
s ktorym chce$ odchadzat. Ked otvori§ priamo na tiom,

jediny smer, ktorym sa rozhovor vie pohnit, je dole.
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Posuny pridu — poloZz kotvu vyssie, aby dopadli na
ciel, nie pod neho.

Vyska ma hranicu a nie je tiou drzost. Je tiou zdo-
vodnenie. Test poznds z kapitoly Ja ako rola: vies to ¢islo
obhdjit' vetou ,Ja ako [rola] potrebujem [X], aby to fungo-
valo”? Ak k ¢islu vie§ pokojne povedat, ¢o za nim stoji,
je to kotva. Ak by ti pri tej vete preskocil hlas, je to blaf —
a blaf sa pri stole poznd skor, nez ho stihnes doblafovat.
Kotva bez zdévodnenia nie je odvaha. Je to ¢islo, ktoré
sa zosype pri prvej otdzke.

Cislo, nie rozpitie

~Medzi styritisic a Styritisicpatsto” zo scény na zaciatku
vyzerd ako diplomacia: ukazujem flexibilitu, nechdvam
priestor. Druhd strana pocuje nieco iné — z rozpitia len
ten koniec, ktory sa pacijej. Séf pocul styritisic. Klient by
pocul spodok sadzby. Hornd polovica rozpitia prestala
existovat v momente, ked opustila tvoje tsta.

Rozpitie je zl'ava, ktort si dal sém — skor, nez dru-
h4 strana stihla ¢okol'vek namietnut. T4 istd mechanika
ako dodatky ,samozrejme, dd sa o tom bavit”: vyjednd-
vas sdm proti sebe. Preto jedno cislo. Presné, pokojné,
holé. ,,Styritisicdvesto” znie ako vysledok vypoctu: nie-
¢o za tym je. ,Nieco okolo Styritisic” znie ako vystrel od
boku a druhd strana s nim tak aj naloZi.

Plati to aj pisomne. Jana, graficka z kapitoly PoloZ ry-
bu na stdl, roky posielala ponuky s riadkom ,,cena: 800 —
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1100 € podl'a rozsahu” a ¢udovala sa, Ze sa kazda zdkaz-
ka zdzra¢ne zmestila do osemstovky. Odkedy piSe jedno
¢islo a pod nim, ¢o presne zarti klient dostane, rozhovor
o cene sa vedie od jej kotvy. Nie od spodku rozpétia, kto-
ré myslela tstretovo a klient si ho precéital ako cennik.

»A kolko si predstavujes?”

Otdzka, ktord ta v scéne zaskocila, pritom nie je ttok. Je
to dar: druhd strana ti prdve pontukla, aby si kotvu hodil
ty. Zaskocit ta vie len vtedy, ked &islo nemds pripravené

aj s vetou.

Odpoved md tri asti a zmesti sa do dvoch viet. Cislo.
Zdovodnenie. Ticho.

,,gtyritisfcdvesto. Ja ako clovek, ktory drzi tri pro-
jekty a zadc¢a novych T'udi, potrebujem plat, ktory tomu
zodpoveda.”

U klienta znie rovnako, len z inej role: ,Sedemdesiat
eur na hodinu. Ja ako dodévatel potrebujem sadzbu, pri

ktorej sa vasim zadaniam viem venovat prednostne.”

A potom ni¢. Ziadne , ale viem, Ze je tazké obdobie”,
ziadne ,samozrejme, dd sa o tom bavit”. Po kotve pra-
cuje ticho za teba dvojndsobne: druhd strana prave pre-
poditava svet okolo tvojho ¢&isla a kazdy tvoj dodatok jej
Sepkd, Ze sa dd rdtat's mensim. Sedem sekind vydrzi§
— trénoval si to v kapitole Sedem sektind ticha.
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,Viem ti dat pitdesiat”

Jana pyta sedemdesiat eur na hodinu. Cislo povie po-
kojne, so zddvodnenim, vydrzi ticho. Klient chvil'u ml&
a potom povie: , Viem ti dat patdesiat.”

Patdesiat nie je pod Janinym minimom, na papieri
ma Styridsatpat. Je to len malo. A presne tu sa kazf naj-
viac rozhovorov, lebo sa ntkaja dve zIé cesty. Prijat —
ved je to nad minimom a napitie by kone¢ne skonéilo.
Alebo odmietnut a zatvrdnit sa. Obe su reflexy. Ani
jedna nie je tah.

Tretia cesta: neprijimas ani neodmietas. Postvas
sa — ale nikdy zadarmo. Kazdy pohyb tvojho &isla
smerom dole md cenovku a tu plati druhd strana proti-
hodnotou: , Sestdesiatpat viem urobit, ak sa dohodneme
na garantovanom objeme dvadsat’hodin mesa¢ne.” Pro-
tihodnotou moéze byt dlhsi termin, uzsi rozsah prace,
jednorazovd odmena namiesto trvalého zvysenia, ndzov
pozicie, ktory ti o rok pomdze inde. Ktord z nich md pre
teba cenu, vie§ zo siedmich otdzok: spolo¢né zdujmy
si si napisal doma za stolom.

Posun bez protihodnoty je kompromis prezleceny
za ochotu a kapitola Kompromis je mizerny vysledok
ukazuje, ako kondi: druhd strana sa naudi, Ze tvoje ¢&isla
st mdkké. Posun s protihodnotou uéi opak — s tymto
¢lovekom sa d4 dohodndt, ale ni¢ u neho nie je zadarmo.

A este krok, ktory vd&sina vynechd: kazdy dalsf po-
sun mensi ako ten predchddzajuci. Zo sedemdesiatky na
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Sestdesiatpét, potom na Sestdesiattri, potom stop. Klesa-
juce kroky hovoria bez slov: blizim sa k dnu. Rovna-
ké alebo rasttice kroky hovoria opak — tla& dalej, este je
z ¢oho brat.

Celd hra o ¢islo sa dd zhrnut do jednej domaécej tlo-
hy. Kotva nad cielom, veta, ktord ju drZi, jedna suma
namiesto rozpitia, protihodnoty pripravené na vymenu.
Ni¢ z toho nevznikd pri stole. Pri stole to uz len ¢itas.

Cvicenie na eSte dnes

Vezmi rozhovor, na ktory sa pripravujes — ten, ku ktoré-
mu més zodpovedanych sedem otdzok. Este dnes k ne-
mu dopis tri riadky:

1. Kotvu: &islo nad tvojim cielom, ktoré vie§ obhdjit
vetou ,Ja ako...”. Napis aj ta vetu, celt.

2. Odpoved na ,a kolko si predstavujes?” — ¢&islo,
zdovodnenie, bodka. Preditaj si ju nahlas, dvakrat,
kym neznie ako ty.

3. Dve protihodnoty, za ktoré si ochotny posunuat

sa dole, a prvy posun, ktory by si za ne urobil.

Desat’ mintt s perom v ruke. Nabudtice, ked padne
,kol'ko si predstavujes?”, nebude v miestnosti nikto za-
skoceny. Bude tam ¢islo. A bude tvoje.
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Kompromis je mizerny vysledok

Klient do¢ita tvoju ponuku, poloZi ju na stél a povie: ,, To
je vela.” Tri sekundy. Tol'ko ti trvd, kym odpovies: , Vie-
me sa stretnit niekde v strede.” Cestou domov mas dob-
ry pocit. Bol si Gstretovy, férovy, profesiondlny. Nikto
sa nehddal, nikto sa neurazil, dohoda stoji.

Prehral si za tri sekundy. A najhorsie na tom je, Ze
sa citi§ dobre.

Vyjednédvania vi&sinou neprehrdvame na cudzich
trikoch. Prehrdvame ich na vlastnych reflexoch: na
tahoch, ktoré urobime skor, nez stihneme rozmyslat.
Styri z nich st najdrahgie: kompromis ako prvy tah,
obhajovanie, emdcia v strese a pondhl'anie. A majt spo-
loénu jednu zdkernost: nevyzeraji ako chyby. Vyzeraja
ako cnosti. Kompromis vyzerd ako férovost. Obhajova-
nie ako doslednost. Emdcia ako tprimnost. Rychlost
ako efektivita. Preto ich robis s ¢istym svedomim a preto
ich opakujes. Telo ich chce, lebo zniZuja okamzity
diskomfort — a diskomfort je presne to miesto, kde
sa vyjedndvanie rozhoduje.

Zober si ich po jednom. Pri kazdom hl'adaj dve ve-
ci: STOP-signdl, podla ktorého reflex u seba spoznds se-
kundu predtym, neZ vystreli, a ndhradny tah, ktory m4s

pripraveny namiesto neho.
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Kompromis ako prvy tah

Pytas tisicpatsto eur. Klient povie devitsto. Ty navrhnes
tisicdvesto a mas pocit, Ze ste sa stretli v strede ako dvaja
rozumni 'udia.

IbaZe stred nie je neutrdlne miesto. Stred urcuje ten,
kto dal extrémnej$iu kotvu. Klientovi stac¢ilo povedat
nizsie ¢islo a tvoja férova polovica sa posunula presne
tam, kam potreboval. Ty si hral slusnost, on hral mate-
matiku.

Chris Voss, byvaly vyjedndvac FBI, to hovori bez ser-
vitky: ,,Kompromis je mizerny vysledok.” Nie preto, Ze
dohoda je zld vec. Preto, Ze kompromis ako prvy tah
znamend, Ze si sa vzdal polovice skor, neZ sa vobec hra-
lo. Nezistoval si, preco klient povedal devatsto. Nepytal
si sa, ¢o by sa muselo stat, aby zaplatil pInd cenu. Rovno
si si kipil pokoj — za vlastné peniaze.

A kompromis ma este jednu skrytd cenu: uéi druhd
stranu, ako sa s tebou hra. Klient, ktorému prvé ,to je
vela” prinieslo tretinu dole, si to zapamétd. Nabudu-
ved minule to fungovalo. Ustupok zadarmo nie je gesto
dobrej vole. Je to lekcia: tvoje ¢isla sa hybu samy, staci
pockat. A neudis ju cudzieho sdpera. UES ju ¢loveka,
s ktorym chces sediet aj o rok.

Aby bolo jasné: dohoda niekde medzi tvojim ¢&islom
a jeho nie je zakdzand. Na konci rozhovoru, ked si pre-
skiimal, ¢o druhd strana skuto¢ne potrebuje, a nieco
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si za posun vypytal, ako v kapitole Cislo na stol, moZe
byt stred v poriadku. Mizerny je kompromis ako prvy
tah — kapituldcia prezlecend za slusnost.

STOP-signal: chut rychlo uzavriet napitie. Veta
,stretneme sa v strede” alebo ,tak to rozdelme” sa ti
tlac¢i na jazyk do desiatich sekind od prvej ndmietky.

Néhradny tah: ticho. Povedz svoju cenu a mlé. Se-
dem az dvandst sekiind, presne ako v kapitole Sedem
sekund ticha. Diskomfort, ktory citis, citi aj druhd strana

— a kto ho vydrzi, nemusi ustupovat ako prvy.

Obhajovanie a hadanie sa

Séf povie: , Ini 'udia zvladajd tri projekty naraz.” A ty uz
aj cudzie resty, Ze ¢isla hovoria jasne. Stop. Vsimni si, ¢o
sa prave stalo. Kto sa obhajuje, prijal rolu obZzalovaného.
Sad sa zacal a ty si dobrovol'ne sadol na lavicu, z ktorej
sa nevyhrdva.

Argumentacny ping-pong md vlastnt fyziku. Wil-
liam Ury ju v Getting Past No opisal presne: kazdy tvoj
argument vyvold protiargument a pozicie tvrdnti. Nikto
nepoctva. Kym ty hovoris, druhd strana si nabfja dalgiu
odpoved. Po desiatich mintitach ste obaja presvedenej-
§f 0 svojom a od dohody dalej neZ na zadiatku.

STOP-signdl: pocujes sa povedat’ ,ale ja predsa”.
Dviha sa ti tén. Chce$ mat pravdu viac nez vysledok.

Néhradny tah: kalibrovand otdzka namiesto obhajo-
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by. , Ako to vidi§ ty? Co by som musel splnit, aby zvy-
Senie ddvalo zmysel?” Otédzka ta stiahne z lavice obzalo-
vanych a loptu posle spat. Kto sa pyta, ten vedie — na
tom stoji celd kapitola Kto sa pyta, ten vedie.

Emaocia v strese

Druhd strana zvysi hlas a v tebe nieco cvakne. Teplo
v tvari, rychlejsi dych, v hlave sa skladd veta, ktord zadi-
na ,tak to teda nie”. Hnev je ndkazlivy — a presne v tom
je pasca. Ked sa nakazis, tvoju reakciu riadi ten, kto emé-
ciu vyvolal. Nie ty. On stlacil tlacidlo, ty si vysko¢il.
Proces md v rukdch on a s nim aj vysledok.

Uprimnost je hodnota. Vybuch nie je Gprimnost, vy-
buch je strata riadenia. Rozdiel spoznds I'ahko: dprim-
nost'si vyberas, vybuch sa ti stane.

STOP-signal: fyzicky. Teplo, dych, stiahnuté plecia.
Telo to vie skor nez ty — o tom hovori kapitola Telo ho-
vori skor neZ tsta.

Néhradny tah: label namiesto vybuchu. Pomenuj, ¢o
sa deje, jemu aj sebe: , Vidim, Ze ta to nahnevalo. Podme
pomalsie.” Pomenovand emdcia strdca silu, ignorovana
rastie — ndstroj pozndas z kapitoly Pomenovand emdcia
strdca silu.

A ked'sa rozhovor u? zvrtol, dr# jednoduché poradie:
spomal, pomenuj emdciu, pytaj sa otvorene a poctvaj
bez skdkania do re¢i. K téme sa vrat aZ potom, ked hla-

dina klesne — skor to nemd zmysel, argumenty sa o hnev
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len rozbfjaja. Tvoj pokoj sa prendsa aj na druht stranu,
a kto urcuje tempo, riadi proces.

Ponahlanie

Chces to mat za sebou. Rozhovor je neprijemny, kalen-
dér plny, tak kyvnes na prvi znesitelnt ponuku, len
nech sa ide dalej. Rychlost vyzerd ako efektivita. Pri sto-
le je to darovanie ustupkov: kto sa pondhla, prehrdva.

Termin robf dve veci naraz. Tlaéf ta na tstupky —
kazd4 dalgia mintita boli, tak plati§, aby prestala. A vy-
pina pripravu: ,nemdm ¢as si to napisat” znamend, Ze
prides bez BATNA, bez minima, bez planu. Taky roz-
hovor sa rozhodol skor, nez sa zacal; presne o tom bola
kapitola Vyhrdva sa doma za stolom.

Skuaseni hrédi to vedia, preto ti termin radi vyrobia:
,Ponuka plati do piatku.” PolozZ si otdzku, komu ten ter-
min slazi. Vaésina terminov sa skuto¢nymi len tvari.

STOP-signdl: pozerds na hodiny. Hovori§ , dobre,
dobre”. Suhlasi$ nie preto, Ze ponuka je dobrd, ale aby
uz bolo po vsetkom.

Néhradny tah: pauza. ,Potrebujem si to premysliet,
ozvem sa zajtra do obeda.” T4 veta ni¢ nestoji, nikoho
neurdZa a vracia ti riadenie tempa. Vyjedndvanie nie je
$print. Je to tanec — a tane¢nik, ktory sa pondh!a, sliape
partnerovi po nohéch.

Styri reflexy, jeden menovatel: vsetky zniZuju
okamzity diskomfort a vSetky platiS vysledkom. Ustui-
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pis a hned je ti lepsie. Obhajujes sa a ma§ pocit, Ze
bojujes. Vybuchnes a ul'avi sa ti. Pondhlas sa a nepri-
jemné skond¢f skor. Telo dostane dlavu dnes, faktira
pride s vysledkom.

Preto sa tieto chyby nedaja odstrdnit’ predsavzatim
,uZ to nebudem robit”. Reflex je rychlejsi nez predsavza-
tie. Prebitho vie len iny reflex: STOP-signdl, ktory u seba
poznds, a ndhradny tah, ktory m4s pripraveny vopred.
Ticho namiesto kompromisu. Otdzka namiesto obhajo-
by. Label namiesto vybuchu. Pauza namiesto zhonu.

Diskomfort nie je nepriatel. Je to cena za vedenie.
Kto riadi proces, riadi vysledok.

Cvicenie na eSte dnes

Ktory zo $tyroch reflexov je tvoj? Nie ktory znie najhor-
Sie — ktory ta naposledy stdl peniaze alebo vysledok. Es-
te dnes si ndjdi desat' mintt a pero:

1. Napis si posledny rozhovor, kde ta ten reflex stdl
vysledok. Konkrétne: kto, kedy, ktord veta ho
spustila.

2. Napis si svoj STOP-signal — ¢o presne v tele alebo
v hlave citi§ sekundu predtym, nez reflex vystreli.

3. Na karti¢ku napi§ ndhradny tah jednou vetou, kto-
ru vies doslova povedat. Karti¢ku daj do periazen-
ky alebo do pozndmok v teleféne.

Pri najblizSom rozhovore ju ¢itat nebudes. Bude sta-

Cit, Ze vies, Ze tam je.
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Telo hovori skor nez tasta

Prezentuje$ klientovi harmonogram. Kyva hlavou, ro-
bi si pozndmky, ide to dobre. Potom prejdes na cenu.
Kyvat neprestane — ale oprie sa dozadu, ruky zmiznt
zo stola a odpovede sa skrdtia z viet na slovd. O dve
mintty povie: ,,Ano, znie to dobre. Ozvem sa.” O dva
tyzdne nedviha telefén.

Jeho usta povedali dno. Jeho telo povedalo nie —
o dve mintty skor a pravdivejsie. Keby si ti zmenu vi-
del, mohol si sa este pri stole spytat: ,Mdm pocit, Ze pri
rozpodte sme narazili na nie¢o dolezité. Co sa vdm tam
nepozdédva?” A rozhovor, ktory potom umrel na dial'’ku,
sa mohol dohrat' naZivo.

Slovd sa daja pripravit. Dych nie.

Telo nehovori v heslach

S recou tela robime dve chyby a obe stoja vysledok.

Prvé: ignorujeme ju. Sedi§ v rozhovore sustredeny
na vlastné argumenty, v hlave si sklad4s dalgiu vetu —
a nevidi§ ni¢. Druhd strana medzitym vysiela cely film
a ty pozeras do vlastného scendra.

Druhd: verime jej privela, a zle. Poucky z internetu
¢itame ako slovnik: prekriZené ruky rovnd sa odmieta-
nie, dotyk tvdre rovnd sa loZ. Takto telo nefunguje. Pre-
kriZzené ruky mozu znamenat aj to, Ze v zasadacke je zi-

ma. Chodidl4 otodené k dverdm moézu znamenat' poradu
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o desiatej. Kto ¢ita izolované signdly, vymysla si pribe-
hy — a rozhoduje sa horsie nez ten, kto neéita ni¢.

Telo nehovori v slovnikovych hesldch. Hovori v zme-
ndch. Otdzka nikdy neznie ,,¢o znamend toto gesto”, ale
,preco sa objavilo prave teraz — pri ktorej vete”.

Ma4s kolegu, ktory sedi na kazdej porade s prekri-
Zenymi rukami. Podl'a internetového slovnika odmieta
vSetko od janudra. V skutocnosti tak sedi, lebo tak se-
di — to je jeho pokojové poloha. Spréva pride vo chvili,
ked ruky rozpletie a nakloni sa dopredu. Nie poloha, ale
zmena polohy. Nie fotka, ale film.

Samotny slovnik je pritom krdtky. Schované ruky,
pod stolom alebo vo vreckdch: nizsia dovera. Otvorené
dlane: tprimnost, nie¢o ukazujes a ni¢ neskryvas. Cho-
didl4 otocené k dverdm: ¢lovek chce odist, aj ked hlava
zdvorilo kyva. Naklonenie k tebe: zdujem. Odklonenie
dozadu: odmietanie, odstup. A zmena rytmu redi ¢i dy-
chu: vo vnttri sa nie¢o deje — obsah sa nezmenil, ale
nieco 4no.

Posledny signdl je najcennejsi, lebo sa najhorsie hra.
Postoj sa dd nacvicit, ismev natrénovat pred zrkadlom.
Rytmus dychu nie.

Kalibruj, potom ¢itaj zmeny

Prvych pér mintt rozhovoru, re¢i o parkovani a pocasi,
nie je strateny cas. Je to kalibrdcia. Pozeras, ako druhd
strana vyzerd v pohode: ako sedi, kam ddva ruky, akym

86



tempom hovori, ako dycha. To je jej nula.

Od tej chvile necitas gestd. Citas odchylky od nuly.
Pri ktorej téme sa oprel dozadu. Pri ktorom ¢isle sa mu
skratili odpovede. Pri ktorej vete zmizli ruky zo stola.
Zmena a veta, ktord ju spustila — to je signdl. Zmena
bez kontextu je Sum.

Vezmi si rozhovor o plate. Sedi$ u $éfa, prejdes vy-
sledky, povies &islo. Séf sa moZe naklonit dopredu a spy-
tat sa, ako si k nemu prigiel: zdujem, hraj dalej. Alebo
sa oprie dozadu, prekriZi ruky a jeho odpovede sa scvrk-
nina,hm”a,uvidime” — narazil si, a to skdr, nez pove-
dal jediné zamietavé slovo. T4 istd veta, dve rozne teld,
dva rozne dalsie tahy. Bez &tania stola by si v oboch pri-
padoch pokrac¢oval rovnako. V tom druhom by si tladil
do zatvorenych dveri.

A signdl nie je rozsudok. Je to otdzka. Ked sa kli-
ent odkloni, nem4&s dokaz, ze nesthlasi. M43 miesto, kde
treba kopnat — slovami. ,Mdm pocit, Ze tento bod vam
celkom nesedi.” ,Co je pre vés na tejto Casti najddleZi-
tejsie?” Label a kalibrovanti otdzku poznas z kapitol Po-
menovand emdcia strdca silu a Kto sa pyta, ten vedie; re¢
tela ti hovorf, kedy ich vytiahnut. V tom je jej skuto¢nd
hodnota: telo druhej strany ti ukazuje mapu rozhovoru
skor, neZ ju usta stihnu prekreslit.

Najlepsi ¢as na &itanie je ticho. Ked po doleZitej vete
ml¢is, ako v kapitole Sedem sekuind ticha, mas vol'né o¢i
aj hlavu. Ni¢ neformulujes, ni¢ neobhajujes, len sa poze-
ra8. Prdve v tych sekunddch sa druhd strana hybe naj-

87



viac: preloZi si nohu, siahne po pere, nadychne sa na od-
poved a zase ju prehltne. Ticho ti neddva len prevahu.
Daéva ti aj déta.

Pri maili tento kandl nemds — telo nevidis ty ani oni.
kazdé ticho medzi spravami. Ako sa drZi pisomné ticho,
vies z tej istej kapitoly.

Tvoje telo hra ta ista hru

Druhd polovica pravdy: aj ty vysielas. Cely rozhovor.
Séf, klient, protistrana ta ¢itaji — vacsSinou nevedome,
o to spol'ahlivejsie. Nervozitu v tvojich slovdch nendjdu,
tie mds pripravené. N4jdu ju v rukdch, ktoré nevedia
kam, v dychu, ktory sa zrychli pri vete o peniazoch.

Poznds to z druhej strany stola. Jana, grafi¢ka z kapi-
toly PoloZ rybu na st6l, roky hovorila svoju cenu tak, ze
telo sa ospravedInilo skor nez hlas: pohl'ad uhol, dlane
sa schovali, tempo sa zrychlilo, akoby chcela cez to ¢islo
¢o najrychlejsie prebehnit. Klient necital jej kalkuldciu.
Cital jej istotu — a t& hovorila , zjednéavaj”. Rovnaké &fs-
lo, vyslovené pokojne, s otvorenymi dlafiami a s tichom
po tiom, znie ako fakt. Vyslovené s uhnutym pohladom
znie ako ndvrh.

Prvy ndpad byva: tak sa to nau¢im zahrat. Pevny
postoj, nacviceny pokoj, ismev zo zrkadla. ZI& cesta.
Herectvo pri stole prehrdva presne preto, Ze telo hovori
popri slovdch — nacvicené gesto a napéty dych si pro-
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tire¢ia a druhd strana ten nestlad citi, aj ked ho nevie

pomenovat.

Funguje jediné: pokoj, ktory nie je zahrany. Ten
sa neda vyrobit' pri stole. Ten sa prind$a z domu —
z alternativy napisanej na papieri. Kapitola Vyhrédva
sa doma za stolom nebola o papieroch. Bola o dychu,
ktory sa nezrychli pri otdzke na cenu, lebo vies, ¢o
urobis, ak dohoda nevyjde.

K tomu tri veci, ktoré ovplyvnit vies. Otvorené dla-
ne na stole namiesto rik pod nim. Pomalsie tempo: ked
spomalis$ re¢, spomali sa aj dych, tvoj aj ten oproti. A ne-
pondhlaj sa: kto sa pondhla, prehréva, a telo to prezra-
di skor nez kalenddr — o reflexe zhonu hovori kapitola
Kompromis je mizerny vysledok.

Na ni¢ z toho nepotrebujes kurz mikrovyrazov ani
talent na I'udi. Potrebujes$ jedint vec, ktort vacsina I'udi
pri stole nemd: vol'nt pozornost. A td ti ddva priprava
— kto nemusi v hlave dolovat argumenty, md o¢i vol'né

na Citanie.

Citat'stdl znamend viest rozhovor o krok skor nez os-
tatni. Kto vidi odklonenie pri vete o cene skor, nez pride
falosné ,,ano, znie to dobre”, vie, kam rozhovor otocit —
a kde sa neoplati tla¢it. Rozhovor sa totiZ necita len z to-
ho, ¢o druhd strana hovori, ale z toho, ¢o hovori jej telo,
kym tsta este formuluja.
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Cvicenie na eSte dnes

Na najbliZzsej porade si vyber jedného ¢loveka. Dnes.
A ak dnes poradu nemds, tak pri prvom dlhsom rozho-
vore. Nie toho, kto hovori najviac; pokojne toho tichého.

A vsimaj si len zmeny:

¢ kedy sa nakloni dopredu a pri akej téme,
¢ kedy sa odkloni alebo mu zmiznt ruky zo stola,
¢ kedy zmeni tempo re¢i alebo dych.

Vecer si zapis tri zmeny, ktoré si videl, a témy, pri kto-
rych prisli. Ni¢ viac. Neinterpretuj, nesid, len pozoruj
a zapis. Slovnik pride sdm — o pdr pordd budes zme-
ny vidiet automaticky, aj vtedy, ked na hortcej stolicke
budes sediet ty.

A jedna vec pre tvoje vlastné telo, tieZ eSte dnes: pri
prvom rozhovore, na ktorom zéleZi, poloZ dlane na st6l

a nechaj ich tam. Uvidis, Ze to zmeni viac neZ dlane.
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Most namiesto vitazstva

Podévas $éfovi ruku. Pred chvil'ou povedal ,,dobre, nie-
¢o s tym spravime” a tebe sa ul'avilo tak, Ze by si mu od-
kyval ¢okol'vek. Cely rozhovor si zvlddol. Vydrzal si ti-
cho po vlastnej vete. Pytal si sa: ,Ako by sme to mohli
vyriesit?” Pomenoval si tlak, v ktorom sedi, a videl si,
ako z miestnosti odislo napétie. Vychddzas z kanceldrie

o tri tyZdne stresu I'ahsi a este na chodbe piSes domov:
vyslo to.

O mesiac pride vyplatnd pdska. Rovnakd ako minu-

Z&jdes za $éfom. Tvéri sa prekvapene: ,Ved sme
sa bavili, Ze to pozrieme pri novom rozpocte.” Ty si po-
¢ul prislub. On pocul, Ze sa o tom hovorilo. Sedeli ste
pri jednom stole, v jednom rozhovore, a kazdy z neho

odisiel s inou dohodou.

Rozhovor si neprehral na zaciatku ani v strede. Pre-
hral si ho v poslednej mintite — vo chvili, ked si od tla-
vy prestal riadit’ proces. Dohoda ,nejako vyplynula”.
A dohoda, ktord nejako vyplynie, o mesiac nejako ne-
plati. Kto riadi proces, riadi vysledok. Proces pritom ne-
konéf, ked zaznie dno. Konéi vtedy, ked obe strany vedia
to isté a obe vedia, ¢o sa stane dalej.
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Dve hry

Skor nez si ukdZeme posledné tri kroky rozhovoru, jedna
otdzka: akd hru vlastne hréds?

Obrét si situdciu. Tentoraz sedi$ na silnejsej stolicke
ty. Dodédvatel’ potrebuje zdkazku, vidi§ mu to na rukdch
aj na hlase, a tak tlacis. Zide s cenou raz, zide druhy raz,
podpise cez zuby. Odchddzas s pocitom, ktory sa neda
zamenit's ni¢im inym: vyhral si.

Pozri sa, ¢o si vyhral. Clovek, ktory podpisal cez zu-
by, robi presne tol'ko, kol'ko musi, ani o hodinu viac.
Ked narazi na problém, neozve sa— naco, ved'z tejto z4-
kazky aj tak ni¢ nemd. Na budtci rok mé kalenddr plny
u konkurencie. A rozprdva. Porazeny stiper sa nevracia;

ide ku konkurencii a tvoje meno si nesie so sebou.

To st tie dve hry. Prvé je hra ,aby som neprehral”:
brénenie sa, stréZenie kazdého eura, vyhra pretlacend na
jeden raz. Druhd je hra na vitazstvo: tvori§ hodnotu, bu-
dujes vztah a druhd strana odchddza spokojnd — a vra-
cia sa. Znie to naopak, ale sedi to: kto chce stapera po-
razit, hrd ti mensiu hru. Jednorazova. Skutoény vyjed-
ndvac hrd ta dlhsiu, lebo vie, Ze s tym istym $§éfom bude
sediet aj o rok a ten isty klient mu moZe priniest dalsich
pat.

Hru ,,aby som neprehral” pritom nehraja len ti tvr-
di. Hrd ju aj Zivnostni¢ka, ktord pri prvom ,to je vel'a”
dd zlavu, lebo sa boji, Ze klienta strati. Bréni sa. Nehrd
o férovii cenu, hrd o to, aby o ni¢ neprisla. A préve preto
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prichddza. O marZu, o reSpekt, o klientov, ktori si zvyk-
li, Ze vzdy ustapi. Strach z prehry a hlad po vitazstve st
dve tvdre tej istej chyby: obe pozeraji na druht stranu
ako na stpera. Vyjednavanie nie je stiboj. Je to tanec —
a tanec kondi dklonom, nie knokautom.

Ciel'om nie je porazit druhd stranu. Je nim postavit
most, po ktorom sa vie vratit bez straty tvdre.

Most nie je makkost. V kapitole Kompromis je mi-
zerny vysledok sme si povedali, Ze usttpit na polceste
nie je cnost — a to plati dalej. Svoje &isla dr#is, tvoj WAP
plati, od stola vie$ odist. Most nehovori ni¢ o tom, kol'ko
si si vypytal. Hovori o tom, ako rozhovor kondi.

Tri kroky, ktorymi sa uzatvara

Koniec rozhovoru md tri kroky. Trvajd spolu tri mintty
a rozhodujt o tom, ¢i dohoda o mesiac existuje.

Prvy krok: zhrii dohodu nahlas a over, Ze ju obaja
chépete rovnako. Veta na pouzitie: ,Podme si zhrnat,
na ¢om sme sa dohodli, nech hovorime o tom istom.”
Potom to povedz vlastnymi slovami — ¢o, kto, za kol'ko.
Nie je to formalita. Parafrdza z kapitoly Nactvanie nie
je slabost tu nastupuje na poslednti smenu: ked doho-
du vyslovi$ nahlas, druhd strana ju pocuje tvojimi uSami
a md poslednu Sancu povedat , takto som to nemyslel”.
Presne ttto vetu chce$ poc¢ut'teraz, kym sedite za stolom.
Nie o mesiac nad vyplatnou paskou. Po zhrnuti sa opy-

taj: ,Rozumieme tomu obaja rovnako?” A vydrz ticho,

94



ako v kapitole Sedem sekiind ticha. Ak tam nejaky roz-
diel je, tych pér sekind ho vytiahne na svetlo.

Druhy krok: dalsf krok a termin. Dohoda bez dal-
sieho kroku nie je dohoda, je to pocit. Kazdy rozhovor,
na ktorom zdleZi, koné&{ odpovedou na tri slova: kto, ¢o,
dokedy. ,Ja ti do piatku poslem zhrnutie mailom. Ty
mi do konca mesiaca das vediet, ako dopadol rozpocet.
Prvého si sadneme a uzavrieme to.” Meno a ddtum. Séf,
ktory povie , pozrieme to pri rozpocte”, nehovori ni¢; $éf,
ktory povie ,, do tridsiateho ti dam ¢&islo”, uz podpisal pr-
vy zdvédzok. A zhrnutie nahlas md pisomného brata: tri
riadky mailom eSte v ten deri. Co sme sa dohodli, dalsf
krok, termin. Tvoja vyplatnd paska z tiivodnej scény by
vyzerala inak, keby po tom rozhovore so $éfom odisiel
takyto mail.

Treti krok: most. Skond¢i tak, aby sa k tebe druhd stra-
na chcela vratit. Veta na pouzitie: ,Som rdd, ako sme
sa dohodli. Keby sa ¢okol'vek zmenilo, ozvi sa — dve-
re sd otvorené.” Ni¢ ta nestoji a druhd strana odchddza
s pocitom, Ze rozhovor s tebou bol férovy. To je pocit,
ktory sa vracia aj s irokmi.

Most stavaj aj vtedy — hlavne vtedy — ked doho-
da nevysla. WAP z kapitoly Vyhrdva sa doma za stolom
niekedy znamend, Ze vstane$ od stola. Aj vtedy odché-
dza$ po moste, nie cez spdlenisko: ,Dnes si nevieme vy-
jst v ustrety, a to je v poriadku. Situdcie sa menia. O pol
roka sa mi pokojne ozvi.” Slovensky trh je maly. Séf,
s ktorym si sa dnes nedohodol, o dva roky sedi v inej
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firme a spomenie si, ako si odchddzal. Klient, ktory dnes
nemal rozpocet, ho na jar mat'bude. Nedohoda je stav,

most je investicia.

Ked dohoda naozaj nevyjde

Raz sa stane aj to, pred ¢im ta Ziadna kapitola tejto kni-
hy neochréni. Jana, graficka z kapitoly PoloZ rybu na
stol, povie novi cenu — pokojne, z role, s tichom po nej.
Klient si vypocuje agendu, poloZi pér otdzok. A potom
povie: , Takto do toho nejdem. Ndjdem si niekoho lacnej-
sieho.” Ticho nepomoze. Otdzky nepom6Zu. Rola nepo-
moze. Odide.

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

Most z Janinej strany vyzerd takto: Ziadne vycitky,
Ziadne ,,po tol'kych rokoch?”, Ziadna zl'ava v posledne;j
sekunde, ktord by odvolala vsetko, ¢o predtym poveda-
la. Jedna veta: ,Rozumiem, rozpocet je rozpocet. Ke-
by sa to u vds zmenilo, dvere st otvorené — spolupra-
ca s vami ma bavila.” A podanie ruky. Cena ostala stat.
Vztah ostal stat. Odisla len zdkazka.

Prvy mesiac potom nie je pekny, povedzme si to rov-
no. Diera vo fakturdcii je skuto¢nd a strach sedi Jane v te-
le, nie v tabul'ke. Ale presne na tento mesiac mala z prip-
ravy poistku: malé zdkazky, ktoré si zacala budovat, ked

este o ni¢ neslo. Kapacita uvol'nend po velkom kliento-
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vi je prvykrédt po rokoch ¢as — na dve mensie ponuky,
na tri maily starym kontaktom, na prédcu za cenu, ktort
si uZ sama nezraza.

A potom vec, ktorti Jana necakala: klienti, ktorf odisli
pri férovej cene, sa vracaju castejsie, nez sa zdd. Lacnejsi
doddavatel byva lacnejsi aj v tom, ako robi. A klient, kto-
ry odisiel po moste, sa vie vratit bez straty tvdre — Jana
mu ho nechala stat. O pol roka pride mail: ,M4s vol'nt
kapacitu?” Novd cena plati aj prerho.

A keby sa nevrétil? PreZila to. Prvykrat to vie nais-
to — nie z aforizmu o riziku s faktura¢nou adresou, ale
z vlastnej fakturdcie. Jej cena medzitym plati pre kazdé-
ho dalsieho, kto pride. Presne v tom mesiaci, ked doho-

da nevysla, sa z ¢isla na papieri stala skuto¢nd hranica.

Kniha v jednej vete

Toto bol posledny kusok. Presli sme spolu cely rozhovor,
v poradi, v akom sa naozaj deje. Zacal skor, nez si vosiel
do miestnosti — o tom bola kapitola Prehrdva sa pred
zaciatkom. Vyhral sa doma za stolom, so siedmimi otaz-
kami a s perom v ruke. Otvoril si ho tak, Ze si polozil
rybu na st6l a navrhol agendu ako prvy. Potom prisli
ndstroje: sedem sekdnd ticha, ktoré netreba vediet, len
vydrzat; na¢ivanie, ktoré musi byt vidno; kalibrované
otdzky, lebo kto sa pyta, ten vedie; pomenovand emdcia,
ktord straca silu; a poziadavka vyslovend z role, so zdo6-
vodnenim. Ked priglo na sumu, poloZil si &slo na stol
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prvy: kotvu nad cielom, jedno ¢islo namiesto rozpitia,
posun len za protihodnotu. Vyhol si sa reflexom, ktoré
prehrdvaji — kompromisu ako prvému tahu, obhajova-
niu, pondhlaniu. Cital si, ¢o hovori telo skor neZ usta.
A dnes si sa naucil rozhovor uzavriet tak, aby dohoda
platila a dvere ostali otvorené.

Ak si z celej knihy mds odniest jedind vetu, nech je
to tato: pripraveny a pokojny vyjedndvac, ktory vydr-
Zi ticho, poc¢tiva a pomentva emdcie druhej strany, riadi
proces. A s nim aj vysledok.

Vsetko ostatné je remeslo. Remeslo sa netrénuje ¢i-
tanim, ale rukami — preto na konci knihy ndjdes prilo-
hu Cheatsheet a worksheet. Jedna strana s celou knihou
v odrdzkach, aby si ju mal pri sebe. A hdrok, ktory si vy-
plnis pred konkrétnym rozhovorom: sedem otdzok, ot-
véracie vety, tvoja kotva, formula ,ja ako...”, kalibrova-
né otdzky, tvoj rizikovy reflex aj veta-most na zéver. Vy-
tla¢ si obe strany. Pred najbliZ§im rozhovorom, na kto-
rom zaleZi, si k nim sadni na desat mintit s perom v ruke.
Presne tam sa vyhrava.

Cvicenie na eSte dnes

Po najblizSom pracovnom rozhovore — sta¢i oby¢ajnd
porada — posli druhej strane trojriadkové zhrnutie: ¢o
sme sa dohodli, dalsi krok, termin. Zaberie ti to dve mi-
ntty. Sleduj, kol'’ko nedorozumeni tym zmizne. A ked ti
niekto odpiSe ,ja som to pochopil inak”, usmej sa: préve
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si td vetu precital dnes, a nie o mesiac.
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Priloha: cheatsheet a worksheet

Dve strany na vytlacenie. Prvé je celd kniha v odrdzkach
— nosju v didri, nech ju m4s pri sebe, ked o nie¢o pojde.
Druhd je hdrok, ktory si vyplni§ pred konkrétnym roz-
hovorom: desat' mintt s perom v ruke, presne tam, kde

sa vyhrava.

Cheatsheet: kniha na jednej strane

Kto riadi proces, riadi vysledok. V&csina vyjedndvani

sa rozhodne skor, neZ sa zacne.

Pred rozhovorom — 7 otazok (Vyhrava sa doma za sto-
lom)

 Co chcem?

* Aké je moje minimum?

¢ Aké je moje maximum?

e Mo6j WAP (Walk Away Position) — kedy odcha-
dzam od stola?

* Moja BATNA (Best Alternative To a Negotiated
Agreement) — ¢o urobim, ak dohoda nevyjde?

e Ich pozicia a ich BATNA?

* Spoloc¢né zaujmy?

Cim lep$iu alternativu m4s, tym pokojnejsie sedis.
A ten pokoj na tebe vidno.
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Otvorenie — tri vety (PoloZ rybu na stol)

Ludsky kontakt: jedna Gprimnd veta. Vyjednavas
s ¢lovekom, nie s poziciou.

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

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

Pit'nastrojov do rozhovoru

Ticho (Sedem sekind ticha) — po doleZitej vete nic¢
nedodévaj; v 7.-12. sekunde za¢ina druhd strana
ustupovat.

Nacavanie, ktoré vidno (Nacdvanie nie je slabost)
— parafraza (, Takze ti ide hlavne o...?), zrkadle-
nie (posledné 2-3 slovd ako otdzka), labeling (,, Vy-
zerd, Ze ta to frustruje...”).

Kalibrované otazky (Kto sa pyta, ten vedie) —
Ako? Co? Nikdy dto¢né Preco? (,Ako by sme to
mohli vyriesit?”)

Taktickd empatia (Pomenovand emdcia strica si-
Iu) — pomenovand emdcia stréca silu, ignorovand
rastie. Porozumenie nie je sihlas.

Rola + zddvodnenie (Ja ako rola) — ,Ja ako [ro-
la] potrebujem [X], aby to fungovalo.” Iudia chca

pocut preco.

Telo hovori skor nez dsta — ¢itaj zmeny, nie slovnik

giest. Signdl nie je rozsudok, je to miesto na otdzku.
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Hra o &islo (Cislo na stdl)

e Kto dd kotvu, urcuje stred — pripraveny hovorf
¢islo prvy, nad cielom a so zddévodnenim.

¢ Jedno dislo, nie rozpétie — z rozpatia druhd strana
pocuje len koniec, ktory sa péci jej.

» Odpoved na ,kolko si predstavujes?”: &slo, zdo-
vodnenie, ticho.

* Posun len vymenou za protihodnotu; kazdy dalsi
posun mensi ako predchddzajtci.

Nerob (Kompromis je mizerny vysledok)

¢ Kompromis ako prvy tah.
* Obhajovanie a hddanie sa.
¢ Emociondlna reakcia v strese.

e Ponghl'anie — kto sa pondhl'a, prehrédva.

Reflex porazi len iny reflex: STOP-signél, ktory telo
poznd skor neZ ty, a ndhradny tah pripraveny vopred.

Uzatvorenie (Most namiesto vitazstva)

e Zhrii dohodu nahlas a over, Ze ju obaja chépete
rovnako.

e Dalsi krok + termin: kto, <o, dokedy. Este v ten den
tri riadky mailom.

* Most: skondi tak, aby sa druhd strana chcela vratit
— aj pri nedohode.
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Ciel'om nie je porazit druhd stranu. Je nim postavit

most, po ktorom sa vie vratit bez straty tvdre.

Worksheet: pred konkrétnym rozhovorom

Rozhovors: Téma:

Termin:

7 otazok

Co chcem?

Moje minimum:

Moje maximum:

Mo6j WAP — kedy odchddzam od stola:

AN A

Moja BATNA — ¢o urobim, ak dohoda nevyjde:

6. Ich poziciaaich BATNA:

e Co naozaj potrebuje (nie ¢o hovori):

e Akétlaky a terminy natiu tlacia:

e Kto md pravomoc rozhodnut:
e Coho sa boji — ¢o by ju stdla nedohoda:

7. Spolo¢né zaujmy:

Tri otvaracie vety (Iudsky kontakt, ryba na stdl, agen-
da)
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Moja formula ,ja ako...”

Jaako potrebujem

aby

Hra o éislo

Cislo, ktoré poviem nahlas (kotva nad cielom):

Moja pripravena odpoved' na ,to je vela™

Dve protihodnoty, za ktoré sa viem posunut dole: 1.

5 kalibrovanych otazok (Ako? Co?)

1.
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MJj rizikovy reflex: STOP-signal + ndhradny tah

Reflex, ktory ma zradi (kompromis / obhajovanie / emé-

cia / pondhlanie):

STOP-signdl — ¢o citim sekundu predtym, nez vy-

strelf:

Néhradny tah, ked ho na sebe zbaddm:

Veta-most na zaver (aj pri nedohode)

Literatara

e Chris Voss — Never Split the Difference (taktickd em-
patia, labeling, mirroring, kalibrované otdzky)

* Roger Fisher & William Ury — Getting to Yes (z4uj-
my namiesto pozicii, BATNA, obojstranny zisk)

e William Ury — Getting Past No (vyjedndvanie s taz-
kymi 'udmi, odpor a eskaldcia)

® Robert Cialdini — Influence (Sest principov vply-
vu: reciprocita, autorita, socidlny dokaz, zavazok,

sympatia, vzdcnost)
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