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Sila nenasilné komunikace

Jak byt skromny a ovliviiovat lidi

»Nevyhrozujte, ale noste velkou hul.“

- Theodore Roosevelt, prezident Spojenych stata

Dave Walton se zhluboka nadechl. Byl to odbornik na pracovni pravo, ktery se spe-
cializoval na obchodni tajemstvi a konkuren¢ni spory. Jako partner ve firmé Cozen
O’Connor byl Dave jednim z nejmladsich pravniki, kterym byl status spole¢nika
nabidnut, a po nékolik let byl vyhlasovan ,,Stoupajici pravni hvézdou® Pennsylva-
nie. Nyni se ale mél postavit a pfednést pred porotou svou prvni zavére¢nou rec.

Byl rok 2008 a Dave zastupoval spole¢nost, ktera vlastnila Acme-Hardesty, dis-
tributora ricinového oleje, ktery ziskaval své dodavky od firmy Jayant Oils and De-
rivatives z Bombaje v Indii. V prosinci 2006 prezident Jayantu fekl rediteli materské
firmy Acme, Ze Jayant hodld zalozit zastoupeni a prodejni organizaci ve Spojenych
statech, takze jiz nebude dodavat Acme ricinovy olej. V nasledujicim mésici se
manazefi Sternu dozvédéli, Ze Jayant planuje prodavat vyrobky z ricinového oleje
na americkém trhu a pfimo tak konkurovat Acme.

V 1été 2006 dva zaméstnanci Acme presli k Jayantu a pomdhali mu uvést firmu
do chodu. Matefska spolecnost zazalovala Jayant a ony dva zaméstnance, které ob-
vinili z krddeze obchodnich tajemstvi a divérnych informaci.

Dave se poctivé pripravil a mluvil vasnivé ve prospéch Sternu. Predlozil dikazy,
ze v beznu 2006, zatimco zaméstnanci jesté pracovali pro Acme, se jiz dohodli s Ja-
yantem na finan¢nich podminkach spoluprace. V ¢ervnu oba dostali po padesati

tisicich dolarti za konzulta¢ni sluzby pro Jayant.
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Zaméstnanci dali vypovéd, aniz by Acme oznamili svého nového zaméstnava-
tele, a odjeli rovnou do Indie. Dave argumentoval, Ze v Indii pfimo vyuzili znalosti
z Acme pro vytvoreni podnikatelského planu Jayantu. Dave tvrdil, Ze jeden zamést-
nanec poskytl Jayantu seznam potencialnich americkych zdkazniki, na nichz mél
pracovat pro Acme. Prezident Jayantu pfipustil, Zze dokumenty Acme byly pouzity
pro vytvoreni predpovédi pro investory. Dave déle argumentoval, ze kdyz tito za-
méstnanci sestavovali plan v Indii, pouzivali fale$né e-mailové prezdivky: Phyllis
a Fritz. Kdyz jeden zaméstnanec, ktery je v Acme nahradil, poslal do Indie objed-
navku, kopii e-mailu dostali Fritz a Phyllis, diky ¢emuz ziskali pristup k objednavce
Acme.

Zalované zastupovaly tii prominentni pravni firmy a Daveiiv protivnik ve sporu
byl mimoradné vyfecny. M¢l 25 let zkuSenosti, pravni titul z Kolumbijské univer-
zity a bakalarsky diplom z Cornellu a hromadu ocenéni, véetné prislusnosti do se-
znamu sta nejlepsich pravnika v Pennsylvanii a advokata tydne v celé zemi. Byl
vymluvny a uhlazeny. Jeden zdroj jej popsal jako ,,uspé$ného, znalého a sofistiko-
vaného pravnika, ktery disponuje vynikajicim vystupovanim u soudu®.

Obhajce fekl poroté, ze Jayant legitimné konkuroval, na coz mél plné pravo.
Pravnik pfipustil, Ze Acme ztratila néjaké zakazniky, ale nebylo to kvtili tomu, ze by
byvali zaméstnanci udélali néco $patného. Acme byla prostfednikem, ktery distri-
buoval vyrobky z ricinového oleje Jayantu zékaznikéim. Vylouc¢enim prostfednika
dokazal Jayant prodavat vyrobky lacinéji, coz je presné ucelem férové konkurence.
K zaméstnanciim se u Acme chovali $patné: jeden firmu popsal jako ,peklo®, nej-
horsi zaméstnani ve svém Zivoté. Obhdjce vyjmenoval své klicové argumenty a zpo-
chybnil divéryhodnost Daveovych klicovych svédka. Na Davea udélala dovednost
obhajoby dojem. ,,Byl opravdu dobry. Argumentoval lépe, nez jsme cekali.”

Dave védél, ze proces muze vyhrat jedna i druhd stana. Vykreslil presvédcivé
situaci, ve které byli Jayant a oba zaméstnanci vinni. Slo oviem o néroé¢ny piipad,
kterému byla vénovana velka pozornost. Bylo to prvni Daveovo vystoupeni pred
porotou; byl u soudu zdaleka nejmlad$im pravnikem. A béhem jednoho vyslechu
se prihlasil stary neptitel: Dave zacal koktat. To se mu stalo jesté nékolikrat a mohlo

to znamenat, Ze si porotci budou myslet, Ze postrada davéru.
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Daveovi délal starosti obzvlasté jeden porotce. Ten béhem procesu déval jasné
najevo, Ze je na strané zalovanych: mél pocit, Ze Jayant a zaméstnanci neudélali nic
$patného. Porotce nad$ené reagoval na slova obhdjce, souhlasné prikyvoval béhem
jeho projevu a hlasité se smal jeho vtipim. Naproti tomu, kdyz mluvil Dave, ten-
to porotce se vyhybal o¢nimu kontaktu, sklebil se a délal odmitava gesta. Béhem
procesu chodil porotce k soudu v dzinach. V den zavérecnych fec¢i dorazil v obleku
a kravaté. Dave ho pozoroval, jak priSel hladce oholen a sedél v bezchybné pdze -
a jeho srdce pokleslo. Porotce chtél byt viidcem poroty a chtél obritit ostatni proti
Daveovi.

Dokoncil svou fec¢ a porota se odebrala k poradé. Kdyz vysla ven, nepratelsky
porotce kracel v ¢ele, Byl zvolen predsedou poroty a precetl rozsudek.

Dave vyhral. Porota rozhodla ve prospéch jeho klienta a pfisoudila mu odskod-
né sedm miliont dolard, rekordni vysi u pripadti poruseni obchodniho tajemstvi
v Pennsylvanii. Neni pochyb, ze Dave odvedl vynikajici vykon a mluvil s presvéd-
¢enim jako opravdovy expert. Existoval vsak jesté jeden faktor, ktery mu poskytl
nepatrnou vyhodu.

Je néco, ¢im se Dave Walton lisi od ostatnich vyzna¢nych pravnikd - a co ma
spole¢ného s byvalym generalnim feditelem General Electric Jackem Welchem, vi-
ceprezidentem Joe Bidenem, zpévackou Carly Simonovou, moderatorem poradu
20/20 Johnem Stosselem, hercem Jamesem Earlem Jonesem a Billem Waltonem
z tymu Portland Blazers, ktery je nyni basketbalovym reportérem.

Vsichni koktaji.

Koktani je porucha feci, ktera postihuje asi jedno procento populace. Kdyz
Dave Walton vyristal, $kadlili ho a posmivali se mu kvtli koktani. Kdyz absolvoval
vysokou $kolu, uchazel se o misto prodejce, ale byl odmitnut. ,Clovék, u které-
ho byl na pohovoru, mu fekl, Ze jako prodejce kvili koktani neuspéje, vypravi
jeho zena Mary. Kdyz se Dave rozhodl prihlasit na pravnickou fakultu, mnoho jeho
pratel i pfibuznych se tomu podivilo, a doufali, Ze nebude muset verejné mluvit.
Na pravnické fakulté to vypadalo, ze méli pravdu. Dave si vzpomina, ze béhem jeho

prvniho simulovaného pravniho procesu se soudkyné rozplakala. ,,Bylo ji mé lito.”
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Mnoho lidi pohlizi na koktani jako na invaliditu a Zasneme nad lidmi jako je
Welch a Jones, jejichz sebevédomé vystupovani jejich potize s feci prili§ neptipo-
mina. Skute¢nost je ale mnohem zajimavéjsi a slozitéjsi. Mnoho koktavych lidi je
nakonec velmi aspésnych, ale neni to vzdy tim, Ze nad koktanim zvitézili. Béhem
procesu o obchodni tajemstvi se prihodilo néco zvlastniho, kdyz se Dave nékolikrat
zakoktal.

Porotctim se libil.

Po skonceni procesu ho nékolik porotct oslovilo. ,Rikali mi, Ze mé opravdu
uznavaji, protoze védi, ze koktam," fika Dave. ,,Zduraznili, Ze mé koktani neni pri-
1is silné, ale Ze si jej v§imli a Ze o ném mluvili. Porotci fikali, Ze obdivuji mou odva-
hu vystupovat u soudu.”

Dave nevyhral proces kviili koktani. Mohlo ale pomoci oslovit porotu, prechylit
vahy v jeho prospéch. Kdyz ho porotci chvalili, Dave byl podle svych slov prekva-
pen a v rozpacich. ,,Moje prvni myslenka byla: ,Nepamatuji si, ze bych tolik koktal.‘
Kdyz porotci odchazeli, uvédomil jsem si, Ze mam néco ptirozeného a nefalSované-
ho. Bylo to prozfeni — moje koktdni mohlo byt vyhodou.“

V této kapitole se chci zabyvat tim, jak zazitek Davea Waltona odhaluje kli¢ové,
ale kontraintuitivni moznosti, jak ovliviiovat druhé - a jak Dave ztélesnuje odlisny
zpusob, ktery darci pouzivaji, kdyz presvédcuji okoli. V knize To Sell Is Human
(Proddvat je lidské, Jan Melvil, 2013) Daniel Pink argumentuje, ze na$ aspéch silné
zavisi na nasich schopnostech ovliviiovani. Musime komunikovat zptisobem, ktery
presvédcuje a motivuje, chceme-li ostatni presvédcit, aby si koupili nase bozi, vyu-
zili nasich sluzeb, pfijali nase myslenky a investovali do nas. Ale nejlepsi metodou
ovliviiovani nemusi byt ta prvni, ktera nas napadne.

Vyzkum ukazuje, ze existuji dvé zakladni cesty k vlivu: nadfazenost a prestiz.
Vybudujeme-li si nadfazenou pozici, ziskame vliv, protoze ostatni nas vidi jako sil-
ného, mocného a autoritativniho. Ziskame-li prestiz, mame vliv, protoze nds ostat-
ni respektuji a obdivuji.

Tyto dvé cesty k vlivu jsou uzce svazany s nas$im stylem reciprocity. Prijem-
ce pritahuje nadrazenost, v jejimz ziskavani vynikaji. Ve snaze uchvatit co nejvice

hodnoty se snazi byt nadfazeni ostatnim. Pfijemci se specializuji na komunikaci
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demonstrujici moc, aby ziskali nadfazenost: mluvi vyrazné, zvysuji hlas, aby pro-
sadili svou autoritu; vyjadfuji jistotu, aby ukazali sebedtvéru; zvelicuji své uspéchy
a prodavaji s presvéd¢enim a hrdosti. Pfedvadéji silu rozprahovanim pazi v domi-
nantnich po6zach, zvedaji oboci ve vyzvé, narokuji si co nejvice fyzického prostoru
a v pripadé potieby vyzatuji zlobu a vyhrozuji. Ve své touze po vlivu pfijemci urcuji
ton a ridi konverzaci tim, ze vysilaji mocné verbalni i neverbalni signaly.

Prijemci ziskévaji dominanci mnohem u¢innéji nez darci. Je to ale nejudrzi-
telnéjsi cesta k vlivu? Kdyz jsou nasi posluchaci skepticti, ¢im vice se je snazime
ovladnout, tim vice vzdoruji. Dokonce i v pfipadé pfiznivé naladéného publika je
dominance hra s nulovym sou¢tem: ¢im vice moci a autority mam ja, tim méné ji
mate vy. A kdyz pfijemci narazi na nékoho dominantnéjsiho, ptijdou o vliv. Napro-
ti tomu prestiZ nema nulovy soucet: mnozstvi respektu a obdivu, které si mizeme
ziskat, neni nijak omezené. To znamend, Ze prestiz ma trvalejsi hodnotu a stoji za to
se podivat, jak ji lidé ziskavaji.

Opakem mocného komunikac¢niho stylu pfijemct je nendsilnd komunikace.
Lidé pouzivajici tento styl komunikace mluvi méné asertivné, vyjadfuji spoustu
pochyb a silné spoléhaji na rady ostatnich. Mluvi zptisobem, ktery signalizuje zra-
nitelnost, odhaluje jejich slabosti a pouziva vyhrady a vahani. V zapadnich spolec-
nostech, pise Susan Cainova v knize Quiet (Ticho, Jan Melvil, 2012), lidé ocekavaji,
ze budeme komunikovat silové. Tvrdi se, Ze velci viidcové pouzivaji ,,fe¢ moci®
a »silnd slova®, aby presvédcive vyjadrili své myslenky. Pozivani nendsilné komuni-
kace musi byt pfi ziskavani vlivu urcité nevyhodné.

No, tak Gplné tomu neni, alespon si to myslim.

Mym cilem v této kapitole je zpochybnit tradi¢ni predpoklady o dilezitosti
asertivity a vyzarovani sebedivéry pro ziskavani vlivu. Ukazuje se, ze tento styl
nam vzdycky dobfe neposlouzi a ze darci instinktivné prfijimaji nendsilny styl ko-
munikace, ktery se ukazuje jako prekvapivé ucinny. Chci se vénovat tomu, jak si
darci ziskavaji prestiz ve ¢tyrech oblastech ovliviiovani: pfi prezentaci, prodavani,
presvédcovani a vyjednavani. Protoze darci si skute¢né ceni ndzort a zajmu dru-
hych, maji spiSe sklon klast otazky nez nabizet odpovédi, mluvit spiSe s vyhradami

nez primocare, pripoustét slabosti misto zddraznovani silnych stranek a vyhleda-
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vat rady spie nez vnucovat vlastni nézory. Tyto techniky obvykle vedou k mensi

asertivité. Je mozné, aby se tato nenasilna komunikace stala mocnou komunikaci?

Prezentace: Hodnota zranitelnosti

Ve véku 26 let, dva roky po ziskani doktoratu z organiza¢ni psychologie, mé poza-
dali, abych ucil starsi armadni predstavitele, jak motivovat lidi. Armada se pokou-
$ela o prechod od velitelského modelu k ptistupu zaloZzenému vice na spolupraci
a ja jsem nahodou pracoval na vyzkumu s podobnym tématem. Mym prvnim uko-
lem byla ¢tyfhodinovéa prednaska pro 23 plukovnikii amerického letectva. Byli to
bywvali stthaci, ktefi méli nalétano v priméru pres 3500 letovych hodin a pres tfi sta
hodin v boji. Jejich oblibenym letadlem byl stroj F-16 vyzbrojeny raketami a pfesné
navadénou munici.

Stejné jako ve filmu Top Gun, i ve skute¢nosti méli arogantni prezdivky.

Striker odpovidal za 53 tisic dustojnikd a provozni rozpocet tfi sta miliont
dolart. Sand Dune byl aeronauticky inzenyr, ktery 1étal bojové mise v operacich
Poustni boure, Irdcka svoboda a Trvala svoboda. Boomer mél na starosti programy
v celkové hodnoté pres patnact miliard dolart, véetné bezposadkového letounu,
ktery dokazal s dalkovym ovlddanim doletét z Nového Mexika do Afghanistanu.

Plukovnikéim bylo ctyticet az padesét let — dvakrat tolik co mné. Stravili svou
kariéru v organizaci, ktera odménovala odslouzenad léta, a ja nemél zadn4. Prestoze
jsem mél nutné znalosti a doktorat, nebyla to moje liga a bylo to znat. Na konci dne
plukovnici vyplnili dotazniky se zpétnou vazbou. Dva komentare byly obzvlasté
instruktivni:

e Stealth: ,\Vice kvalitnich informaci bylo mezi posluchaci nez u prednasejiciho.”

e Gunner: ,, Prednasejici mél velké znalosti, ale malo zku$enosti. (...) Nepo-

chopil zcela potteby posluchaci. Latka byla velmi akademicka. (...) Ziskal
jsem z celé prednasky velmi malo. Doufam, Ze se pfednasejici néco uzitec-

ného naudil.“

Ostatni byli laskavéjsi, ale zprava byla jasnd a hlasitd. Bomber fekl: ,,Profesofi

jsou ¢im dale, tim mladsi.“ Stingray dodal: ,,Davam prednost tomu, aby mi profeso-
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fi byli starsi nez ja, protoze jinak si za¢nu myslet, Ze se blizim stfednimu véku, a my
vSichni vime, Ze to neni pravda, ze?“

Zahgjil jsem svou prezentaci plukovnikim silovou komunikaci: mluvil jsem
s divérou o své kvalifikaci. Ve tfidé jsem tak obvykle nezacinal. V roli profesora
mam vzdy silny pocit, Ze musim svym studentim néco dat, a mam sklon se stu-
denty spise navazat kontakt nez prosazovat svou autoritu. Kdyz vyucuji studenty
bakalarského stupné, za¢inam prvni hodinu pfibéhem o svych nejvétsich neuspé-
$ich. U plukovnik letectva jsem se vSak obéaval o svou divéryhodnost a mél jsem
jen ¢tyfi hodiny misto obvyklych ¢tyf mésict, abych ji ziskal. Odchylil jsem se
od svého obvyklého zranitelného stylu a nasadil jsem dominantni ton, kdyz jsem
popisoval svou kvalifikaci. Ale ¢im vice jsem se snazil prosadit, tim vice plukovnici
vzdorovali. Nedokazal jsem si ziskat jejich respekt a citil jsem zklamani a rozpaky.

Meél jsem na programu s plukovniky jesté jednu lekci, tak jsem se pokusil o radi-
kalni zménu. Misto abych s diivérou mluvil o své kvalifikaci, zahdjil jsem prednasku
nenasilnou sebezesmésnujici poznamkou:

»Vim, co si ted néktefi z vas mysli: co se asi mohu naucit od profesora, kterému
je dvanact let?“

Nasledovala vtefina rozpacitého ticha a ja zadrzel dech. Pak mistnost vybuchla
smichem. Plukovnik prezdivany Hawk promptné odvétil: ,,Ale jdéte, nepiehanéjte.
Urc¢ité je vam tfinact.“ Od oné chvile se ma prednaska nijak nelisila od mé prv-
ni prednasky - koneckoncti material o viidcovstvi a spolupraci se nezménil. Kdyz
jsem se ale nakonec podival na zpétnou vazbu, lisily se vysledky od prvni prednas-
ky jako den a noc:

e ,Mluvil z osobni zkuSenosti. Mél spravny veék! Energicky, ocividné jiz

uspésny.”

o ,Prestoze teprve sbird zkusenosti, vyporadal se s namétem velmi zajima-

vym zptisobem. Dobra prace. Velmi energicky a dynamicky.“

e ,, Adam o tématu ocividné hodné vi - to se projevilo v jeho nadseni a za-

jmu. Byl diky tomu velmi efektivni. Jednim slovem - vyborné!*

e ,Nemohu uvéfit, Ze Adamovi je teprve dvanact! Odvedl vynikajici praci.”
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Ten obrovsky rozdil zpiisobila nendsilna komunikace. Misto abych se snazil
zdtraznit svou kvalifikaci, zaujal jsem zranitelnou polohu a vyzval mistnost k tto-
ku. Pozdéji jsem pouzil stejny pristup, kdyz jsem ucil armadni generaly a admiraly
namornictva a fungovalo to stejné dobfe. Pouzival jsem sviij pfirozeny komunikac-
ni styl a to mi pomohlo nalézt kontakt se skeptickym posluchacstvem.

Ptijemci maji obvykle obavy, Ze projeveni slabosti ohrozi jejich dominanci a au-
toritu. Pro darce je vyjadfeni zranitelnosti mnohem snazsi: jejich zdjmem je poma-
hat jinym, ne je ovladnout, takZe se neboji ukdzat mezery ve svém brnéni. Projeve-
nim zranitelnosti mohou dérci dokonce ziskat prestiz.

Je v tom ale hacek: zranitelnost je mozné ukézat jen tehdy, kdyz posluchaci sou-
¢asné dostavaji jiné signaly, které prokazuji kompetenci mluvéiho. V klasickém
experimentu vedeném psychologem Elliotem Aronsonem studenti naslouchali
¢tyfem nahravkam kandidatt uchazejicich se o tcast ve védomostni soutézi. V po-
loviné pripadu byl kandidatem expert, ktery dosahoval 92 % spravnych odpovedi.
Ve zbylych ptipadech dosahl kandidat jen primérného vysledku, 30 % spravnych
odpovédi.

Podle o¢ekavani davali posluchaci prednost expertovi. Objevil se ale zajimavy
fenomén, kdyz nahravka obsahovala nesikovné jednani kandidata. Rozbilo se na-
dobi a kandidat fekl: ,,Proboha, polil jsem si novy oblek kafem.*

Kdyz byl nesikou primérny kandidat, posluchaciim se libil jesté méné. Kdyz byl
nesikou expert, posluchactim se libil jesté vice.

Psychologové tomu tikaji efekt trapasu (pratfall effect). Rozliti salku kavy posko-
dilo obraz primeérného kandidata: byl to jen dalsi dtivod, pro¢ se poslucha¢tim ne-
libil. Ale stejna nehoda zpusobila, Ze expert vypadal lidsky a pfistupné — misto nad-
razené a odtazité.” To vysvétluje, pro¢ koktani Davea Waltona zaptisobilo na porotu

pfiznivé. Ochota jevit se zranitelné a vystoupit verejné se svym koktanim ziskala

* PovSimnéte si, ze pratfall effect zavisi na sebeticté obecenstva. Nenasilnd komunikace
zlid$tuje mluvciho, takze nejvice zaptisobi na posluchace, kteti se vidi lidsky: ty s préimér-
nou sebetctou. Vyzkum skute¢né dokazuje, Ze kdyz kompetentni lidé udélaji kopanec, obe-
censtvo s prumérnou sebetictou reaguje priznivéji nez obecenstvo s vysokou nebo naopak
nizkou sebetctou.
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Daveovi respekt a obdiv. Porotcim se libil, davérovali mu a pozorné ho poslou-
chali. To Daveovi pfipravilo ptidu, aby je mohl presvédcit silou svych argument.
Projeveni zranitelnosti je zvlast dtlezité u pravnika, jako je Dave Walton. Dave
ma sklony dérce: travi hodné ¢asu mentorovanim mladsich kolegti a bojuje va$nivé
za spravedlnost z povéreni svych klienti. To ale nejsou vlastnosti, které porota vidi:
jeho vzhled neni zvlasté mily. ,,Jsem veliky a vypadam pfisné jako vojak,” vysvétluje

Dave:

»Pusobim intenzivné. Nefekl bych, Ze v procesu o obchodnim tajemstvi jsem
vyhrdl kvili svému koktani, ale pomohlo mé divéryhodnosti: udélalo ze mé nor-
malniho ¢lovéka. Poskytlo poroté pohled na mou osobnost, ktery se ji libil. Udélalo
to ze mé clovéka: to je chlap, kterému mutizeme fandit. Nevypadal jsem tak uhlazené
a byl jsem jako advokat divéryhodnéjsi. Lidé si mysli, Ze musite byt dokonalou,
uhlazenou osobou. Ve skute¢nosti pravnik, ktery vypada prilis prottele, neni dobry.
Dobri advokati, ktefi vystupuji u soudu, by méli byt experty a zaroven vypadat jako

bézni lidé.“

Kdyz Dave Walton stoji pfed porotou navzdory svému koktani, porotci vidi, Ze
ni slabost, aby pro né mohl bojovat o spravedlnost. To vysila poslucha¢im silnou
zpravu a pomaha to ziskat je na svou stranu - zvy$uje jeho prestiz a zmékcuje jeho

ptirozené dominantni vzhled.

Prodavani: Jak odlisit Sarlatany od samaritanu

Odhalit zranitelnost zptisobem, ktery neni spojen se schopnostmi, mtize pomoci
zvysit prestiz, ale pro darce je to jen vychozi bod ovliviiovani. Chceme-li druhé
efektivné ovlivnit, musime preménit respekt, ktery jsme ziskali, v dtivod, aby po-
sluchaci zménili svij pristup a chovani. Nikde to neni zfejméjsi nez pti prodavani,
kde prace a vydélky zaviseji na tom, zda lidé kupuji. Daniel Pink napriklad zjistil,
ze prvni slova, kterd nas napadnou, kdyz slySime o prodejcich, jsou ,vlezly, ach

a fuj“. Prodejce Casto stereotypné povazujeme za manipulativni a machiavellistické
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a na velké prodejce pohlizime jako na zastrasujici, konfliktni, sobecké a obc¢as do-
konce jako na podvodniky. V jedné studii méli lidé seradit 44 nejcastéjsich profesi
s obchodnim vzdélanim podle jejich spolec¢enské odpovédnosti. Prodejci se umisti-
li na 43. misté, jednu pricku nad obchodniky s cennymi papiry. Podle toho bychom
ocekavali, Ze nejlepsi prodejci musi byt pfijemci, ale v uvodni kapitole jsme vidéli
ukazku toho, ze mnoho vysoce efektivnich prodejcti jsou ve skute¢nosti darci. Jak
mohou darci efektivné prodavat?

Bill Grumbles je mocny manazer, ale kdybyste ho potkali, asi byste si to neu-
védomili. Mluvi tak potichu, ze se k nému témér musite naklonit, abyste ho slyse-
li. Poté, co se vypracoval na viceprezidenta HBO, se stal prezidentem celosvétové
distribuce televizniho giganta TBS. Béhem celé své kariéry Grumbles mimoradné
pomahal jinym a mentoroval je. Dnes travi své dny koucovanim student obcho-
du v oblasti viidcovskych schopnosti a jako dobrovolnik jim radi s jejich kariérou.
Na zacatku jeho kariéry mu nendsilnd komunikace pomohla dostat se na vrchol
zebricku prodeji u HBO.

V roce 1970 bylo HBO neznamou znackou, vétsina Americant ani neméla ka-
belovou televizi. Grumbles mél pred tticitkou a dostal za tikol otevrit prodejni kan-
celat HBO v Kansas City. Nemél zadné zkusenosti z prodeje, a tak zacal délat to, co
mu $lo jako dérci nejlépe: klast otazky. Jeho otazky byly upfimné a zdkaznici na né
slyseli. ,Vzdy, kdyz jsem nékoho navstivil doma za ucelem prodeje, jsem se roz-
hlédl, podival se na zdi a snazil se odhalit jejich zajmy. Zeptal jsem se na vnoucata
nebo jejich oblibeny sportovni tym. Polozil jsem otazku a zakaznici mluvili dvacet
minut.“ Jini prodejci ziskali jednu smlouvu za mésic. Grumbles byl ctyfikrat pro-
duktivnéjsi: ziskaval jednu smlouvu tydné.

Kdy?z se ptal a poslouchal odpovédi zakazniku, ukazal jim tim, Ze ho jejich ko-
nicky zajimaji. Na konci jedné navstévy si jej vzal zakaznik stranou a fekl mu, ze
umi ,,vyborné konverzovat®. Grumbles se sméje: ,Téméf nic jsem nerekl!

Kladeni otazek umoznilo, aby zékaznici zazili to, ¢emu psycholog James Penne-
baker fikd radost z mluveni. Pfed lety Pennebaker rozdélil cizi lidi do malych sku-
pin. Predstavte si, Ze jste se prave pridali ke skupince neznamych lidi a mate pat-

nact minut na to, abyste mluvili o jakémkoli tématu, které vas zajima. Mluvili byste
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o svém bydlisti? O univerzité? Své kariéfe? Pocasi? Nebo byste se pokusili zjistit,
zda mate s ¢leny skupiny spole¢né znamé?

Po uplynuti patnacti minut mate ohodnotit, jak moc se vam skupina libila. Uka-
zuje se, ze ¢im vice jste mluvili, tim vice se vam skupina libila. To neni nijak pre-
kvapujici, protoze lidé o sobé mluvi rddi. Ale dovolte mi polozit jinou otdzku: Co
jste se o skupiné dozvédéli?

Je logické, ze kdyz se chcete o lidech kolem vas néco dozvédét, méli byste spise
poslouchat. Cim méné mluvite, tim vice se o lidech ze skupiny dozvite. Ale Penne-
baker odhalil pravy opak: ¢im vice mluvite, tim vice si myslite, Ze jste se dozvédél.
Kdyz mluvite jako prijemce a ovladnete konverzaci, véfite, Ze jste poznali lidi kolem
vas, i kdyz nefekli ani slovo. V knize Opening Up se Pennebaker podivuje: ,Vétsi-
na z nas povazuje sdélovani vlastnich myslenek za mimoradné piijemny objevny
zazitek.“

Jsou to darci, kdo ndm umoznuje zazit radost z objevovani nas samych tim, ze
kladou otazky, kterymi projevuji zdjem nas poznat. A tim, Ze nas nechaji mluvit, se
darci vlastné dozvidaji néco o nas a od nas, coz jim pomaha zjistit, jak nam prodat
véci, které bychom ocenili.

Zvu vas na cestu do Raleigh v Severni Karoliné, kde pracuji jako mystery
shopper neboli fiktivni nakupujici, abych vrhl dalsi svétlo na to, jak darci uspésné
prodavaji. Pracuji s inovativni o¢ni optikou Eye Care Associates a mym cilem je
zjistit, co odliuje vynikajici prodejce od ostatnich. V3ichni zaméstnanci spolec-
nosti vyplnili dotaznik, ktery je zaradil mezi darce, pfijemce a sméndarniky a nyni je
na case, abych je vidél v akci.

Vstoupim do obchodu a vyjadfim pfani nahradit rozbité slune¢ni bryle, které
jsem koupil u firmy LensCrafters. Pfejdu k vyloze a oslovi mé prvni prodejce, An-
drew. UkaZe mi moderni bryle a rychle se pusti do presvédcivé tirady se silovou ko-
munikaci. Bryle jsou obzvlasté ptizptisobené pro fizeni. Tvar obroucek zdiraznuje
tvar mého obliceje. Barva se hodi k mé pleti. Nikdy mé nepovazovali za médné
vypadajiciho ¢lovéka, ale nyni kratce koketuji s fantazii, ze by mé tyto bryle premé-
nily v Jamese Bonda - nebo alespon Jamese Woodse. Kdyz vyjadfim starost o cenu,

Andrew mé s duvérou ujisti, ze za to ty bryle stoji. Sedi mi perfektné — navrhari
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museli pracovat podle obli¢eje, jako mam ja. Vznikne ve mné plizivé podezient, ze
mi jen lichoti, aby bryle prodal. Pfijemce?

V jiném obchodé mi prodejce, Nick, nabidne laskavost. Vyméni mi obroucky
zadarmo, kdyz si nechdm pristé o¢i premérit u néj. Sméndrnik... A data z dotazniku
to potvrzuji.

Ani jeden. Oba jsou pramérni a generuji priimérné ro¢ni trzby sto padesat tisic
dolart.

Ve tretim obchodé firmy, v Knightsdale v Severni Karoling, se setkavam s Kil-
darem Escotem. Kildare je impozantni postava, s hustym obo¢im a uzkou bradkou.
Vazné se vénuje posilovani, a kdybyste ho pozadali, vystfihl by na misté sto kliki
a ani se nezapotil. Jeho rodice jsou z Dominikanské republiky a vyristal v drsném
prostfedi v New Yorku. Zastava stejnou funkci jako Andrew a Nick, ale jeho styl
je naprosto odli$ny. Jsme presné stejné stari, ale Kildare mé oslovuje uctivé pane
a citim, ze to mysli upfimné. Mluvi potichu a vypta se nejdfive na nékolik zaklad-
nich otazek, jesté nez mi viibec néjaké bryle ukaze. Byl uz jsem nékdy u nich? Mam
néjaké bryle predepsané? Jaky je muj Zivotni styl - sportuji? Peclivé naslouchd mym
odpovédim a nechava mi ¢as na rozmyslenou.

Mam zrak 20/20, ale Kildare je tak dobry, ze citim nahlé nutkani koupit si slu-
neéni bryle. Prozradim se. Reknu mu, Ze studuji techniku vynikajicich prodejct -
byl by ochoten mluvit o svém pristupu? Kildare protestuje. ,Nedivam se na to jako
na prodavani,“ vysvétluje. ,,Povazuji se za optika. Nejprve se pohybujeme na poli
mediciny, potom distribuce, za tfeti mozna prodeje. Mym povolanim je vzit pa-
cienta, vyptat se jej a zjistit, co potfebuje. Nemyslim na prodavani. Mou praci je
pomahat. Mym hlavnim cilem je vzdélavat pacienty a informovat je o tom, co je
opravdu dulezité. Mou dlouhodobou starosti je, aby pacient dobte vidél.*

Data odhaluji o Kildareu Escotovi dvé pozoruhodné skute¢nosti. Zaprvé v mém
prizkumu mél ve své spolecnosti nejvyssi skore darce. Zadruhé, dosahoval také
nejvyssich prodeju ze vSech optiki firmy - 368 tisic dolarti ro¢né, vice nez dvojna-

sobek priméru.
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