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UVODNE SLOVO AUTORA

Predstav si miestnost, kde sa rozhoduje o zivote a smrti. Ticho je také husté,
Ze pocujes vlastny dych. Kazdé slovo, ktoré vyslovis, médze situdciu upokojit —
alebo vsetko zvrhnut do chaosu. V takomto prostredi som sa u¢il vyjednavat.

Za 24 rokov sluzby v Policajnom zbore Slovenskej republiky som presiel
roznymi utvarmi. Od vykonu sluzby pochodzkara v teréne » cez operativu
v kriminélnej policii, » Pohotovostny policajny utvar, » dtvar kontroly,
¢lena timu krizovej intervencie a posttraumatickej starostlivosti » az po
¢lena timu krizového policajného vyjednavania.

Kazd4 funkcia, kazda situdcia, kazdd akcia ma naucili nieco nové.
V praxi, kde nesta¢i mat len odvahu, ale hlavne jasnd a ¢isti mysel,
schopnost Citat situdcie, rezirovat vlastné emdcie, zvladat tlak a rozhodovat
sa rychlo a presne. Bola to $kola mentalnej odolnosti, psycholdgie ¢loveka,
komunikacie pod stresom a roznych taktik.

Ziskané zru¢nosti som si odzil. A to s hlavou, ktord musi ostat cCistd aj
v chaose. Hmm... Mierne si budem teraz protirecit. Musi, ako musi. Nebu-
dem klamat, ked poviem, Ze aj chaos a chyby boli sti¢astou médjho ucenia.

Vypité situdcie boli totiz obsahom kazdého dna. Tu sa otestovalo, co je
clovek za¢. O. K., parkrat som to mal chut zabalit. Citil som dGnavu, frus-
traciu aj pochybnosti. Avsak prave v tomto ndro¢nom prostredi sa zrodilo
moje pochopenie pre vyjedndvanie. Vyjedndvanie také to skuto¢né. Nie ako
manipuldciu, ale ako umenie porozumenia, sebaregulacie, deeskalovania
konfliktov a budovania mostov dovery tam, kde zdanlivo ziadne nie st.

A potom prisiel Den s velkym D, ked som si definitivne povedal, ze uni-
formu odlozim. Nebolo to jednoduché rozhodnutie — citil som tarchu v$et-

kych rokov sluzby, spolupatri¢nosti, ale aj tizbu po slobode. V ten moment
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som vedel, Ze sa niec¢o konci, ale zaroven otvaram novu kapitolu. Uniforma
zostala v pivnici. Zruénosti a skdsenosti nie. Tie som si zobral so sebou.
Lebo ved tie mi uz nikto nezoberie, si uz navzdy moje.

Rozhodol som sa, ze ich prenesiem do sveta, kde sa tiez kazdy den vyjed-
ndva. Do sveta biznisu, §portu a medzi ludi, ktori chct dosiahnut nieco viac.

Nie je to az taky rozdiel, ako si mnohi myslia.

V prostredi biznisu sa sice nepracuje so strelnou zbranou, ale s inymi
zbranami a nastrojmi, ako si: ego, emdcie, bloky, strachy, pozicie, limity,
zdroje, hodnoty, presvedCenia. Alebo napriklad v $porte nie je kriza
v miestnosti, ale v hlave hraca, ktory stratil istotu. A medzi partnermi,
kolegami ¢i lidrami sa nevyjednédva len o faktoch, ale aj o emdciach, zauj-
moch, motivacidch, hodnotéch, respekte a dovere.

Viem, ze tieto principy, ktoré som si osvojil v policii, funguji aj mimo
krizovej miestnosti. Jednak to ukézala prax a pretoze [udskd psycholégia je
rovnakd — ¢i stoji§ oproti ozbrojenému péchatelovi alebo oproti partnerovi
pri rokovani o milionovom kontrakte. V oboch pripadoch rozhoduje
schopnost zvladnut napitie, ¢itat ¢cloveka a pracovat s jeho motivaciami.

Policajné vyjedndvanie je postavené na presnej priprave, jasnom postupe
a doslednom respekte k partnerovi v rozhovore. To isté potrebuje lider,
ktory riesi konflikt vo firme, alebo manazér, ktory rokuje o podmienkach
spoluprdce. Tlak je iny, kulisy st iné, ale mechanizmy zostavajd rovnaké.

Paralely st jasné:

= Ked vyjedndvac ¢eli tinoscovi, ¢as pracuje proti nemu — podobne ako
v biznise, ked sa do poslednej chvile tahaja rokovania o miliénovom
kontrakte.

= Ked stoji$ na streche oproti ¢loveku, ktory chce skondit so zivotom,
potrebuje$ vediet, ako udrzat kontakt a budovat déveru — rovnaky
princip plati pri manazérovi, ktory vedie rozhovor s vyhorenym za-
mestnancom.

= Ked sa v krizovej situdcii riesi osud rukojemnikov, hrd sa o dosledky,
ktoré presahuja jednotlivcov — v biznise ma podobny rozmer vyjed-
ndvanie medzi dvoma oddeleniami, kde nezhoda méze zastavit cely

projekt a poskodit firmu.
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Ak tieto postupy dokdzu pomoct v situdcidch, kde ide o Zivot, ich t¢innost
v biznise je este viditelnej$ia. Znizuju napitie v timoch, otvéraju dvere k do-
hode tam, kde by sa ini vzdali, a zvy$uja $ancu na vysledok, ktory obstoji aj
v dlhodobych vztahoch.

A ¢o je na vyjedndvani podla mna najviac fascinujice? Ten moment, ked
staci jedno uvedomenie, jedna presne zvolend veta — a situdcia, ktora vyze-
rala bezvychodiskovo, sa v priebehu sekundy obréti dplne inym smerom.

Vyjedndvanie v 21. storo¢i uz davno nie je iba o obchodnych kontrak-
toch alebo politickych rokovaniach. Je pritomné v kazdom prostredi, kde sa
stretdvaju zaujmy, potreby a emdcie Tudi. Dnes sa vyjednéva o pracovnych
podmienkach, o kvalite vztahov v timoch, o spdsobe vedenia rodiny,
o hraniciach medzi pracovnym a sikromnym zivotom.

Svet je rychlejsi, komplexnejsi a tlak na vysledok je ¢asto vacsi nez kedy-
kolvek predtym. Na Slovensku stéle citit, Zze vyjedndvanie sa ¢asto chdpe
ako boj o cenu alebo mocensky stboj, kde ide o to, kto koho pretlaci.
V mnohych firmach sa vedie rokovanie s pristupom ,hlavne usetrit*, aj ked
vysledkom byva strata dovery ¢i kvality spoluprace.

Do toho prichadza genera¢nd vymena lidrov — mladsia generdcia uz od-
mieta direktivny $tyl a ocakéva dialég, otvorenost a respekt. Aj preto je dnes
schopnost vyjednavat ovela viac nez len nastrojom obchodu - stdva sa kul-
tarnou zru¢nostou, ktord urcuje, ako budeme spolupracovat v rodindch, vo
firmdch aj v celej spolo¢nosti.

Vyjednavanie sa dnes stava jednou z hlavnych kompetencii ¢loveka,
ktory chce uspiet — nielen profesiondlne, ale aj osobne. V dobe, ked sa vset-
ko meni rychlejsie, ako stthame reagovat, schopnost pripravit sa na rozho-
vor, vnimat jemné signaly a tvorit doveru otvara priestor k rieSeniam, ktoré
by inak zostali skryté.

Vyjednévanie je jazyk, ktory sa odohrava véade — pri kuchynskom stole,
na $tadidne aj vo vypitej miestnosti, kde ide o zivot. Ja som sa ho ucil v pro-
stredi, kde sa nedalo cavnut. Kazdy rozhovor mohol rozhodnit o osude
[udi.

A hoci mdm za sebou desiatky rokov skusenosti, stéle citim, kolko sa
este da objavit. Umenie vyjedndvat sa neuzatvéra — je to proces, ktory po-

kracuje cely zivot. Vedomie, ze nikdy nebudem v tomto uceni na konci, ma



PROFESIONALNY VYJEDNAVAC

paradoxne Zenie dopredu. Je to motor, ktory ma ntti hladat nové poznatky
a skdsat ich v praxi.

Dnes je mojou tlohou a zdroven poslanim ukazat udom, Ze aj rozhovor,
ktory vyzera bezvychodiskovo, sa moze otocit. Aj situacia plna tlaku a emo-
cii moze viest k rieSeniu, ked vie$, na ¢o sa zamerat. Priprava na taky
moment niekedy rozhoduje viac nez samotné slova.

V rozhovoroch pod tlakom sa ukazuje, kto vie vnimat jemné zmeny —
rychlejsie dychanie, spomalent reakciu, zmeneny tén hlasu, odvrateny po-
hlad. Tieto detaily su drobné, no vedia naznacit, akym smerom sa pohybuje
partnerovo rozhodovanie. Vyjednavac, ktory si ich vS§imne a reaguje nacas,
Casto ziskava priestor, ktory by inak stratil.

Empatia je pri tom jednym z najsilnejsich ndstrojov. Myslim tym
schopnost pozerat sa na druhého ako na zdroj informacif — ¢itat jeho tem-
po, spdsob reci, napitie ¢i uvolnenie. V praxi to mdze znamenat, ze ziskas
cenny okamih na otvorenie novych moznosti alebo na zmiernenie napitia.

Priprava sa preto nezacina pri stole, kde sa rokovanie odohréva. Zacina
sa ddvno predtym — v nastaveni mysle, v stratégii, ktora si premyslis, aj
v plane, s ktorym vstupujes do rozhovoru. A zaroven v ochote tento plan
odlozit bokom, ked situdcia ukdZe, Ze cesta vedie inam.

Casto dostdvam otazku: Kto by mal viest vyjedndvanie? Je to ten, kto naj-
lepsie vystupuje? Kto je najlepsi recnik?

Moja jednozna¢nd odpoved znie: ,Je to ten, kto najkvalitnejsie poliva,
prepdja suvislosti, je konzistentny, analyzuje a dokdze ustdt tlak bez potreby
dokazovat si nieco cez ego.

Vyjedndvanie je forma psychologickej interakcie, v ktorej nerozhoduje
len to, ¢o sa hovori, ale najmé kedy, komu a akym spdsobom. A preto
v mojej metodike kladiem déraz na tri piliere: pripravu, proces a pritom-
nost.

Ak tieto zrucnosti zanedbas, riskujes, ze:

= dohody sa ti budd rozpadat kratko po podpise,
= strati§ doveru, ktord budes budovat mesiace,

= prehliadnes$ tichy signdl, ktory mohol rozhodnut o celom vysledku.
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Ak ich v$ak vedome trénuje$ — najmé v praxi —, ziskas vyhodu, ktord ne-

cviceny mozog nema:

= pokoj pod tlakom,
= schopnost ¢itat komplexitu,
= vidiet viac nez len slova,

= spdjat [udi tam, kde sa zd4, Ze dohoda neexistuje, a mnoho dalsieho...

Mozno bude$ mat miestami pri ¢itani tejto knihy pocit, Zze mnozstvo prin-
cipov, ktoré tu zaznievaju, je priam nemozné dodrzat. Potvrdzujem, Ze vy-
jednédvanie je disciplina, ktord je velmi niro¢nd a preveri tvoju vytrvalost,
koncentraciu aj schopnost pracovat so sebou samym.

U¢ili ma, Ze dobry vyjedndvac sa vidy snazi ist k tomuto idedlu ¢o najblizsie.
Nie preto, ze by veril v dokonalost — td neexistuje. Robi to preto, Ze kazdy detail
navy$e moze mat vdhu: niekedy rozhoduje o miliénoch, inokedy o vztahoch ¢i
dovere, ktoru si buduje celé roky — a niekedy dokonca o samotnom preziti.

A préve toto chcem naucit teraz ja teba.

Nemusi$ sa obdvat, Ze by si drzal v rukdch len moj pribeh. Je to predov-
$etkym kniha o tebe — o rozhovoroch, ktoré vedies kazdy den v praci, doma
¢i so sebou samym. Moje skisenosti st tu len ako rdm, na ktorom ti chcem
ukazat principy, ktoré mozes$ preniest do vlastnej reality.

Moje prianie je jednoduché: aby ti tdto kniha nezostala len v hlave, ale
najma v rukach ako remeslo. V konkrétnych rozhovoroch, v tvojich rozhod-
nutiach, v momente, ked budes$ ¢elit tlaku. To je najleps$i spdsob, ako si ove-
rit, ¢o funguje. Lebo vyjedndvanie je predovsetkym o praxi. Psychologicka
disciplina v redlnom case. Ak si to bude$ precvicovat, zvysujes pravdepo-
dobnost toho, Ze zacnes$ dosahovat vysledky, ktoré redlne potrebujes. A ak
sa do toho ponori$ hlbsie, zacne$ menit aj sposob, akym ta vnimajd ostatni
a hlavne ty sdm seba.

Samozrejme, do jednej knihy sa nezmesti vsetko, ¢o som sa za tie roky
naucil. Najdes tu vsak to, ¢o sa mi v praxi najviac osvedcilo — postupy, ktoré
opakovane fungovali v situaciach, kde bol tlak obrovsky a vysledok nejasny.
Vybral som tie principy a techniky, ktoré verim, Ze maji najvacsi potencial

posuntt aj tvoje vyjedndvania.
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Tato kniha nie je encyklopédia. Je to skor mapa, ktord ti ukaze cesty, po
ktorych sa oplati ist. A to ostatné — jemné nuansy, kombindcie, svoje vlast-
né sktisenosti — bude$ doplnat sam, ked ich za¢nes pouzivat v praxi.

Z policajného utvaru do biznis miestnosti — a teraz uz k tvojim rozhovo-
rom. V dalsich kapitolach najdes principy, ktoré ta prevedu tlakom, konflik-

tom aj chvilami, ked sa bude zdat, Ze dohoda neexistuje. Podme na to.

1.1 Kto, preco, komu, o com

1.1.1 Kto som

Ako dieta som na otazku ,Cim chces byt, ked budes velky?“ odpovedal s ab-
solttnou istotou: ,Zanddrom. Nie hrdinom Winnetouom ani Ziadnym
inym hrdinom z televizie. Zandarom. Od tohto nastavenia viedla celkom
istd cesta. Od $portovej triedy na strednej $kole cez zakladnt vojensku sluz-
bu az k nastupu do policajného zboru.

Nasttpil som. Okamzite som zacitil, Ze to nie je len praca. Bol to svet,
kde malo kazdé slovo vdhu. A kazdé rozhodnutie mohlo mat nasledky.

Zacinal som ako radovy policajt na ulici. Na vyhrotenych sluzobnych za-
krokoch... v byte, kde plesen pordzala ludsku déstojnost a v ktorom sa
medzi dvoma opitymi manzelmi ldmali nielen taniere, ale aj ddvera
a vztahy. AZ som sa postupne prepracoval do Gtvaru, ktory je v beznej reci
nazyvany ,kukldc¢i“. Tam som sa naucil, ze odvaha nie je absencia strachu.
Je to disciplina, ktord funguje napriek nemu. Neskor som pdsobil v krimi-
nalnej policii a napokon v Utvare kontroly Ministerstva vnitra SR.

Medzitym prisla prilezitost, ktora zmenila mdj profesiondlny smer
— krizové policajné vyjedndvanie. Dostal som sa do timu, ktory sa nezaobe-
ral len tym, ¢o sa deje na povrchu, ale hladal motivécie pod nim. V kombi-
ndcii slov, ticha, empatie, odvahy a stratégie.

Ked ¢lovek stravi roky v situdcidch, kde ide o Zivot, kde slovd mozu zabi-
jat alebo zachranovat, za¢ne vnimat komunikéciu inak. Do hibky. Prestane
sa uspokojovat s povrchom. Nauci sa poc¢uvat aj to, ¢o nebolo povedané.

Po rokoch sluzby v policajnom zbore, po mnozstve sluzobnych zakro-

kov, policajnych akcii, krizovych komunikécii, krizovych intervencii,
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posttraumatickej intervencnej starostlivosti, hadkach, ktoré sa dali za-
chranit, som vedel, ze tito kompetencia — schopnost efektivne komuni-
kovat a vyjedndvat — nepatri len do policajnej komunity. Patri do biznisu,
$portuy, vztahov a do kazdodenného zivota.

A tak som si obliekol novy dres profesiondlneho vyjedndvaca a mental-
neho kouca. Zostal som vsak pri tom istom poslani: byt pri ludoch v kritic-
kych chvilach. Podporovat ich v tom, aby zvlddli tlak, nasli sebaistotu a do-
kazali viest tazké rozhovory tak, aby z nich vysli silnejsi.

Dnes sprevadzam lidrov, ktori ¢elia kli¢ovému obchodnému rokovaniu.
Trénujem a konzultujem vo firmdch, ktoré hladaja zmysel a hodnotu vo vy-
jedndvani. Koucujem $portovcov, ktori stoja pred rozhodujicim zdpasom
¢i rozhodnutim.

Mojim cielom nie je predkladat ti teérie odtrhnuté od reality. Chcem ta
previest cestou, ktord vedie z ulice do biznis miestnosti — od zdsahovej tak-
tickej vesty k obleku vyjednavaca. Z prostredia chaosu k schopnosti zacho-

vat rozvahu.
1.1.2 Preco vznikla tato kniha

~Ak vojdete, zabijem sa!*

Tato vetu som pocul v ten den niekolkokrat. Vzdy inak vyslovend. Raz
s chladnym pokojom, inokedy cez pla¢, raz s hnevom, inokedy ako odrieka-
vanie modlitby.

Bol to pripad, ktory na prvy pohlad nevyzeral s potencidlom byt ,krizo-
vy*“. Byvaly IT-ckér. Vzdelany, introvertny, zZil sém. Z ulice ho poznali len
ako tichého suseda. No v ten den sa nieco zasadné udialo. Uzamkol sa vo
svojej izbe, zadebnil dvere nabytkom, vsetky okna zatemnil, vyhodil poistky
a odmietal komunikovat s kymkolvek okrem mftvych pribuznych, s ktory-
mi podla vlastnych slov ,uz mé dohodnuté, ¢o urobi*.

Policajti, ktori stdli pred dverami, sa na mna pozerali s otdzkami
v o¢iach. Zachranari cakali pripraveni na medziposchodi. Pribuzni plakali
na chodbe o poschodie nizsie.

A ja som bol ten, kto mal nadviazat spojenie.

S niekym, kto neveril ani svetu, ani sebe.
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S niekym, koho najva¢$im prianim nebolo preZit, kto nehladal cestu
k zajtrajsku, ale unik do (ve¢ného) pokoja.

Hmm... Tazba mat a dosiahnut pokoj je taka silna.

Nebolo to ako vo filme. Neboli tam vystrely, nebolo to dramatické. Bolo
to tiché. DIhé. Vycerpavajtce. Bolo to vyjednavanie, kde kazdé slovo malo
véhu a kazdé ticho mohlo byt posledné.

V takychto chvilach ti dojde, Ze vyjedndvanie nie je aréna ega ani suboj
argumentov. Je to krehky pokus vkrocit do sveta toho druhého, a pritom
nestratit pddu pod nohami vo svojom vlastnom. Ponuknut most, ktory
mozno prejde — a mozno sa zridti. Nie silou, nie chladnou logikou, ale Tud-
skostou, odolnostou a schopnostou drzat s doty¢nou osobou kontakt aj vte-
dy, ked vsetko navokol naznacuje, Ze tam uz ziadny nie je.

To, ¢o som si z tejto skiisenosti odniesol, ma neformovalo iba ako vyjed-
ndvaca. Zmenilo ma to aj ako cloveka.

Roky som sa stretdval s vrahmi, podvodnikmi, nasilnikmi, pedofilmi,
recidivistami aj s ludmi, ktori stratili volu zit. Bol som svedkom extrémnych
situdcif, kde [udia prisli o vela — o doveru, respekt, slobodu aj zdravy rozum.
A aj pri tych, ktori tieto hodnoty zobrali druhym.

V tychto extrémnych situdcidch som pochopil jednu vec: ak by mojim
ciefom bola pomsta za kazdi vrazdu, nespravodlivost ¢i zufalstvo, sedel by som
uz gj ja. To nie je len veta z filmu. To je rukopis mojej skoly v policajnom zbore.

Vyjednavac¢ tam nechodi hodnotit, sadit ¢i trestat. Ide tam zachranovat.
Aj ked je to ndroc¢né, aj ked ho to boli. A preto moja praca — vtedy aj dnes
— stoji na etickych principoch, vysokej morélke a udrzatelnosti.

TieZ ma to naucilo, Ze najvzdcnejsou komoditou nie sd peniaze, ale do-
vera. Taktika bez etiky nefunguje dlhodobo. A ten, kto odchéadza ako vitaz,
nie je ten, kto prevalcoval druhého, ale ten, kto si zachoval respekt — svoj aj
partnerov.

Ako byvaly krizovy policajny vyjednavac viem, ze kazdé slovo md vahu.
A ako sucasny profesiondlny vyjedndva¢ a mentélny kou¢ vidim, ako velmi
chyba systematické rozvijanie tejto zruc¢nosti v kazdodennej praxi.

Preto prepajam poznatky z krizového policajného vyjednavania,
krizovej komunikacie, psycholdgie, neurovedy a koucovskej praxe do

jedného uceleného celku. Vyuzivam taktické principy z policajnej praxe aj
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zdrojové ndstroje z koucingu — pretoze aj vo vyjedndvani plati, Ze sila bez
vedomia je slepa.

Této kniha vznikla ako syntéza:

= praktickych skasenosti z redlnych krizovych situdcii,

= odbornej préce s klientmi v biznise, $porte a vo verejnom sektore,

= poznatkov z modernych psychologickych pristupov a neurovedy,

= redlnych vyziev, ktoré denne riesia ludia vo vztahoch, v biznise aj

krizach.

Namiesto chodby plnej policajtov a 0s6b demonstrujicich imysel samov-
razdy, sedim dnes pri stole v zasadacke. Namiesto zakliesnenych dveri mam
pred sebou otvoreny laptop a partnerov, ktori prichddzaju rokovat o zmlu-
vach ¢i stratégiach.

Ten pocit (a zdklad) vsak zostal rovnaky. Vzduch je nabity napiatim, ne-
istotou a eméciami. V kazdej situacii ide o to isté. Rozvaha v chaose. Jasny
zamer. Re$pekt voci ¢loveku aj systému. A hlavne schopnost nestratit sdm
seba. Ani ked stoji$ oproti nespravodlivosti, klamstvu ¢i tlaku.

Preto vznikla tato kniha.

Aby som odovzdal to, ¢o sa mi osvedcilo v situdcidch, kde islo o vsetko.
Pretoze ak techniky a principy dokézali fungovat tam, kde rozhodovalo par
slov medzi zivotom a smrtou, mézu priniest pokoj, vacsiu istotu a rieSenia
aj v biznise, vo vztahoch ¢i v beznom zivote.

Chcem ti ukdzat, Ze vyjedndvanie nie je vysadou policajného timu ani
arénou pre najtvrdsich obchodnikov. Je to Iudskd schopnost, ktord ma
v sebe kazdy — a ak ju za¢ne$ vedome rozvijat, mdze ti zmenit sposob, akym

komunikujes, pracujes aj Zijes.
1.1.3 Komu je tato kniha uréena

Ak si myslis, Ze vyjednavanie je o tom, kto vyhra a kto prehra, tito kniha ta
pravdepodobne sklame. Vitazstvo vo vyjedndvani ma totiz mnoho poddb —
niekedy je to dohoda na papieri, inokedy zachovany vztah a obcas len fakt,

ze sa rozhovor neskoncil rozpadom.
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Kniha je urcend pre ludi, ktori chct rozumiet tomu, ¢o sa deje v rozho-
voroch pod tlakom. Pre manazZérov, podnikatelov, lidrov, obchodnikov ¢i
$portovcov, ktori potrebuju zvladat konflikty, ¢itat jemné signdly a tvorit
re$pekt bez toho, aby nicili doveru.

Je aj pre tych, ktori mozno nikdy nesedeli pri rokovacom stole, no vyjed-
ndvaju kazdy den — doma, v rodine, so svojimi detmi, s partnerom, lekdrom,
so Zivotom.

Ak hladas$ len rychle triky, asi tu nendjdes to, ¢o chces. Ak v$ak hlad4s
sposoby, ako byt pevnejsi v rozhovoroch, ktoré rozhoduji o vysledkoch,

vztahoch ¢i pocite istoty, tato kniha ti m4 ¢o dat.
1.1.4 O ¢om je tato kniha

Ked sme sa narodili, nikto ndm neslubil spravodlivy a bezkrizovy svet. To,
¢o véak mozeme urobit, je naucit sa v iom vyjedndvat tak, aby sme obstdli.
Aby sme vedeli ustat tlak, najst riesenie a nezradit pritom sami seba.

A o tom to celé je.

Této kniha je pozvankou do tejto reality.

Je to kniha o rozhovoroch, ktoré rozhoduju. O chvilach, ked tlak stipa
a slova vézia viac nez zvyc¢ajne. Vychddza z terénu — z krizovych zdsahov aj
z rokovacich miestnosti — a pretavuje tieto skisenosti do pouzitelnych po-
stupov pre pracu, tim, vztahy aj vlastnd hlavu.

Cakaj pribehy, ktoré ukazuju kontext, a k nim konkrétne kroky: ako sa
pripravit, ako udrzat pokoj, ako ¢itat jemné signdly a ako si strdzit hranice,
aby dohoda mala hlavu, pétu aj respekt. Doélezitou sicastou je mentdlna vy-
bava: schopnost regulovat emdcie, pracovat so strachom a s egom, zachovat
smer v chaose a stavat na hodnotach aj v tlaku na vysledok.

Stoji za to ujasnit si, aké druhy vyjedndvania vlastne existuju. Oficidlne
univerzdlne delenie neexistuje, no v odbornej literature a tréningoch sa naj-

Castejsie pouziva toto rozliSenie:

= Krizové vyjednavanie — policajti, FBI, armdda; cielom je bezpec¢nost

a zachovanie Zivota.
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= Diplomatické vyjednavanie — medzistitne rokovania, politika,
medzindrodné dohody.

= Biznisové vyjednavanie — kontrakty, partnerstva, mzdy, akvizicie.

= Interné vyjednavanie — rozhovory vo firme: medzi timami, kolega-
mi alebo manazérom a zamestnancom.

= Osobné vyjedndvanie — dohody v rodine, vo vztahoch, v kazdoden-

nom zivote.

V tejto knihe vychdadzam najma zo skdsenosti krizového vyjedndvania —
tam sa preveruju odolnost, stratégia a schopnost regulovat tlak. Tieto prin-
cipy v$ak nasledne prendsam do prostredia biznisu, kde sa nerozhoduje
o zivote a smrti, ale o dévere, peniazoch, vztahoch a budtcnosti.

Kniha stoji na principoch, ktoré sa osvedcili v najnarocnejsich situ-
acidch a prirodzene sa prendsaju do biznis prostredia. Nepontka rychle
triky. Buduje systém: priprava, proces, pritomnost. Rozvija zru¢nosti, ktoré
zvy$uju $ancu na férové dohody a dlhodobt doveru — bez potreby tlacit si-
lou.

Néjdes tu jazyk vyjedndvania podany ludsky: bez p6z, s dorazom na eti-
ku, profesionalitu a udrzatelnost vztahov. Cielom je, aby si po kazdom dé-
lezitom rozhovore odchadzal pevnejsi, pokojnejsi a s ¢istym svedomim.

Verim, ze tato kniha ti pomoze:
= lepsie porozumiet dynamike vyjedndvania,
= zvladdnut tlak a neistotu s pokojom a prehladom,

= hlavne — vyjednéavat vedome, férovo a profesionalne.

1.2 Ako sa formoval krizovy vyjednavac

1.2.1 Sport ako tréning hodnotového systému

Ak mdm pomenovat, kde sa zacal formovat moj hodnotovy systém, nebolo
to v $kole ani na prednaskach o etike. Bolo to na beténe pred paneldkom,
v telocvi¢ni, na ihriskach, ktoré boli kedysi plné Iudi, 16pt a hlasov. Sport

bol po rodi¢och mojim dal$im hodnotovym trénerom.
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Odmali¢ka som sutazil. So sebou, s kamardtmi, ¢asom, mantinelom,
prehrou. Futbal, hokej, volejbal, karate, basketbal... Cokolvek, kde sa dalo
dat gél, ubranit, posunut sa. Vyrastal som v dobe, ktord priala sportovym
komunitdm — boli vSade. Na kazdom kroku tréner, klub, oddiel, zdpas. Boli
to roky, ked bolo normélne, Ze si po $kole nezapol YouTube, ale obul si si
tenisky a bezal na tréning.

A prave v tej kazdodennosti, ktord sa nadm vtedy zdala samozrejm4, sa
rodilo nieco (pre mna) velké. Vytvaral sa systém. Hodnotovy. Jasny. Zrozu-
mitelny. Dnes, s odstupom c¢asu, do seba vsetko zapadd a ukazuje, Ze to bol
zaciatok mojej najddlezitejsej vybavy.

Sport ma naucil, ze:

= bez discipliny niet vysledku, aj ked talentu je plné ihrisko,

= re$pekt si nevynutis, ale si ho zaslazi$ pristupom,

= prehra neznamend hanbu, ale $ancu udit sa dalej,

= kolektiv funguje len vtedy, ked kazdy robi svoje a zdroven vnima os-

tatnych,

autoritu trénera aj tlak sipera treba prijat, nie obchadzat,

vykon nie je len o ¢islach, ale aj o tichej praci v pozadji,
= rola v time sa meni — raz vedies, inokedy podporujes,

= slovo v spravnej chvili moéze byt dolezitejsie nez gol.

Strednd skolu som absolvoval v §portovej triede so zameranim na futbal. To
znamenalo jedno: rdno vyucba, potom tréning, po nom znova vyucba a ve-
Cer zas tréning. Dni, ktoré mali $truktiru a rytmus. Kde sa uz od patnastich
ocakaval vykon — fyzicky, mentélny, timovy.

Sport sa na prvy pohlad spaja s kondiciou, no zaroven v sebe nesie neus-
talu komunikéciu, verbalnu aj neverbalnu. Kazdy tréning a zapas je vyjed-
ndvanim. Niekedy ide o to, ¢i zvladne$ este jedno kolo, inokedy o to, ¢i
ustoji$ faul bez zbyto¢nej reakcie. A Casto je to rozhovor so sebou samym —
vo chvilach, ked sa ti nechce, ked prehras alebo ked celis kritike.

Preto vnimam Sport ako jednu z najlepsich $kol vyjednavania. Nedava
do ruk len techniky, ale rozvija aj mentalny ramec, v ktorom sa rozhovory

odohravaja a prave ten ¢asto zohréva zdsadna ulohu.
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Sport vo mne postupne ukdzal, ze skutoéné vitazstva sa rodia v prvom
rade v hlave. Cestnost, disciplina, respekt a vytrvalost sa v iom objavovali
rovnako prirodzene ako gély ¢i body a ¢asom sa ukazali ako hodnoty, ktoré

zvy$uju $ancu uspiet aj vo vyjednavani.
1.2.2 Nastup do policajného zboru

Od detstva som mal v hlave jediny ciel — stat sa zanddrom. T4to predstava pre-
chddzala so mnou celou zdkladnou aj strednou $kolou. Nepodporovala ju len fas-
cindcia uniformou, ale aj silna pritazlivost k spravodlivosti, poriadku a ochrane.

Na rodinnych oslavich sa dodnes spomina moja detska veta, ktord som
v $tyroch rokoch vyslovil s uplnou istotou:

»Ja budem Zanddrom.”

Ked som ukondil zdkladnt vojenska sluzbu — ¢o vtedy bola podmienka
pre vstup do policajného zboru, uz som neriesil alternativy. Potreboval som
len ndjst vstupné dvere.

Vyberové konanie malo viacero vrstiev: psychodiagnostické testy, osob-
nostné pohovory, fyzické previerky, skusku zo slovenského jazyka, prevero-
vanie bezithonnosti, referencie a hodnotenie tzv. povesti o spravani. Otazky
sa netykali iba toho, ¢o viem, ale aj toho, kto som.

A prave tato otazka — kto vlastne som — ma v sluzbe sprevidzala celé
dalsie roky.

15. december 1999 je datum, ktory mam hlboko zapisany v pamaiti. V ten
den som vstupil do sluzobného pomeru prislusnika Policajného zboru
Slovenskej republiky. Moje prvé pdsobisko bolo v Obvodnom oddeleni
Policajného zboru Banska Bystrica, ¢ast Zapad.

Tam sa zacala nova etapa. Zo sna sa stala zodpovednost. Objavili sa
skutoéné pripady, skutoéni [udia a skuto¢ny tlak. Detské ,,chcem byt sa zme-
nilo na ,uz som* Bol to zlom, ktory oddeloval ingpiraciu od reality sluzby.

Toto obdobie sa stalo klicovym. Formovalo ma tym, ze prinieslo vykon
pod tlakom, rozhodovanie v nepohodli, ovladanie emdcii, kontakt s krizou,
bolestou, nespravodlivostou a roznorodostou ludskych pribehov.

Préve vtedy sa zacali tvorit zdklady mojej vyjedndvacej DNA, aj ked som

si to eSte neuvedomoval.
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1.2.3 Skutoéné pripady a prvé strety s realitou

Vo veku 21 rokov som vstupil do sluzby s uniformou, so zbranou a s opaskom,
ktory bol tazsi nez skdsenosti, ktoré som si niesol. Kazdy novacik ¢aka na svoj
prvy zdsah — a ten moj patril k situdcidm, ktoré sa nedaji vymazat z pamiéti.

Operacny dostojnik ohlésil vyjazd na domace nasilie.

»Nic neobvyklé,” povedal moj skuseny kolega. Pre mna vsak prvy kontakt
so svetom, ktory som dovtedy poznal iba z filmov. Vstupili sme do bytu, kde
nebolo ni¢ ,filmové“. Ziadne dramatické dialégy. Len smrad, tma, plesen,
chaos. Bez elektriny, bez svetla, ale s dvoma kriklavymi postavami. Opity
manzelsky par. Ona nahd a kricala, Ze ju manzel bije. On, Ze ona je blazon
a ze si to celé vymysla. A ja, niekto z normalnej, usporiadanej rodiny, som
len stél v strede tej miestnosti a v duchu si povedal:

SVitaj, Majo. Toto je realita konfliktu. Nahd, hlucnd, zapdchajiica, ne-
vypocitatelnd, temnd realita ludskych problémov

Krizovd komunikacia v teréne vyzerala inak ako v ucebnici. Bez jasnej
$truktary, bez pripravenych fraz. Ostévali iba sekundy, v ktorych bolo po-
trebné reagovat — upokojit, oddelit, zistit, ¢o sa vlastne deje. A pritom sa
nepostavit ani do roly nepriatela, ani do polohy pasivneho pozorovatela.

Moja druhd sluzba priniesla dopravnit nehodu. Vyrazili sme preverit
ozndmenie a auto, ktoré i$lo oproti ndm, dostalo $myk na zladovatenej ceste
a narazilo priamo do ndsho vozidla. Dve sluzby, dve skasky.

Pamitdm si aj svoju prva vianoc¢nu sluzbu — 24. decembra. Nastipil som
do nej s radostou. Ako ten, ¢o si hovori: , Tak, Majo, a toto je tvoj prvy Stedry
vecer v uniforme. UZi si to.

Lenze Vianoce, ako som ich poznal z rodiny, znamenali ticho, pokoj,
vonu jedla a spolo¢né chvile. Policajna sluzba pocas sviatkov véak mala int
podobu: bitky, alkohol, vytrznosti. Ludia pod vplyvom emécii a alkoholu
stracali kontrolu nad sebou aj nad svojimi hranicami. A ja som s celovkou
na hlave pisal zapisnicu na kapote auta pred paneldkom.

Sluzobné zakroky, preverovanie oznameni, pouzitie donucovacich pros-
triedkov, no¢né sluzby a neustély kontakt s [udskou biedou, zranitelnostou
¢i nestastim. Kazdé sluzba sa postupne stala formou tréningu mentélnej

odolnosti — bez trénera, rozcvicky ¢i moznosti striedania.
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Prave tam, na sidliskdch medzi tmavymi ulickami a hukotom vysiela-
ciek, sa zacala formovat moja schopnost vnimat seba aj druhych v naroc-
nych situdcidch. Krizovd komunikdcia mala c¢asto podobu rozhovoru
v tmavom byte, kde opita a dezorientovana zena hovorila, Ze nevie, kam ist,
pretoze vSetko, ¢o m4, je prave ten ¢lovek, ktory jej ublizuje.

Mozno to e$te nebolo vyjednavanie v pravom zmysle slova, no uz vtedy som
sa ucil pocavat inak — zachytdvat ton hlasu, zdmer ukryty za vetou ¢i strach,
ktory sa skryval za krikom. Tieto prvé pripady vo mne rezonuji dodnes. Nesu

silny odkaz, ktory sa neda vymysliet. Taky odkaz si musi clovek odzit.

1.2.4 Vyberové konanie do $Specializovaného
policajného utvaru

V zivote kazdého ¢loveka s momenty, ktoré delia cas na predtym a potom.
Pre mna jednym z takych okamihov bolo vyberové konanie do $pecializo-
vaného policajného utvaru — Pohotovostného policajného utvaru. Jednot-
ky, kam sa nedostane$ ndhodou, $tastim ¢i znamostami, ale vylucne vlast-
nym vykonom, tym, ¢o v tebe naozaj je.

Do vyberového konania som vstupoval s jedinym cielom: uspiet. Vnimal
som ho ako cestu, na ktort som sa pripravoval celé roky. A fyzicka stranka
predstavovala len jednu z casti. Priprava mala komplexny charakter — za-
hrnala fyzicka kondiciu, technické zru¢nosti, streleckd presnost aj mental-
nu pripravenost. Bola to skuto¢na ,kompletka®.

Pamidtdm si prsty oblepené leukoplastom. Nie ako ozdobu, ale ako nevy-
hnutnost, aby som dokazal pokracovat v tréningu. Konopné lano sa mi vry-
lo do dlani aj do pamati. Jedna z najnarocnejsich disciplin bola $plh bez po-
moci n6h — vyska 6 metrov, limit 6 sekind, vylu¢ne silou rik.

Po lane nasledovali plavanie, beh, posilnovnia, $printy a dalsie discipliny,
ktoré neboli otdzkou volby, ale podmienkou. Vrstva za vrstvou sa tak formoval
rezim — den za diiom, tréning za tréningom, s disciplinou bez nahrad a vyho-
voriek. Kazdy den som prechadzal cez bolest s vedomim, Ze prave tam, kde sa
kon¢i komfort, sa zacina realita vyberu do elitného ttvaru.

Vyberové konanie malo jasné a prisne pravidla. Ziadne bodové stcty, ziad-

ne tlavy. Kazd4 disciplina mala svoj presne urceny limit. Nesplnis? Kon¢is.
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Zhyby na hrazde: minimum 15. Ak si urobil 14, nezdlezalo na tom, Ze si
bol najrychlejsi bezec alebo najpresnejsi strelec. Vyber sa pre teba skoncil.
Systém bol tvrdy, ale férovy. Tento pristup vo mne zostal dodnes — Cisté
pravidld, ziadne vyhovorky.

Strelba prebiehala na dynamickej trati, tzv. streleckom parkire. Na cas,
pod tlakom, s mnozstvom néstrah. Kazdy vystrel preveroval presnost, rych-
lost reakcie aj schopnost rozhodovat sa v zlomku sekundy. Nebola to len
skaska zruc¢nosti, ale aj myslenia pod stresom — schopnosti, ktora sa neskor
stala zakladom kazdej policajnej akcie a krizového vyjednavania.

Potom pri$lo najtich$ie a zaroven najndrocnejsie sito — psychodiagnos-
tika u sluzobného psycholdga policajného zboru. Nekonecné testy, rozho-
vory a zatazové modelové situacie. Skumali sa kognitivne schopnosti, to-
lerancia zétaze, osobnostny profil, socidlne spravanie, reakcia na autoritu aj
spoluprica v kolektive.

Zéver patril osobnym pohovorom s velitefom dtvaru. Uz ziadne kluky
ani $printy. Iba pohlad do o¢i a otdzky, ktoré preverovali charakter, motiva-
ciu, hodnoty a vnitorné nastavenie. Az na tomto mieste sa definitivne roz-
hodovalo, kto ostane a kto nie.

Do tejto fazy sme sa dostali len dvaja. A ja som sa doc¢kal! V aprili 2006
som nastupil do jednotky zvlastnych cinnosti a policajnych akcii Pohoto-
vostného policajného utvaru.

Bol to jeden z klicovych momentov mdjho zivota. Prave tam sa zacala

formovat moja vyjedndvacia DNA.

1.3 Zakulisie sluzby v policajnom zbore

1.3.1 Pochbédzkarské zaciatky

Kym sa ¢lovek dostane k vyjedndvaniam, kde sa rozhoduje doslova o Zivo-
toch, musi si najskor odsluzit svoje. Na nohdch, v zime, dazdi, vo vytahu,
v pivnici, na sidlisku, v kré¢me. Medzi bitkami, hadkami, nezhodami, tragé-
diami a aj aplnymi nezmyslami.

Zaciatok mojej sluzby patril Obvodnému oddeleniu Policajného zboru

v Banskej Bystrici. Hovorilo sa mu ,spodné poschodie systému®. Prave tu sa
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zacina realita sluzby — kde clovek v uniforme je v prvom rade stéle len
¢lovek. A v zna¢nej miere stoji celé policajné prostredie prave na nom.

Ako pochodzkar som bol vzdy ten, kto prisiel prvy.

Prvy pri ozndmeni. Prvy pri bitke. Prvy na mieste nehody. Prvy, kto po-
cul pla¢, vycitky, vyhrazky a zafalstvo. A Casto zdroven posledny, kto to
niesol v sebe este dlho po tom, ked uz ostatni spali a ani netusili, Ze ja to
stdle spracovavam — sluzobne aj v hlave.

Pocas siestich rokov sluzby v obvodnom oddeleni som absolvoval stovky
vyjazdov, preverovani a zakrokov. Kazdy den znamenal vstup do mikros-
vetov ludi, ktoré ¢asto odrazali ich bezradnost. Krizovd komunikécia bola
sucastou sluzby od rdna do vecera — len sa vtedy nenazyvala takto odborne.
Hovorilo sa jednoducho: ,,chod tam a vyrie§ to“.

Nie kazdy zakrok mal jasny koniec. V hlave zostavali nevypovedané vety a si-
tudcie, ktoré viseli vo vzduchu. Postupne som si uvedomoval, Ze to, ¢o som ja ne-
uzavrel, mohlo zostat Zit v niekom inom. A tam som sa nau¢il, Ze nie kazdé slovo
je potrebné vyslovit a Ze spravne nac¢asované ticho ma vacsiu silu nez tisic slov.

Tlak na pochodzkara prichddzal vo vinach. Obcas sa nasiel ¢as na teply
obed, inokedy si clovek stihol natlacit do seba len kusok bagety v aute
medzi prevereniami. Dodnes si pamétam, ako ma kolega pokarhal za to, ze
zostal na sedacke zvysok bagety — paprika s kuracim méisom.

Alebo méjovy vecer roku 2002, findle majstrovstiev sveta v hokeji proti
Rusku. Pamétam si to, akoby to bolo vcera. Doma som sledoval prvé dve
tretiny, potom som utekal do sluzby. Tretiu som uz nevidel, ale po¢ival som
ju v radiu pocas nocne;j.

Ked Slovensko vyhralo a stalo sa majstrom sveta, zastavil som na ¢erpa-
cej stanici, kde uz fanusikovia oslavovali titul. Jeden z nich mi podal sloven-
ska vlajku. Rozprestrel som ju a prehodil cez plecia. Bol to prejav Cistej
euférie, atmosféra, ktort som nechcel pokazit. Lenze ja som tam stél v uni-
forme. Policajt so slovenskou vlajkou na pleciach.

Vtom pri$iel za mnou na kontrolu méj nadriadeny. On mi tykal, ja som
mu vykal.

»Majo, pod bokom, musime sa porozprdvat,” povedal.

Vedel som, ze to nie je pozvanka na kavu. Vlajku som pomaly skladal

dole a kr¢il v rukach. Oslavujaci fanasikovia okolo mna netusili, Ze prave
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prisiel §éf na kontrolu. Pre nich to vyzeralo, akoby medzi nich prisiel dalsi
policajt, ktory sa tesi z vitazstva. Zo mna vyletelo iba:

,Séfino, ved sme majstri sveta...

Nezabudnem, ako mu myklo kutikmi ust. Navonok to vyzeralo ako for-
malne napomenutie, ale napokon sa to obratilo na iismev a spolo¢nu his-
torku. Este dlho sme sa smiali, Ze Bajs v uniforme na pumpe oslavoval titul,
akoby prave vysiel z NHL a vyhral ho on.

Kazdopadne, toto obdobie bolo mojou skuto¢nou skolou v teréne. Kaz-
dé jedno ,Dobry vecer, policia“ mohlo byt zaciatkom dramy. U¢il som sa
¢itat ludi eSte pred tym, ako otvorili dvere. A udil som sa, Ze ticho, re§pekt
a schopnost zachovat pokoj, ked druhy kri¢i, st zéklady, na ktorych neskor

vyrastol mdj vyjednavacsky pristup.
1.3.2 Policajny pohotovostny utvar - kuklaéi

Nastup do Policajného pohotovostného ttvaru (PPU) nepredstavoval iba
dalsi krok v kariére. Bol to skok do tplne inej dimenzie. Zmenil sa jazyk,
ktorym sa v sluzbe hovorilo, pravidld hry aj metdédy prace. Iné boli pros-
triedky, iné o¢akévania a iny sposob, akym som zacal premyslat o sebe, time
a o ulohe, ktord mdm v celom systéme.

Prvé dni sa niesli v tichu pozorovania. Vsetko som si v§imal — kam patri
ktory kus vystroja, ako sa pohybuja kolegovia, aky je sp6sob komunikacie
medzi star$imi a novymi. Neslo o to ukdzat sa, cielom bolo ucit sa.

Rano vycvik, doobeda vycvik, poobede vycvik, vecer tinava a v hlave
stovky myslienok. Kazdy den prinasal nové vyzvy. Iné zbrane, nové taktiky,
odlisné scendre a prostredia. Budovy, byty, lesy, otvorené priestranstva, zla-
novanie do okien, fyzicka priprava ¢i zdsahy z vrtulnika.

Aj z Pohotovostného policajného Gtvaru sa mi v paméti vybavuje prvy
zakrok, o ktorom sa oplati napisat. Nebudem zachddzat do detailov — to mi
okolnosti nedovoluja —, ale ten moment bol pre mia jedine¢ny. Predché-
dzali mu dni priprav, sledovania, pldnovania a ¢akania na spravny okamih.

Ked prislo k samotnému zadrzaniu nebezpec¢nych osob, vsetko prebehlo

presne podla scendra. Zdsah mal dokonca medzindrodny dosah. Pre mna
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osobne vsak znamenal najmi pocit, Ze som sa stal sicastou niecoho vic-
sieho. Niec¢oho, kde priemernost nemd miesto.

Od tohto momentu sa za¢alo mojich dvanést rokov v PPU. Bola to vyso-
ka skola stratégie, taktiky a extrémneho psychického aj fyzického vykonu.
Zaroven $kola timovej dynamiky a kazdodennej interakcie. Kazdy ¢len tat-
varu bol vyraznd osobnost. Silnd, niekedy tvrdohlava, obc¢as vybu$nd — no
vzdy pripravend stat bok po boku.

Predstav si, ze denne funguje$ medzi desiatkami silnych typov. Komuni-
kacia v takom prostredi sa stdva doslova umenim. Musi$ ¢itat medzi riadka-
mi, vycitit, kedy je spravny cas zatlacit a kedy zvolit ml¢anie. Byt stcastou
timu, ale zaroven nestratit seba. A o je najddlezitejsie, zvladat tlak — nielen
pocas ostrych zdsahov, ale aj v $atni, na tréningu ¢i v beznom rozhovore.

Slovo ,musis“ pouzivam nerdd. Vo vyjednavani sa mu vicsinou vyhy-
bam, pretoze zvadza k pocitu, Ze existuje len jedna cesta. V prostredi PPU
to v8ak inak neglo. V niektorych situdciach to nebola volba, ale nutnost. Ak
si to nezvlddol, neobstdl si a tim potreboval vediet, Ze sa na teba moze
spolahnit bez vynimky.

Bola to préca, v ktorej sa vo mne striedali zvedavost, hlad po novych
zru¢nostiach a tuzba po posune. Az kym neprisla faza ticha. Nie toho ope-
racného, ale vnutorného. Vyhorenie. Unava z neustaleho napitia. Takéto
realita patri k $pecializovanym utvarom (ale o tom neskor). Ak to ¢lovek
nevie v¢éas pomenovat, jeho miesto preberie telo, psychika alebo vztahy.

Ani na sekundu to v§ak nelutujem.

Této skdsenost mi priniesla nieco, ¢o dnes povazujem za jednu z najvic-
s$ich vyhod vo vyjednéavani — disciplinu, stratégiu, systém, mentalnu odol-

nost, schopnost sebareguldcie a kontinuitu.
1.3.8 Vyber do timu krizového vyjednavania

V $pecializovanom policajnom dtvare som uz par mesiacov intenzivne fun-
goval, ked som si zac¢al viac v§imat jednu velmi $pecifickd poziciu — policaj-
ny krizovy vyjednavac. T4 rola ma fascinovala. Koordinator timu bol navyse
moj blizky kolega, takze som mal prilezitost sledovat ho, takpovediac,

z bezprostrednej blizkosti.
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