7.1 VYJEDNAVANI / NEGOCIACE

Vyjednavani / negociace = smluvni jednani — je specificka komunikace ve vécnych vztazich
mezi vedoucimi pracovniky a podrizenymi, mezi spolupracovniky v ramci jedné nebo vice
organizaci, mezi podnikatelskymi a obchodnimi partnery, mezi ucastniky sportovnich
vztahli, mezi predstaviteli ve vefejné spravé i mezi statnimi reprezentacemi V
mezinarodnich vztazich. Vyjednavani svého druhu funguje i mezi manzeli, rodic¢i a détmi,
spoluobcany apod.

1 NejjednodusSim vyjednavacim aktem

je napft. jednorazové smlouvani mezi prodava¢em zbozi a zajemcem o jeho koupi na trzisti
nebo jednani dospivajici dcery s rodici o souhlas s jejim prazdninovym vyletem.
Vyjednavani o velké hodnoty a pozice miize byt dlouhodobé a vedou je vyjednavaci
tymy. Promyslend a dobfe organizovana vécnd jednani ve sportu i v socialni sféfe se u nas
uplatiiuji ve stale SirSim rozsahu, protoze jsou zaloZena na rovnopravnosti partneri, na
svobodé informaci, na trznim pfistupu k hodnotam a na jejich racionalni klasifikaci.

V marketingové komunikaci se uplatiuje obchodni jednani; mini se jim nabidka a stanoveni
podminek prodeje a koupé konkrétnich produkti (zbozi nebo sluzeb) a oznacuje se za
marketing dohodou.

Pro vécnou komunikaci a jednani ve vefejné sprave, v charitativni a vetfejné prospeésné
obcanské ¢innosti se vziva pojem/termin socialni marketing. Ve vSech oblastech a urovnich
sportu pak hovotime o sportovni diplomacii.

Vyjednavani a obchodni jednani se tedy vede, chtéji-li jeho partnefi néco nabidnout nebo
ziskat, k ovlivnéni osob nebo obecného minéni a k ziskani informaci potifebnych pro
rozhodovani.

Klicovymi ptedpoklady pro vyjednavani jsou vzajemna moZnost partneri spolecné
pracovat nebo koexistovat, snaha navzajem se pochopit a ochota podle moznosti se
prizpisobit. Dulezité je i védomi, Ze moZnost dohody existuje a Ze k ni vede vice alternativ;
ty si partnefi nabizeji, hodnoti a jednanim upravuji. Vyjednavani je tedy proces moznych
ptizptisobivych interakei.

Rozhodovat bez vyjednavani se doporuCuje, nejsou-li vyjednavajici partnefi na sobé
navzajem zavisli, je-1i uzitek dosazeny bez vyjednavani rychlejsi, jednodussi nebo vyssi nez
uzitek dosaZeny vyjednavanim, ale také v piipadech, kdy vyjednavani skoncilo neuspésné.

Netspésné vyjednavani mize vést k problémim nebo ke konfliktim. Proto existuje i
komunikacni situace ozna¢ovana jako feSeni, zvladani konfliktd (conflict handling).

Teorie a metodika vyjednavani a obchodniho jednani maji své aspekty pragmatické,
etické, psychologické i lingvistické. Jsou popsany v fad¢ zahrani¢nich i domacich publikaci.

2 Typy vécnych vztahi,
které se vztahuji k vyjednavani, jsou v podstaté ti'i: kooperativni (spoluprace), kompetitivni
(soutéz) a konfliktni (nepiatelstvi, konfrontace).

A) SPOLUPRACE je vécny vztah, p¥i kterém cile partneri jsou paralelni (totozné, velmi
podobné, blizké). Efektem spoluprace je =zisk (uzitek, vyhra) vSech zucastnénych.



Komunikace na urovni spoluprace je snadna; mimo jiné i proto, ze partnerské strany jsou
obvykle na sob¢ zavislé. Jejich piedstavitelé jsou Si toho védomi, a proto k sobé byvaji
otevieni a nebrani se kladnym emocim.

B) KONFLIKT je vztah, ve kterém zajmy partneri jsou protikladné a kdy protiklady
vedou k zapornym emotivnim reakcim bez ohledu na disledky. Dochazi ke ztraté daveéry —
z pratel, partnerti ¢i spolupracovnikil se stavaji nepiatelé, komunikaci vystfida boj. Cilem
konfliktnich vztahli je maximalni zisk na tkor oponenta. Vysledkem byva vyhra jednoho a
prohra druhého, nékdy i prohra obou a vyhra tietiho.

Konflikty vznikaji bud’ prudce (horké), nebo nenapadné (plizivé). Jejich pfi¢inami byvaji
zaporné lidské vlastnosti, jako jsou napf. nedostatek smyslu pro realitu, liska, nenavist a
predsudky. Vznikaji i porusenim ocekavané role v partnerskych vztazich, prehlizenim
prirozenych zajmi a dtlezitych hodnot a plsobi je také politicka nebo nabozenska, socialni,
rasova aj. netolerantnost. Ke konfliktim v zaméstnani vedou organizaéni nedostatky, jako
prehnana loajalita, nejasnost v kompetencich, nedostatek Casu, vyzadovani nepfijatelné
vysokych sankci apod.

C) VECNE VYJEDNAVANI se nejvice uplatiiuje v tietim, kompetitivnim typu vécnych
vztaht, tzn. pri soutéZi o ziskani maximalniho moZného efektu zikonnymi prostiedky
ucinnou verbalni i neverbalni komunikaci.

3 Predmétem vyjednavaci komunikace je vyjednavaci hodnota.

Pfi bézném obchodnim jednani je to obvykle jeden nebo nékolik produkti (zbozi nebo
sluzeb), pfi vyznamnych vyjednavanich jde o vice polozZek.

Na pocatku sjednaného partnerstvi vétSinou také neni jisté, Ze idealni polovina vyjednané
hodnoty na jeho konci bude totozna s pocateéni. Cinnost v praktické politice je naroéna,
protoZe predstavuje nepietrzité usili o uspofadani budoucnosti na zdkladé rozhodnuti, ktera se
pfijimaji v soucasnosti. Protoze soufasnym rozhodovanim a soucasnou cinnosti nelze
budoucnost, ke které smétujeme, urcit s jistotou, je politika vzdy mlhava, neurcita, konfuzni.

4 Pro rizné komunikaéni zaméry p¥i rozdilnych tdrovnich sily/slabosti komunikacnich
partnerQ se uziva nékolika vyjednavacich variant.

Znamo je napt. pozi¢ni (neménné) vyjednavani. Mize byt mékké nebo tvrdé — partnefi bud’
jsou a priori pfatelé, nebo oponenti, z téchto pozic pfi vyjednavani vychazeji a nemini je
meénit. Jsou vstFicni nebo odmitavi, vychazeji z osobnich vztaht apod.

Opakem pozi¢niho je vyjednavani pruzné, principialni (tzv. harvardsky typ), pfi némz je
nezadouci ovliviiovat predmét vyjednavani osobnimi vztahy a postoji. Priivodni
zdvofilost, spoleCenska Uroven a etiketa se zachovavaji, ale nemaji vliv na vécny obsah
vyjednavani. Jeho krédo zni: ,,Vlidné ve zpiisobu, tvrdé v obsahu.” N¢kdy se vede zdanlivé
(virtualni) vyjednavéani. Mé zakryt jinou ¢innost nebo jiné zajmy.

5 Bézné obchodni jedndni vétSinou predstavuje jednorazovou komunikacni udalost,
protoze se vede o jedinou polozku: nakup — prodej — vyménu — dodani jednoho druhu zbozi
behem kratkého obdobi a za podobnych podminek.

vvvvvv

ho vedou celé tymy a jejich ¢lenové plni vymezené specifické role: Vedouci tymu
(delegace) v pribéhu vyjednavani hlavné kontroluje celkové plnéni piedpokladanych cild,
sleduje jednaci atmosféru a reaguje na neocekavané zmény. V tymu byva i vyjednavaé



znaly vSech fakt (zakont, cenikd, termini, smluv, vyrobnich a dopravnich kapacit aj.).
Vyjednavac-analytik neustale sleduje plnéni ocekévanych detailnich vyjednavacich cili a
intuitivni vyjednava¢ udrzuje na zadouci Urovni ,,vyjednévaci teplotu”. Tym dopliuji
poradci, tlumocnici, zapisovatelé, moderatofi a pripadné i arbitfi. Vyjednavaci tym je
uspésny jen tehdy, je-li jednotny a kompaktni. Naopak — narusit tuto jednotu ¢i kompaktnost
protistrany je jeden z taktickych prvku pfi vyjednavani.

6 Vyjednavaci komunikace je narocna, a proto ma promyslenou koncepci.
Tvofi ji vyjednavaci strategie a taktika, existuji rizné vyjednavaci techniky. Vyjednavaci
proces je rozclenén do faze pripravy, vlastniho pribéhu a zahrnuje i nasledné aktivity.

A) PRIPRAVNA FAZE je dlouhodoba a kratkodoba. Z dlouhodobého hlediska se
vyjednavaci proces planuje na roky, kvartdly a meésice, kratkodobé aspekty urcuji presné
datum, misto a pocet jednacich dnd, ptildnt a hodin.

Piipravné prace maji strategickou funkci. Vyjednavaci tym si v jejich ramci definuje
zakladni model: zda bude kooperativni, kompetitivni ¢i konfronta¢ni (v ¢em takovy a v
¢em jiny), kam ma vyjednavani vést. Stanovi se také vyjednavaci cile: idealni (maximalni),
optimaln¢ realny ziskatelny dohodou (tzv. BATNA — Best Alternative to a Negotiated
Agreement), cil ziskatelny bez vyjednavani (Best Alternative to a Not Agreement) a konecné
minimalni cil — nejhorsi, jaky lze pfijmout.

Strategickou hodnotu ma také stanoveni €lenit vyjednavaciho tymu, roli vlastnich 1
predpokladanych partnerovych ¢lenl. Stanovi se rovnéz optimalni pofad jednani, zejména
prvni krok. Ma-li se totiz vyjedndvani vyvijet ptfiznivé, maji byt na pocatek agendy zatazena
témata, o nichz se pfredpoklada rychla dohoda. Kriticka témata se snaze fesi, jestliZze jiz bylo
dosazeno konsenzu v né¢kolika predchozich tématech. Mé-li vyjednévani vést k nedohodé,
davaji se na jeho pocatek témata, kterd vyvolaji rozpory a nechut’ k pokra¢ovani. Uvazuje se i
o funkénim pferusovani vyjednavani, o zapisu a o zpusobech kontroly dosaZené shody. JiZ
pied zahdjenim jedndni je uziteCné mit pfedstavu o stavu, jaky asi nastane po jeho skonceni.

B), V priibéhu vyjednavani se uplatiiuje a koriguje pfijata STRATEGIE DILCIMI
VYROKY, GESTY A OPATRENIMI, kter¢ ji vyhovuji = VYJEDNAVACI TAKTIKA.

Vyjednavaci taktika zahrnuje personalni otazky vyjednavani (promény ve slozeni tymu,
aktivni a pasivni role jednotlivych €lent, podil vedouciho, udrZeni soudrznosti vlastniho tymu
a naopak — v pfipad¢ potieby rozklizeni tymu partnerova).

Procesni taktické otazky se vztahuji na volbu vstficnosti, utoc¢nosti ¢i ustupnosti, na
zrychleni, zpomaleni ¢i pFeruseni, na volbu aktivity a pasivity, zmén a korekei v piijatych
navrzich podle vyvoje vyjednavani.

Dilezité prvky vyjednavaci taktiky jsou prvni i zavéreény dojem. Prvni tah a prvni dojem
vedou 1 k ziskéani autority, pfipadné i pfevahy nad partnerem.

Taktické prvky vyjednavaci komunikace se d€li na informac¢ni, povzbuzovaci a odrazovaci.
Takticky prvek je i lobbing (nepiimé natlakové pusobeni vlivnymi osobami, organizacemi
nebo okolnostmi).

C) VYJEDNAVACIMI TECHNIKAMI se nazyva soubor postupii, které vedou Kk
uspéSnému naplnéni naplinovanych strategickych i taktickych cilii. (N¢kdy je nelze
oddélit, protoZe se navzajem prolinaji.)



Bézné se uplatiuji hlavné tyto techniky:
Ziskavani prevahy (iluze vlastni dalezitosti) napf. pfedvedenim znamosti s dilezitou
osobou, znalosti cizich jazyki, respektem pied spolupracovniky ¢i jinym pusobivym
psychologickym gestem.
Asertivni komunikace, tj. uplatiiovani nenasilného a vlidného, ale rozhodného
autonomniho mysleni a jednani.
Racionalni argumentace a plisobeni na emoce ¢i zakladni lidské motivy, manipulace,
uzivani tzv. nalepek a rizné rétorické prostredky.

D) ZAVER obsahlého vyjednivani spotivi v DUKLADNEM ZAPISU (protokolu,
memorandu, komuniké).

Zapis vyjednavani se koncipuje jiz v jeho pribéhu. Je dobré, aby na ném pracovala
povéiena redakéni skupina sloZena z €lenii obou tymi, pfipadné nestrannd osoba. Zapis
obsahuje informace o pribéhu jednani a jeho ucastnicich, uvadi dohodnuté zavéry a
stanovi konkrétni pfesné terminy, dodaci podminky, platby i sankce za neplnéni; uvadi i
arbitra pro ptipad nedodrzeni zapsané dohody. Pii vicejazyéném zapisu se vyjadiuje
ekvivalence a ,,rovnocenna sila® jazykovych mutaci.

Vedle zapisu se z kazdého vyjednavani — aspésného i neuspésného — formuluje pro vlastni
potiebu téZ pouceni o chybach ¢i vhodnych prvcich; slouzi dobfe do budoucna. Shrnou se
také pozitivni i negativni prvky v jednani protistrany, protoze také mohou byt uzite¢né.

Spéch nebo zdrZzovani pfi piiprave i plnéni dojednanych zaleZitosti se vyuzivaji jako takticky
prostfedek a téméf vzdy svéd¢i o nevyjadienych aspektech dohody nebo o obavach, ze
nebude dodrzena.

7 Kooperativni a kompetitivni vyjednavani ma charakteristické vyrazové prostredky.

Vyrazové prostiedky v terminologii Olgy Miillerové se daji popsat na ose spontannost —
vazanost, Jan Kofensky uZiva dichotomii neoficialnost — oficialnost, a k ni pfidava 1 Gcelnou
kategorii polooficialnost. Takova jazykova vazanost — oficialnost a spisovnost — se uziva v
dalezitych fazich kompetitivniho vyjednavani. Plati pro né 1 dalsi pravidla: Vyjadfovani je
ptesné a obsahuje hodné odbornych vyraza.

Pii dvojjazy¢ném vyjedndvani je ucelné hovorit materskym jazykem a nechat si piekladat
cizojazycné promluvy. I kdyZ vyjednavani se vede mluvenou formou, je vzdy zalozeno na
psanych textech, zakonech, smlouvach apod.

V Kkonfliktni komunikaci, pokud se vede ve verbalni podobé, misto otevienosti a
racionalnosti se uziva prvku propagandy a reklamy, psychologické valky, bluffovani apod.

8 Vyjednavaci proces je slozity a narocny.

ProtoZe sleduje vyznamné cile, n€kdy probihd v Kkrizovych situacich a za pisobeni
nejriznéjsich tlaku, je vystaven mnoha meznim c¢initelim. Je sumou dil¢ich uspéchi i
nezdari, zjevnych i vnitinich pochybnosti.

Vyjednavaéi fes$i nejcastéji tato dilemata. Dilema zavislosti, divéry, tlaku a ustupki,
vyjednévaci pozice a rovnovahy.

9 Vyjednavaci komunikace se Fidi pragmatickou etikou.

Vyzaduje dodrZovani zakonu a smluv, plni slibené polozky. Individualni smysl pro
mravnost je ovSem podiizen primdrnimu ucelu vyjednavani: zajistit organizaci maximalni
profit: Vitézi ten, kdo (v duchu teorie her) je lepsi.



