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1. ZAKLADNI KAMENY
VYJEDNAVANI

Co se dozvite v této kapitole?

Co je to vyjedndvéni? S jakymi typy vyjedndvdni se mazeme setkat? Jaké
jsou cile vyjedndvani? Jakd jsou ocekdvdni jeho aktérti a co mizeme od
vyjedndvani redlné ocekdvat? Co jsou ndstroje vyjednavini a jak je pouzivat?
Cim vyjedndvani pfipomind divadlo? Jak toho vyuzit ve sviij prospéch?
A pro¢ bychom si méli rddi hrit...

1.1 UMENI SE DOHODNOUT

Utelem vdlcent neni padnout za svou zemi, ale prinutit nepiitele,

aby padli za tu svou.
(sir Winston Churchill)

Vyjednédvani. Na prvni pohled jednoduché slovo, které znd kazdy z nds uz od
malicka. Pfesto se za timto slovem schovéva velice komplikovany proces, plny
velkého mnozstvi rizik, komplikaci, problému i utajenych mist. Jeho skutec-
né zvlddnuti neni vitbec jednoduché a vyzaduje celou fadu dispozic, znalosti
a samozfejmé zkusenosti. Mnoha z nich se budeme vénovat v této knize, avsak
nez se k nim dostaneme, pojdme si polozit zdsadni, naprosto zdkladni otdzku.
Neni ji — ve vztahu k vyjedndvdni — nic mensiho nez: Co to doopravdy je?

Moznd si feknete, Ze tato otdzka je pfili§ jednoduchd, nez aby stilo vibec
zato hledat na ni odpovéd. Pfesto, zkuste to, alespon na okamzik. Mozn4 zjis-
tite, ze definovat vyjedndvani neni viibec tak jednoduché, jak samoziejmé se
ndm toto slovo na prvni pohled zd4.
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Neni se co divit. Mnoho pojmil, se kterymi jsme totiz zvykli kazdodenné
zit a operovat, neni jednoduchych ani snadno definovatelnych; a prévé tak je
to s vyjedndvdnim. Samoziejmé, existuji rizné druhy vyjedndvani: obchodni,
politické, strategické, kariérni, krizové, jejich vycet by mohl byt takika neko-
ne¢ny. Zadny vycet ale neodpovid4 na otdzku podstaty. A pravé proto je ne-
zbytné, abychom se, chceme-li hovofit o strategiich vyjedndvani, na ni dovedli
odpovédét sami. Nuze vézme, Ze:

Pozndmka

Vyjedndvani je komunikaéni proces, do néhoz vstupuji nejméné dvé strany, které maji
z néjakého divodu zdjem na spole¢né véci. Utelem tohoto procesu je najit stav, kdy se ob¢,
respektive vechny strany dohodnou na takovém uspofdddni zdjmové véci, které je pro né

akceptovatelné.

Vyse uvedend pozndmka neni ani zdaleka jedinou moznou a uz viibec ne jedi-
nou spravnou definici vyjedndvéni, ale pro tcely nasi knihy se ji budeme drzet
a budeme ji pouzivat. Pfiznejme si uz na zadtku, ze v nékterych ohledech je
to definice svazujici. Pro¢?

* Predpoklddd, Ze vSechny strany, které se vyjedndvani Gicastni, jsou stranami
s viceméné stejnou mirou svobody.

* Znemoznuje v procesu vyjedndvdni pouzivat strategii ,atomové bomby*
(blize k ni v pfislusné ¢asti) a v zdsadé také vyhrozovini odstoupenim od
vyjedndvani, které by druhou stranu drasticky poskodilo; samoziejmé s vy-
jimkami, jimZ se budeme vénovat.

* JezaloZena na pfedpokladu, ze kazdé vyjedndvani mize vést k cili, ktery
je akceptovatelny v§emi. Je samoziejmé otdzkou, kdy k takovému cili
dojdeme, kolik nds to bude stdt energie a zda se cilem postupné neukdze
byt néco jiného, nez jim bylo na za¢dtku.

* Kategoricky predpoklddd, ze jakkoli bude vysledek vyjedndvéni pro kon-
krétni stranu vyhodny nebo nevyhodny, vSichni zacastnéni k nému dospéji
dobrovolné, tedy z vlastni viile. Stru¢né feceno, vyjedndvani s pistoli (nebo
jiz zminénym argumentem atomové bomby) v ruce ve skute¢nosti neni
vyjedndvanim, ale spiSe vydirdnim. Smyslem této knihy neni hodnotit, zda
takové vydirdni je ¢i neni etické, ale urcité je sprévné nazyvat véci jejich
pravymi jmény — a strdnky, které Ctete, jsou vénovany vyjedndvdni, a nikoli
vydirdni.
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Ptes tyto nedostatky povazujeme nasi definici za natolik nosnou, Ze ji neopus-
time a Ze ji budeme povazovat za zdklad v$eho, ¢emu se v této knize budeme
déle vénovat.

V predchozich odstavcich jsme u cilt vyjedndvdni nékolikrit pouzili slovo
cil a koneény stav vyjedndvani. Pro tento cil ¢i domluveny stav se pouzivd slovo
dohoda nebo o néco vice formélné znéjici pojem konsenzus. V nésledujicich
kapitoldch budeme pouzivat stfidavé oba terminy s tim, Ze Zddny z nich ne-
preferujeme a jejich vyznam vidime na pfiblizné stejné trovni.

Hovofime-li o konsenzu ¢i dohodé, dost moznd se vdim automaticky vybavi
dalsi slovo spadajici sprévné do terminologie vyjedndvéni, a sice kompromis.
Protoze i ono je pro nds velmi daleZité, bude dobre, kdyz si je definujeme
a odlisime od obou dfive jmenovanych:

Pozniamka

Konsenzus ¢i dohoda je vzdjemnd shoda na uréitém problému. Kompromis oznacuje ten
stav konkrétniho problému, na némz se vSechny zticastnéné strany dohodly a ketery vidy
vyzaduje, aby vSechny zicastnéné strany ponékud ustoupily ze svych piivodnich pozic
a pozadavkii. V zdsad¢ tedy plati, Ze i kdyZ je vétSina konsenzi ve skute¢nosti kompromisy,
nemus{ tomu tak byt zcela vidy a klidné se mazeme dostat do stavu, kdy — a¢koli dosdh-
neme kompromisu — nebude se jednat o konsenzus, nebot nebude naplnéna podminka

vzdjemné shody.

Ze vieho, co zde bylo definovino, plyne, Ze vyjedndvdni neni pouze proces, ale
slozity systém, ktery je z velké ¢4sti ovlivnén nejenom svou vécnou slozkou —
tedy pfedmétem a cili jednotlivych tcastnika. Na jeho prabéh a samoziejmé
vysledky ma velky vliv schopnost éastniki tento proces vést. Uméni vyjed-
ndvat, pouzivat strategie, a tedy stru¢né feceno:

Uméni se dohodnout.
Prévé 0 tomto® jsou vSechny néstroje, techniky a strategie vyjedndvani, o kte-

rych zde budeme pojedndvat. A privé to je ve skute¢nosti ta zdkladni, jedind
relevantni strategie vyjedndvani.
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1.2 VITEZOVE A PORAZENI

Vyjedndvani je nékdy pfirovndvdno ke sportovni soutézi, ¢i presnéji
feceno k zdpasu. Do zdpasu vstupuji dvé strany v podobné situaci s podobnymi
moznostmi, aby z néj jedna z nich vysla jako vitéznd a druhd jako porazend.
Porazend strana akceptuje pravidla a hraje podle nich, proto — pfeneseno na
vyjedndvani — je pordzkou to, kdyz dobrovolné, ¢ili v souladu s nasi definici,
pfizndme prevahu, tedy vitézstvi druhé strany.

Ve sportu ¢i v zdpase se vzécné mize stdt, ze utkdni skon¢i remizou. Remiza
je stav, kdy ani jedna strana nevyhravd. Zde podobnost s vyjedndvinim konéi.
V naprosté vétsiné vyjedndvani totiz redlné miize nastat situace, ve které
vyhrévaji vSechny strany. Stejné tak se ale muze stdt, ze nevyhrdvd zddnd. Na
rozdil od sportu pak ale nejde o remizu, nybrz o prohru vsech ziéastnénych.

Pro popis moznych vyslednych situaci se bézné pouzivaji pojmy z anglictiny
pro vitézstvi (Win) a prohru (Lose). Mozné situace jsou pak definovany jejich
vzdjemnymi kombinacemi. Moznosti téchto kombinaci se pokusime definovat
v nésledujici tabulce (je, obdobné jako budou ostatni v této knize, popsina pro
vyjedndvani bilaterdlni, tedy o dvou rovnoprévnych stranich).

Strana A Strana B Vysledek
Win Win Oboustranné vitézstvi a uzitek
Win Lose Vitézstvi pravé jedné ze stran
Lose Lose Prohra vsech; krach vyjednavéni

Posledni z popsanych situaci, tedy Lose—Lose, n¢kdy pfirozené pocitujeme,
mdme-li dojem, Ze jsme ve vyjedndvini sice dosdhli kompromisu, ale za cenu
velkych ztrdt, a Ze druh4 strana je na tom podobné. Neni to tplné presné,
protoZe uz jen to, Ze jsme kompromisu dosihli, znamend, Ze tento stav je
vyhodnéjsi nez opusténi jedndni (k tomu ddle viz ,BATNA®). Dost ¢asto se
s odstupem casu ukdze, ze pravé takovd situace ve skutecnosti byla vitézstvim.

Pokud se snazime cilovat nase vyjedndvéni, a to bychom méli, pak vy-
sledkem, za kterym sméfujeme, by — pokud je to jen trochu mozné — méla byt
vidy situace Win—Win. Na prvni pohled to vypad4 trochu nesmyslné. Chceme
pteci, abychom zvitézili, a co se stane s druhou stranou, neni az tak podstatné.
Ale skutecnost je jind. Je to pravé rozdil mezi vyjedndvdnim a sportovni soutéZi.
Muize se velmi snadno stdt, ze s druhou stranou budeme konfrontovani opako-
vang, stdvd se, ze druhd strana bude o nds rozsifovat reference, a také mize dojit
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k tomu, Ze druhd strana nynéjsiho vyjedndvdni bude v néjaké casové perspek-
tivé interven¢nim faktorem ve vyjedndvini zcela jiném. Z téchto (a dalsich)
diivodi je takika vidy dlouhodobé vyhodné usilovat o Win—Win vysledky
vyjedndvdni, a to i tehdy, kdy z krdtkodobého hlediska je jednoznac¢né lepsi

druhou stranu porazit a dosdhnout Win—Lose.

Pozndmka

A¢ mtzeme druhou stranu vyjedndvani oznacovat jakkoli (v této knize budeme pouzivat
terminy ,dal$f strana“, ,protistrana“ a jiné), vzdy méjme na paméti, ze se jednd piedeviim
o partnery ve vyjedndvani, dokonce i kdyby $lo o ndtlakovou organizaci.

1.3 STRANY VYJEDNAVANI

Az doposud jsme predpoklddali vyjedndvani, které m4 pravé dvé stra-
ny. | kdyz takovych je v praxi vétina, miizeme se setkat také s vyjedndvdnimi,
ve kterych najdeme vice aktivnich stran. Témto vyjedndvdnim se fikd multi-
laterdlni, na rozdil od bilaterdlnich se dvéma stranami. Pokud jste n¢kdy
hréli Gpravu $acha pro tfi hrice, pak vite, o kolik je takovd hra ndro¢néjsi nez
jeji tradi¢ni podoba, zvldsté s ohledem na moznost, Ze ne za vSech okolnosti
musi kazd4 strana hrit pouze za sebe — tedy Ze mohou nastdvat krétko- ¢i
dlouhodobé strategické aliance. Multilaterdlnimu vyjedndvdni se budeme
vénovat v piislusné kapitole této knihy. Je ale dobré, kdyz si jiz zde uvédomime,
ze ve vyjedndvéni nemusi byt vSechny strany pfitomny v oteviené podobé.

Jiz dfive jsme pouzili pojem yintervenujici faktor. Existuje mnoho fakto-
r, které ovliviiuji vyjedndvéni tim, Ze posunuji zdjmy, cilovdni a chovani jed-
notlivych stran. Intervenujicim faktorem ale stejné dobfe muze byt také skrytd
strana vyjedndvdni. Vétinou se jednd o na prvni pohled ,,neviditelnou® stranu,
tcastnici se vyjedndvaciho procesu, kterd v ném ale neni pfitomna v explicitni
podob¢, ale pouze formou svého vliva na nékterou ze stran jednajicich.
Takovy intervenujici faktor na prvni pohled nemusime odhalit. Daleko ¢astéjsi
je, ze jeho existenci tusime, ale nevime, o koho se pfesné jednd, ani jakym
smérem je jeho puisobeni pfesné namifeno, respektive k jakému cili smétuje.
Pokud pak vime, o koho se jednd, nevime to jisté, a zndme-li jeho motivaci
a sméfovdni, nezndme instrumenty, které pouzivd. ,Neviditelnd“ intervenujici
strana je faktorem, ktery standardni vyjedndvani velmi hrubé narusuje, ale jehoz
se v praxi nemizeme zbavit. Jeho vliv Ize minimalizovat snahou o ,,oteviené
vyjednavani®, ale v praxi nelze nikdy garantovat, Ze tato snaha bude Gspésnd.
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Neékdy se stdvd, ze do vyjedndvdni vstupuje takzvand destruktivni strana.
Jeji stézejni vlastnosti je, ze chce, aby vyjedndvani skoncilo krachem, a toto je
jeji jediny cil. Pokud takovy (pro destruktivni stranu o¢ekdvany) vysledek vy-
jedndvani definujeme zptsobem, ktery jsme pouzili vyse, pak neakceptuje nic
jiného nez Win = (Lose, Lose), pficemz ob¢ prohry jsou podminkou jeji vyhry.
Stavu, ve kterém se vyskytne takovd strana, fikime toxické vyjedndvani. Pokud
je destruktivni strana ve vyjedndvani rovnoprdvnd, znamend to (bohuzel), ze
vyjedndvani nemiize skondit jinak nez X — Lose — Lose (X muze byt oboji),
tedy Ze prohraji bud oba skute¢ni hréci, nebo plné vichni.

Pozndmka

Vyse popsany stav vdim moznd piipomind klasické ¢eské piislovi ,.kdyz se dva hddaji, tieti
se sméje”, ale nenf to pfirovndni pili§ pfesné, hlavné proto, Ze toxické vyjedndvdni je hdd-
kou, kterou indukuje destruktivni strana. Jestlize narazime na takovy stav, existuji jen dvé
moznosti jeho feSeni: destruktivni stranu od vyjedndvéni odstavit, nebo definovat, Ze cilem
vyjedndvani v naSem piipadé neni umoznit jeji vyhru a s timto cilem odstoupit. V prvnim
piipadé¢ hrozi riziko, Ze se destruktivni strana stane neviditelnym intervenujicim faktorem,
ve druhém se muzZe stdt, Ze bude naplnén jeji cil (X — Lose — Lose).

Vsechny strany vyjedndvani by za idedlnich okolnosti mély byt rovnoprévné.
V praxi se ale velice ¢asto stdvd, Ze nékterd ze stran s sebou nese autoritu,
kterd je zdvaznd i pro druhou, a tézist¢ vyjedndvdni se tim posouvd spise
k ni. Kdybychom uzili nasi sportovni terminologie, je to néco podobného,
jako kdyby se rozhod{i stal soucasné hri¢em jednoho z fotbalovych muzstev.
Z praxe asi nejbéznéjsim piikladem takového asymetrického vyjedndvini je
vyjedndvani s Gfady a vSemi typy vefejnych instituci. Tyto instituce jsou nosi-
teli vyss$i autority a zdroven stranami vyjedndvani. Jejich specifikem — alespon
v podminkdch standardniho pravniho stdtu — je, ze moc, kterou vykondvaji, je
zéroven zavazuje, coz znamend, ze vyjedndvini nemohou vést voluntaristicky,
ale vzdy s ohledem na druhou stranu. I pfesto ve vyjedndvani s nimi asymetrie
pfetrvdva a nejednd se o klasicky stav rovnocennych partnerd.

Néco podobného muze nastat, kdyz spolu vyjedndvaji strany, které jsou ve
vyrazné materidlni ¢i poziéni asymetrii (napf. maly subdodavatel vyjedndvd
o cenéch s globdlni firmou, kterd je jeho odbératelem). Z pohledu silnéjsi
strany je dodrzovéni jakychkoliv zdsad férovosti a transparentnosti vyjedndvani
a snahy o dosahovdni Win—Win situaci ¢istou dobrovolnosti. Na druhé strané
ale mélokdy nastdva situace, ve které by se strana vyjedndvani chtéla chovat
exploata¢né, tedy snazit se dosihnout vitézstvi za kazdou cenu, a zejména za
cenu poskozeni strany druhé. Asymetrie ¢asto (byt pochopitelné ne vzdy) ve
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skute¢nosti vznikd u strany zddnlivé slabsi. Ta se totiz ke svému partnerovi
chovd s pfehnanym respektem a nékdy i se syndromem sluzebnika (jemu
se budeme vénovat jinde), coz ma za ndsledek nevédomé vyvoldni takového
chovini na strané silngjsi.

Nesndsim tuble devétnost poddanych!
(Princ Drsoni v divadeln{ hie Dlouhy, Siroky a Krdtkozraky, J. Cimrman)

Existuji typy vyjednédvdni, ve kterych vystupuji i jiné strany neZ jen Gcastnici,
ktefi maji na vyjedndvdni bezprostfedni zdjem. Do vyjednévani mohou vstu-
povat strany, jejichz tikolem je ho fidit, regulovat nebo katalyzovat, aniz by
mély bezprostiedni zdjem na konkrétnim vysledku, respektive stdly na nekeeré
z jednajicich pozic. Témito stranami mohou byt rozhod¢i, medidtofi, facili-
tatofi, sekundanti a dal$i typy podobnych profesi. Jejich tlohu i vyznam si
popiSeme v nésledujicich kapitoldch, zde vsak konstatujme, Ze existuji a je dobré
védé, ze jejich pitomnosti miize vyjedndvani ziskat nejenom spravné tempo
a smér, ale mohou i odblokovat vyjedndvéni, které by jinak nebylo mozné.

Co neni vyjedndvani

Ve filmu Pdty element hlavni hrdina, ztélesnény populdrnim hercem Brucem Willisem,
piedvédi origindlni formu vyjedndvani s gangem smrdutych a tupych mimozemstana. Poté,
co konstatuje, ze Mangalofané (to je ndzev mimozemské rasy, toho casu drzici nékolik
rukojmich a dozadujicich se vyjednavace) nebudou bojovat bez svého viidce, se prohldsi za
osobu povéfenou k vyjedndvani a nésledné veliteli gangu ustfeli hlavu. Na otdzku ,Chce
tady jesté n¢kdo vyjedndvat?® zbyvajici Mangalofané pochopitelné nedovedou odpovédét.

1.4 VNEJSI OKOLNOSTI

Umeéni vyjedndvdni je mnohem vice nez mnoho jinych postizeno fa-
dou nepravd a myti. Jednim z téchto mytu, velmi silné prosazovanym za¢inaji-
cimi i zku$enymi vyjednavadi, je, Ze jejich prici (tedy vyjedndvédni) neovliviiuji
z4dné vnéjsi okolnosti. Jinymi slovy — jsou schopni se plné a naprosto soustiedit
pouze na samotné vyjedndvédni a nepodléhat ni¢emu vnéj$imu, co se samotnym
vyjedndvanim nemd zddnou spojitost. Pokud i vy véfite tomuto omylu, zkuste
se, prosim, zamyslet a odpovédét si na ndsledujici otdzky:
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? Otazka
Nakolik vasi schopnost vyjednavat ovliviiuje vasSe aktualni nalada? Dovedete
svou naladu utlumit tak, aby na vas neméla vliv? Pokud ano, kolik vas to stoji
energie? A kde pak ta energie chybi? Kdyz uz vas tedy ovliviiuje vase nalada,
jak moc tuto naladu ovlivriiuje tak banalni véc, jako je poCasi; zda prsi, nebo sviti
slunce? Jaky je atmosféricky tlak? Tedy, nakolik po€asi ovliviiuje vasi schopnost
vyjednavat?

Vyse uvedeny priklad s pocasim ovliviiujicim vyjedndvini je velmi bandlnim,
ale soucasné dobfe ilustruje, jak moc jsme vsichni prakticky nepfetrzité ve
vleku vnéjsich okolnosti. MiiZe to vypadat jako paradox, ale jedind efektivni
cesta, kterou muzZeme zménit a fidit nase ovlivnéni vnéj$imi okolnostmi, je,
ze si toto ovlivnéni uvédomime a Ze s nim za¢neme pracovat. Soucasné by-
chom si méli uvédomit jesté jednu véc: Zatimco nékteré vnéjsi vlivy plisobi na
strany vyjedndvani asymetricky, tedy na kazdou jinak, mnoho dalsich pusobi
symetricky, tedy na vSechny strany pfiblizné stejné. Obojitho je mozné vyuzit.
Zatimco v ptipadé symetricky plisobicich mtzeme zjistit, co dand okolnost
déld s ndmi, a na zdkladé toho pak lépe ptsobit na druhou stranu vyjednévini,
protoze to u ni nebude pfili§ jiné, asymetricky plisobici vliv miizeme vyuzit,
pokud o ném vime. I kdyz to miiZe byt z etického hlediska véci na hrané tnos-
nosti, asymetrické vlivy mtizeme nékdy vyuzit také ve svij vlastni prospéch.
Nikdy by to ale nemélo byt viici druhé strané vyjedndvani zidnym zptisobem
ponizujici ani pfili§ ndpadné.

Priklad

Delegace jisté obchodni spole€nosti byla na jednani u zahrani¢niho partnera,
ktery byl jejim vyznamnym dodavatelem. V&e probihalo velmi hladce do okamzi-
ku, nez pfiSla fada na otazky cenové politiky pro nasledujici obdobi. Jednani,
jemuz byl vyhrazen cely den, se vedlo v zasedaci mistnosti bohaté vyzdobené
mistnimi kvétinami. Ty zde byly ,pro ucténi hostl a zdar obchodu®, ale jejich
pronikava viné byla pro Cechy velmi nepfijemna. Odmitnout vyzdobu bylo ne-
mozné, jednat s ni velmi komplikované a vSichni toho méli brzy dost. AZ cestou
zpét do vlasti si mnozi ze ¢lent delegace uvédomili, jak velmi viiné kvétin ,pro
Stésti“ ovlivnila jejich ochotu pfistupovat na konkrétni ¢astky.

Vnéjsich okolnosti ovliviiujicich vyjedndvdni existuje celd fada a prakticky je
nelze postihnout véechny. Co ale mtizeme — a co bychom méli —, je uvédomit
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si ty, které maji na nasi schopnost vyjedndvat vyznamny vliv, a ndsledné se je
snazit reflektovat. I zde plati paradoxni zdsada, Ze snaha o nastaveni jednostran-
né vyhodnych vnéjsich podminek je (pokud se piezene) stejné tak kratkodobou
vyhodou, jako dlouhodobym problémem. Hodné by o tom mohli vyprivét
zéstupci zahraniéni firmy popsané v pfedchozim piikladu, keefi byli o néco
pozdéji pti své ndvstévé Prahy konfrontovdni s naplno bézici klimatizaci, jez
z nich udélala kritkodobé poldrni vypravu a zpisobila, ze by pres nachlazeni
své kvétiny $tésti necitili, ani kdyby byli v jejich bezprostiedni blizkosti. Samo-
zfejmé v praxi situace obvykle nedojde do takovéhoto extrému, miizeme ale byt
konfrontovdni s mnoha jinymi snahami o ,navraceni“ podminek. To uspéch
naseho vyjedndvéni kazi, a navic ndm velmi Casto znemoziiuje koncentrovat
se na jddro problému, tedy na vyjedndvdni samotné.

Vnéjsi podminky, majici vliv na vyjedndvdni, mizeme rozdélit do nékolika
kategorii a definovat — coz se ndm velmi hodi v procesu piipravy celého procesu.
Podivejme se na né blize. Jsou to:

1. Piirodni podminky a vlivy ,,vy$si moci“
Sem patii kromé pocasi také vSechny ostatni okolnosti, které spoluurcuji
charakter vyjedndvani a které nemizeme ovlivnit ani my, ani zddnd dalsi
strana. Je jedno, zda tyto podminky ptsobi v nd$ prospéch ¢i neprospéch,
zda jsou jejich Gcinky symetrické nebo asymetrické.

2. Prostfedi pro vyjedndvani
I kdyz slovo ,,prostfedi® svadi k tomu, myslet si, ze pijde pouze o to, kde se
nachdzime, jak je to tam zafizeno a zda se vedle nepracuje s bouracim kladi-
vem, prostfedi pro vyjedndvini neni pouze fyzické, ale také socidlni. Kazdé
misto md svou atmosféru, danou celou fadou faktora, a tato atmosféra ma
na zddrny pribéh jedndni vyssi vliv, nez si nékdy miizeme myslet. Dulezité
je, aby zvolené prostiedi pokud mozno nebylo pro nikoho nepohodlné, ale
také aby nebylo nezndmé. Piiklad s klimatizovanou mistnosti (viz vyse)
byl pouze jeden z mnoha moznych. Vyjedndvini mazeme vést ve formdl-
nim nebo neformdlnim prostfedi (oboji vyrazné ovliviiuje chovdni viech
zcastnénych). Zatimco ve formdlnim prostiedi se mdme tendenci chovat
vice rezervované, vice dodrzujeme dané véci, jsme spise ochotni respektovat
cizi pravidla a také — a to je duleZité — vice se drzet merita jedndni i sméru
vyjedndvdni, neformdlni prostfedi ndm poskytuje daleko vétsi volnost. Di-
sledkem toho obvykle je, ze:
* Ve formalnim prostiedi se 1épe vyjedndvaji véci technicistniho charak-

teru a obecné detaily, které vyzaduji pfesnost.
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* Ve formalnim prostiedi se sice nemusime citit pohodlné, ale jedndni je
pro nds mnohem vice predvidatelné.

* V neformdlnim prostfedi jsme spiSe schopni dosdhnout koncepéni shody
(to pochopitelné neplati vzdy a pro vSechny).

* V neformdlnim prostiedi se lépe hledd obecny kompromis a vice zde
ucinkuji spole¢né sty¢né body jedndni.

Aby kouzlo neformdlniho prostiedi fungovalo, musi platit zdsada, Ze toto
prostiedi musi respektovat vSechny zicastnéné strany. Pokud naptiklad po-
zveme protistranu do prostiedi, které je pro nds neformdlni a pfijemné, ale
pro ni nikoli, miize se stdt, Ze si zde bude pfipadat naopak velmi nepfijemné.

Priklad

V jedné ¢eské firmé se vrcholovy management na nejdilezitéjSich schizkach ob-
vykle potkaval v sauné. Bylo to pro vSechny pfirozené a byli na to jiz zvykli. Kdyz
firma absorbovala byvalého konkurenta, zacali jeji manaZzefi tuto praxi uplatfiovat
i v ramci vedeni pfevzaté firmy. To v8ak na néco podobného nebylo absolutné
zvyklé. Jednani v sauné tak pro nékteré zu€astnéné bylo velmi nepfijemnou
zalezitosti, a kdyZ se ho odmitli zu€astnit, zjistili, Ze jsou mimo mista, kde se
rozhoduje o nejdulezitéjSich vécech. Neformalni prostfedi tak moznost dohodnout
se na kliCovych rozhodnutich spiSe znemozfiovalo, nez aby mu napomahalo.

Ptednosti formélniho, respektive formalizovaného prostredi je jeho napros-
td predvidatelnost za predpokladu, Ze je shodné pro vSechny zdéastnéné
strany (napf. zdstupci evropské firmy, ktefi musi jednat v tradi¢nim forma-
lizovaném prostiedi japonské spole¢nosti, se nékdy nesta¢i divit). Prednosti
neformalniho prostiedi je pak jeho vyrazné vétsi otevienost, kterd rozsifuje
a podporuje moznosti dohody.

Maime-li moznost volit prostfedi pro osobni vyjedndvani, méli bychom
postupovat tak, aby to, co zvolime, bylo pro nds co nejpohodlnéjsi, a zéro-
veni, aby to druhd strana akceptovala. Jestlize ji dostaneme do stavu, kdy
jsou pro ni vnéjsi podminky velmi nepohodlné, snizi se jeji ochota
k jakémukoli kompromisu a ve findle s ndmi muze prestat jednat Gplné.

Prostiedi pro vyjedndvini mizeme ménit, coz se uplatiiuje u vicekolo-
vych jedndni a také tam, kde je vyjedndvédni rozdéleno napftiklad do sekei
(u komplexnich jedndni, u vyjedndvani o vztazich — viz ddle apod.). Zména
prostfedi, neni-li pfili§ ¢astd, pasobi na vyjedndvdni pozitivné — umoznuje



Z3kladn{ kameny vyjedndvdni / 17

ménit thly pohledu a snizuje miru inavového stresu. Je-li ale prili§ castd,
pusobi opacné.

Kontext vyjedndvini

Kazdé¢ vyjedndvani se vede v kontextu mnoha vnéjsich okolnosti. At je to
soucasnd ekonomickd nebo politickd situace, aktudlni medidlni témata,
sportovni vysledky, posledni zkusenosti se vzdjemnymi vztahy jednajicich
stran a podobné, vSechny tyto véci nase vyjedndvéni ovliviiuji. I kdyZ nejsme
schopni je ovlivnit my sami, miizeme —a méli bychom — o nich mit alespon
takovy piehled, ktery umozni jich efektivné vyuzit. Nékteré — ale vzdy vemi
stranami sdilené — vnéjsi kontexty je mozné do vyjedndvani zapojit a ony
ndm pak budou pomdhat (napf. odkaz na sportovni vysledek na zacdtku
nebo na konci vyrazné uvoliiuje atmosféru). Nékdy existuji snahy kontextt
vyuzivat za kazdou cenu a promitat je tam, kam ve vyjedndvdni nepatii:

Priklad

BohuZzel jsme se nemohli dostavit dfive, omlouvame se. Vite, dnes, za ekono-
mické krize nic nejde jako dfive.

Potom pusobi ne jako kontext, ale v lep$im ptipadé jako vymluva, v hor-
$im (a obvyklej$im) jako faktor, ktery vyraznym zptisobem snizuje vdznost
jednajici strany.

Jak jiz bylo feceno, kontextu neute¢eme, nemiizeme se jim ale zdroven
nechat pohltit, protoze by nds jednak zacal poskozovat, jednak by mohlo
dojit k tomu, ze bychom se skrze néj stali manipulovatelnymi. To by
mohlo v kone¢ném duisledku vést ke zmateni vyjedndvdni.

Casové a prostorové vymezeni vyjedndvani

Jednou z nejéastéjsich vnéjsich omezujicich podminek v osobnich vyjed-
ndvénich je ¢asovy tlak. Jeho viibec nejbéznéjsi podoba vypad4 tak, ze na
dosazeni dohody mdme pevné dany casovy rdmec, ktery je bud zcela ne-
piekrocitelny, a nebo jeho piekroceni znamend vazny problém. Pokud jsme
timto rdimcem omezeni pouze my, ale ne dalsi strany vyjedndvani, dochdzi
k tomu, zZe vnéjsi podminka posouvd symetrii jedndni vyrazné v nds ne-
prospéch. Jestlize jsou omezeny vSechny strany stejné, vyrazné se zvysuje
rychlost jedndni, obecné se zvysuje schopnost stran kooperovat, ale zdroven
také stoupd chybovost a snizuje se schopnost vnimat detaily.
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Pozndmka: Odoldni ¢asovému tlaku

Pokud jsme omezeni a druhd strana o tom nevi, méli bychom si polozit otdzku, zda je toto
omezen{ takové, Ze vyjedndvani nakonec pferusi. Domnivdme-li se, Ze ne, je lepsi, kdyz se
viidi druhé strané budeme chovat tak, jako kdyby omezeni neexistovalo, a ona pak nebude
mit tendenci je viiéi ndm vyuzit zdrzovaci taktikou nebo odvddénim k detailim. Jestlize
ale redlné hrozi, Ze ndm ,,vyprsi ¢as®, je lepsi, kdyZ o svém omezeni druhou stranu oteviené
informujeme v za¢dtku vyjedndvdni a konstatujeme, ze ho musime stihnout. Déle je vhodné
na ¢asové omezeni jiz neupozoriiovat, protoze bychom tim vystavovali sebe i druhou stranu
zbyte¢nému tlaku, keery by patrné pusobil pouze proti nasim vlastnim zdjmiim.

Existuje mnoho vnéjsich vlivi, které pasobi na vyjedndvéni. Je dobré si
uvédomit, Ze kdyz se je budeme snazit nastavit tak, aby ndm maximalné po-
méhaly a soucasné co nejvice omezovaly manévrovaci prostor dalsich stran
vyjedndvéni, velmi pravdépodobné doséhneme toho, Ze nis z dlouhodobého
hlediska poskodi. Proto — mdme-li moznost vnéjsi vlivy ovlivnit — pama-
tujme, Ze v naprosté vétsiné piipadil neni spridvné nastavovat je tak, aby
byly optimalni pouze pro nds, ale aby pusobily optimélné na vyjedndvani.

1.5 VYJEDNAVANI A OCEKAVANI

Oc¢ekévani jsou velice vyznamnym faktorem v procesu vyjedndvéni.
V planovini a pfipravé vyjedndvéni, i ve vyjedndvani samotném musime brit
v tvahu odekdvdni vsech stran, tedy nejenom ta nase, ale vSech, keefi se vy-
jedndvani Géastni.

Pozndmka

V nékterych piipadech se uplatiiuje tzv. fast bullet strategie (strategie rychlé kulky), krerd se
mimo jiné vyznacuje tim, Ze o¢ekdvdni druhé strany naopak v potaz viibec nebere, aby tim
negativné nenarusila vlastni schopnost vyjedndvat a prosadit sviij ndzor. Tato strategie muize
byt nékdy uzite¢nd, jednd se ale o velmi omezeny pocet piipadii, které jsou navic velmi piisné
indikovdny. V naprosté vét$iné ptipadi je brdni ohled na o¢ekdvdni dalSich stran vyjedndvéni

nezbytné nutnym predpokladem tspéchu.

Abychom porozuméli tomu, jak ocekdvani funguje, musime si nejprve uvé-
domit, s ¢im do vyjedndvani vstupujeme. Nase ocekdvani se skldd4 z nejméné
eyt slozek. Jsou to:
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ocekavéni cile vyjedndvdni;
ocekdvéni chovani protistrany;
olekavan{ vlastniho chovanf;
prvek nezndma.

L

Cil
vyjednavani

Prvek
neznama

Chovani
protistrany

Vlastni
chovani

Schéma 1 Komponenty ocekdvini

Prvni z uvedenych prvki, tedy oekdvani cile vyjedndvani, ndm fikd, jak
si pfedstavujeme, ze by vyjedndvini mélo dopadnout. Tento prvek md dalsi
komponenty, nejéastéji rozlisujeme:

¢ idedlni;
o realistické;
e fatilni.

Idedlni je, zjednodusené feceno, nejlepsi mozny vysledek. V praxi tento vy-
sledek nebyva dosazitelny, ale predstavuje pro nds referen¢ni bod, se kterym
miizeme (a méli bychom) pracovat, abychom mohli urcit druhy z faktora, a to
vysledek realisticky. Fatdlni vysledek vyjedndvani je pak opakem idealistické-
ho — tedy nejhor$i mozny. Oba pak predstavuji limity mozného s teoretickym
pranikem v realistickém vysledku, jenz se dle dalSich parametrit maze pohy-
bovat relativné volné mezi nimi. Celek pak pro nds tvoii mantinely, které ndm
umoznuji definovat svou pozici pfed vyjedndvinim iv jednotlivych fézich
vyjednédvaciho procesu.



