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SLOVO AUTORA

o ndm brédni, abychom své zdméry uskute¢nili na sto procent? Z4-

visi to samoziejmé na situaci. Kdyz ¢lovek hodld néco uskute¢nit,

zamysli se predtim (tedy pokud je to ¢lovek prakticky), jaké pre-
kazky bude tfeba prekonat. Casto pak zjistuje, Ze seznam prekazek je té-
méf nekonecny.

A co bréni v dosahovéni cili vyjednava¢im, mnohdy dokonce i tém
veskrze zkuSenym? Nepruznost ndzorli, neochota ke kompromisu,
osobni ambice... Ano, i v tomto seznamu by se dalo dlouho pokracovat.

Podobné otdzky ¢asto dostidvdm na svych trénincich. Odpoviddm po-
kazdé s ohledem na konkréeni situaci. Béhem let jsem ale dospél k zdvéru,
ze by stdlo za to tyto odpovédi zobecnit. Proto také nakonec vznikla tato
kniha. Neslo mi v$ak jen o to, nabidnout odpovédi. Chtel jsem vytvofit
ucebni pomutcku pro jednu z nejslozitéjsich disciplin ve vycviku kazdého
obchodnika a podnikatele: jakousi pfirucku vyjednavace. Zafadil jsem
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do nf cviceni, kterd vim nejen pomohou sezndmit se s riznymi metoda-
mi Gspésného vyjedndvdni, ale rovnou je také prakticky uplatnit. Kniha
se stane vas$im osobnim ndstrojem, vas$im arzendlem ,bojovych technik®
pro vyjednédvini.

Jestlize fikdm ,vdm®, mdm na mysli pfedev$im ty z vds, kdo jste jiz sami
prisli na to, Ze vyjedndvdni je stejné tak véda jako skute¢né uméni. Kniha
se bude hodit tém, ktefi se chtéji na jedndni pfipravovat pfedem, zvazovat
nejriznéj$i mozné kroky a varianty vyvoje uddlosti. A nejsou to jen slova.
Kdy? jsem sdm studoval — v¢etné vycviku na Camp Negotiation Institute
(USA) —, vzdycky jsem se snazil ty nejcennéjsi poznatky uplatiovat v pra-
xi. VSechny myslenky predklddané na téchto strankdch prosly sitem mého
vlastniho vnimdni, zkusenosti a pochopeni. Viechny priklady, keeré uvi-
dim, s vyjimkou obcasnych odkazi na historii ¢i diplomacii, vzesly z vlast-
ni zkuSenosti. VSechna doporudeni a veskeré rady jsou vyzkousené v praxi
a jejich uzite¢nost byla podrobena peclivé analyze. Kym a kdy?

Laskavy ¢tendf promine zddnlivou neskromnost, ale odpovéd zni:
mnou. Tedy ¢lovékem s vice nez sedmndcti lety zku$enosti v oboru pro-
deje a nakupu. Clovékem, ktery misty travil aZ polovinu své §estndctiho-
dinové pracovni doby vedenim slozitych — a ¢astokrdt na prvni pohled
beznadéjnych — obchodnich jedndni.

Ostatné neni vylouceno, ze se vam jiz dostala do rukou moje prvni
kniha Tvrdé vyjedndvini — nebo jste o ni slyseli od pritel ¢i zndmych.
Abych rychle vyvedl z omylu ty, kdo ji necetli: jeji ndzev v zddném pii-
padé neznamend, ze by snad tyto techniky vyjedndvdni byly spojeny
s hrubosti nebo extrémnim tlakem. Pravé naopak!

Ano, neztidka se stivd, Ze se setkdvdme s riiznymi typy lidi — s grézly,
hulvity, ranafi, povy$enci a podobnymi ptipady —, se kterymi se musi-
me néjak vyporddat. Styl vyjedndvdni takovychto ,osobnosti“ nékdy
¢lovéka dokdze az zastrasit, vyvadi jej z miry a pfinejmensim ponékud
ztézuje cestu k dosazeni vysledku, o ktery ndm jde.

V této knize vds sezndmim také se specidlnimi technikami tvrdého

vyjedndvdni, které pouzivaji i ruské tajné sluzby. Naucite se nekteré
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zdkladni strategie, jeZ vim umozni ovlddnout situaci a udrzet si nadhled
i pfi sloZitych vyjedndvanich. Budete mit rovnéz moznost zdokonalit si
praktické dovednosti, které vim pomohou usmérnovat priabéh tvrdych
jedndni. Tyto dovednosti je tieba cizelovat — a prdvé proto zatazuji do
knihy tolik cviceni. Vzdyt vyjedndvéni, to je pfedevsim praxe. Tak hod-
né tspécha!

VSIMEJTE SI NASLEDUJICiCH SYMBOLU
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azdy z nds si jisté velice dobfe pamatuje, co ho bavilo v détstvi,

a kdyz pak dospival, kdyz zacal studovat... J4 jsem se za student-

skych ¢asti, podobné jako fada mych kamarddu a vrstevnika, dal
na karate: bylo to zajimavé, prestizni — a jsem prece chlap, sakra! Asi si
dovedete predstavit, jak tréninky v takovych oddilech probihaji: velkd
télocvi¢na, kde trenér uéi déti piislusné chvaty, dovednosti, techniky.
A samozfejmé plati ptisny trenérsky zdkaz: zddné rvacky venku! Cvi¢-
né jsme se spolu samoziejmé prali, to ano, ale kontakt v télocvi¢né byl
vidycky omezen pravidly — tohle je nebezpené, to se nesmi. Takze
jsme se klidné mohli povazovat (a také jsme se vétSinou povazovali) za
uspésné bojovniky — zucastiiovali jsme se utkdni a soustfedéni, jezdili
jsme na sportovni tédbory, u¢ili jsme se chvaty a pilovali je k dokonalos-
ti, pfedvddéli jsme, co umime, na soutézich rtiznych drovni... A po-
chopitelné jsme vitézili, ziskdvali pasky. Takze se ndm prédvem zddlo, ze

11
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jsme skute¢ni bojovnici, ktefi se mohou plné spolehnout sami na sebe
a na své sily. Na pravou miru to ale uvedla jedna bandlni ptihoda.

Jednou pozdé veler jsme se my kluci vraceli z tréninku. Pfistoupila
k ndm trojice mladikd, od pohledu chuligdnského zevnéjsku, ktefi nds
pozédali o cigarety. V takovychto situacich prosba o cigaretu nebyvd tak
docela nevinnd. Je zcela logické oc¢ekdvat pokradovani podle klasického
scéndte. Nés karatisty ale jen tak néco nevydési. Takze co? Redeni bylo
jasné. Plni sebejistoty a pfesvédceni o svych profesiondlnich kvalitich
jsme se rozhodli dét se do boje. To by tak hrilo: jsme ptece sportovci,
ovldddme skute¢né bojové uméni, nepochybné mame navrch. Tedy meli
bychom mit, teoreticky, ale...

A pravé to ,ale” se ukdzalo jako docela zdsadni. Asi je vaim uz jasné,
ze nase kalkulace nevysla. Ano, zmydlili nds. Popravdé feceno, dostali
jsme pofddnou naklddacku — fyzicky i mordlné. Jak se ukdzalo, tihle po-
uli¢ni chuligdni byli mnohem rychlejsi a silngjsi nez my. Co do techni-
ky boje se ndm jist¢ nemohli rovnat, o té neméli ani ponéti. Jenze my
jsme si se svou technikou ani neskreli.

Vétsinou to tak byvd, Ze pouli¢ni rva¢ je silnéjsi nez kterykoli spor-
tovec, ktery ma natrénovdno z télocvi¢ny. Pro¢? Protoze sportovec ma
urcité dovednosti, md trénink — ale nemd zkusenost z osobniho kontak-
tu. Tim nejobdvanéjsim a nejsilnéj$im rvi¢em bude ten, kdo dokonale
ovldd4 techniku, ale zvldd4 i $pinavé triky pouli¢ni rvacky.

Tady je na misté pozndmka: pouli¢ni grify neni dobré podceriovat.
Teoreticky by sice fungovat nemély, ale v redlném Zivoté funguji, a jak!
My jsme tehdy byli mladi, neméli jsme s tim zddné zkusenosti. Proto
jsme $patné odhadli silu ,ulice®.

Pro¢ tyhle moje vzpominky — fikdte si moznd. Snad nechce naznacit,
ze namisto boje tito mladi rddoby karatisté méli zahdjit rafinované vy-
jedndvéni? O tom ma byt tahle kniha?

Ano, tato kniha je o vyjedndvani. Ale to hlavni, na co se zaméfuje, je
technika jeho vedeni. Tim, ze zahajujete vyjedndvdni, se vlastné poustite

7

do boje. A tady je dobré presné védét, jak postupovat spravné — co fikd
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teorie. Je ale tfeba se také umét postavit ,,pouliénim rvac¢am®, keefi vé-
deckou teorii neovlddaji a hraji podle jinych pravidel.

Kniha, kterou méte v rukou, shrnuje mnozstvi védeckych piistupt,
které se dnes ve svété vyjedndvéni pouzivaji. Zdroven ale obsahuje i bo-
haté Zivotni zkusenosti, které jsem nashromdzdil béhem své mnohaleté
praxe s vedenim vyjedndvdni — v byznysu i v Zivoté, se stdtnimi struktu-
rami i s podnikatelskymi subjekty.

13






KAPITOLA 1

JAK PRESTAT PROHRAVAT
A ZACIT PRI VYJEDNAVANI
DOSAHOVAT SVYCH CiLU

Radéji deset let vyjedndvini nez jediny den vdlky.
Andrej Andrejevi¢ Gromyko'

o je vyjedndvdni — je to véda, nebo uméni? Mnozi na tuto otdz-

ku odpovédi: Ovsemze je to véda! Vidyt md urcité zdkonitosti,

propracované systémy a metody; kdyz je zvlddnete, mizete se
stit dobrym vyjednavacem. Coz je urcité pravda. Jenze jini feknou:
Ovs$emze je to uméni! Vzdyt prece jsou lidé, ktefi nepotiebuji zndt zad-
né védecké zdkonitosti, maji prosté ptirozené naddni. Ne ze véd7 — oni
citf, jak maji vyjedndvat; dokdzou vyjedndvat kdykoli, s kymkoli
a o ¢embkoli a vzdycky tspésné. Kazdé jejich slovo nebo gesto je jako Pi-
cassuv tah Stétcem... Ano, i to je pravda. Ale bozsky talent neni ddn
kazdému, pfestoze vyrovnat se Picassovi se snazi (a pilné se u¢i) mnozi.

*

A. A. Gromyko byl v letech 1943-1946 sovétskym velvyslancem ve Washingtonu,
pozdéji prvnim predstavitelem SSSR v OSN a velvyslancem v Londyné, spoluza-

klddal OSN; v letech 1957-1985 byl ministrem zahrani¢i SSSR — pozn. prekl.
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Zvldsté proto zastdvdm ndzor, ze vyjedndvéni je stejné tak uméni, které
nelze oddélit od jedince, jako véda, kterd md presné zékony, pojmy
a cile.

JAK PRI JEDNANi POZNAT CiLE A MOTIVY PROTIVNIKA

yjedndvéni je v podstaté urdity druh sportu. Sport je konec koncii

také spojenim védy a uméni. Jenze aby se ¢lovék stal profesiondlnim
sportovcem, musi neustdle trénovat. A $pickového vyjednavale z vis
také neudéld jedna kniha nebo jeden kurz — musite na sobé pracovat.
Proto, mili ¢tendfi, berte tuto knihu jako popis tréninkového procesu.
Vsechno ostatni je ve vasich rukou. Cim vice budete trénovat, tim zfe-
telngji poroste vase mistrovstvi, tim blize budete k cili. A je jedno, jakou
podobu tento trénink bude mit: v télocvi¢né, pti klubovych utkdnich, se
sparing partnerem, na pracovisti... Pravidlo je jediné: ¢im vice trénuje-

te, tim lep$i je vysledek.

Zamyslete se prosim nad otazkou: da se vyjednavani vyhrat

)

nebo prohrat?

Rada $kol vyjednavini tvrdi, Ze je samozfejmé mozné a nutné vy-
hrévat. Existuje dokonce dobfe popsany ptistup — ,win-win“, o kte-
rém se dozvite ddle. Jini tvrdi, Ze ,prohrévat se nesmi®, je tieba vzdy
vitézit.

A muj nédzor (o kterém jsem skutecné presvédcen):

»Win-win“ je typ feseni, ze kterého maji prospéch vsichni zdcastnéni — pozn. prekl.

16
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Jednéni se neda prohrat nebo vyhrat. Da se ale celkem pfes-
né urdit, ve kterém bodé vyjednavaciho procesu se nachazi-
te a jaky dalsi krok je zapotrebi udélat.

Je velice nebezpecné pristupovat k procesu vyjedndvani z pohledu
wyhry“ nebo ,prohry“. Dtivodi je nékolik. Za prvé, kdyz se upindme na
okamzité vitézstvi nebo prohru, soustfedime se na taktiku a zapomind-
me na strategii. Vyjedndvdni se méni v souboj a vyjednavaci v duelanty.
Za druhé, hodnoceni ,vyhrdl“ nebo ,prohrdl“ jesté viibec neznamend
»dobfe“ nebo ,$patné®, protoze se nedd predem odhadnout, jak se doho-
dy projevi v celkovém vyvoji a jaky budou mit dopad na budouci proce-
sy. Budoucnost neznd nikdo, o tom, co bude, se mizeme jen dohadovat.
Dnes se ndm zd4, Ze jsme jedndni vyhrili, a zitra uz budeme litovat, Ze
jsme uzavieli tak nevyhodny obchod. Takovych piikladi Ize uvést ne-

pfeberné mnozstvi.

g]y Jeden mij zndmy absolvoval, alespon jak se mu zdalo, velmi

: dobre a Gspésné jednani s jistou cestovni kancelafi: ziskal solid-
ni slevu na zajezd. TakZe se domnival, Ze jednani vyhral. JenZe za
dva dny cestovni kancelar zkrachovala, takze mQj znamy prisel
o0 penize i o zéjezd. Ze by tedy ve skute¢nosti prohral?

Teveennreranscrasecanseranscrasocnssesanserasssnnsesanserasssnnsesanssrasssnnsesanserarssnnsesanserarssansesanserarssnnresanseraresansesansssanosan N

Radu let jsem pracoval v oblasti prodeje alkoholickych ndpoja a zazil
jsem na vlastni kazi hodné podobnych ptipadia. Napiiklad jsme velice
dlouho usilovali o dohodu s jistou velkou firmou, nakonec jsme smlou-
vu uzavieli a pochopitelné jsme se radovali. Rikali jsme si: hura, vyhrali
jsme, dokdzali jsme to, mdme smlouvu! Jenze tato firma krdtce nato

zkrachovala a my jsme nedostali zaplaceno za zbozi, které jsme ji uz

17
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stihli dodat. A co ted? Prévé proto je tak mimorddné dulezité védé, jaky
bude nds dalsi krok po ukonéeni vyjedndvani.

BT T PR TRy :

Jednani neni jen to posledni kolo, které rozhoduje o vitézi

aporazeném, jeto proces - obcas velice zdlouhavy. Proto je
od samého zacatku nutné oprostit se od myslenky, Ze jednani je
jen dalsi kolo v souboji. K vyjednavani je zapotfebi pfistupovat Cis-
té jen z hlediska procesu.

Heeeeeereeeeannnnnsnsnssssssssssesassensesaeeestatesesarananssssssssssssssasesstetetttttateesresasaraseresssssssssesessestetesesaseesassananararene i

Podle spisovatele a filozofa R. I. Moksanceva je vyjedndvani slozity
proces, ktery zahrnuje:

e hledani shody mezi lidmi, ktefi maji rozdilné zajmy;

e posouzeni rozdild ve stanoviscich stran s cilem nalezeni pfijatelného
feseni;

e diskuzi mezi dvéma ¢i vice stranami se zamérem prekonani nesluci-
telnych cilG;

e vyménu Ustupkd, pficemz Ustupek jedné strany je pfimou a promys-
lenou reakci na predchozi Ustupek druhé strany;

o déletrvajici komunikaci mezi stranamis odliSnymi a vzajemné se kfi-
Zicimi zajmy, v jejimz pribéhu strany budto dosahnou shody, nebo ji
nedosahnou - v zavislosti na vysledcich, které kazda z nich olekava.

Vyjedndvani v kazdém piipadé piedpoklddd dialog rovnocennych,

relativné vzdjemné nezdvislych partnerti, prestoze ve skute¢nosti tomu

tak byt nemusi.

18
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VYJEDNAVANI JAKO DIALOG STRAN, KTERY MUZE VEST
K DOHODE

e-li fe¢ o vyjedndvdni jakozto o védé, pak zékladem ,védy o vyjedni-
J véni“ jsou matematika a psychologie. Viha kazdé z téchto véd ve vy-
jedndvacim procesu zdvisi na oblasti, v niz vyjedndvani probihd. V di-
plomatickém vyjedndvani tak bude mimofddné vysoky vliv krdlovny
véd — matematiky, ackoli ani psychologickou strinku nelze zcela opomi-
jet. V obchodnim vyjedndvéni bude rozlozeni mezi matematikou a psy-
chologii padesdt na padesdt. A v bézném kazdodennim jedndni se opird-
me predev$im o psychologii.

Neékteré modely vyjedndvéni, které byly vytvoreny ¢isté jen na teoretic-
kych zékladech, doporucuji pfistupovat k vyjednévani z pozic logiky; psy-
chologicky aspekt by tedy podle nich mél jit stranou. Piikladem toho je
tieba vyzva, aby vyjednavaci volili k dosazeni kompromisu ,,stfedni“ cestu.

Ukol, ktery se teoreticky jevi jako schiidny, v praxi ¢asto vede do sle-
pé ulicky. Reknéme, 7e prodejce, ktery chce prodat urité zbozi, uvede
cenu 10000 rublt a bude oéekdvat, ze je prodd za néco mezi 8000
29000 rubly. Kupujici uéini protinabidku 8 000 rublg, i kdyz je ve sku-
te¢nosti pfipraven zaplatit néco mezi 8 500 a 9 500 rubly. Z teoretického
pohledu je to zcela jednoduché: oboje prosté secteme a vydélime a do-
staneme se na 9 000 rubli. A budete se mnou jisté souhlasit, Ze to vSech-
no vypadd naprosto dokonale — ale jen teoreticky. V redlném svété je
vSechno daleko sloZitgjsi.

Ivan a Fjodor jednaji o koupi a prodeji auta. Ivan prodivd své auto za
milion rubld, ale Fjodor md jen 800000. Vold tedy Ivanovi a fiki:
,Vano, kamardde, ddm ti 800 tdct.“ Ivan, ktery zvazi své vlastni zdjmy
a logiku kompromisu, okamzit¢ souhlasi.

Na prvni pohled je to férové a ispésné jedndni. Mohli bychom je do-
konce oznacit pfimo za idedlni: obé¢ strany dostanou, co od samého za-
¢atku chegji. Ivan i Fjodor by méli byt vrcholné spokojeni. Oba by se
méli citit jako vitézové. Ale to je jen na prvni pohled.
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Ted'si zkuste predstavit sami sebe na misté Fjodora. Jist¢, dostali jste,
co jste chteli, za penize, které jste meli, a nemuseli jste si ani ldmat hla-
vu, jak sezenete dalsi hotovost (coz byste délali, pokud by se Ivan trochu
vic ,$prajcoval®). Ale nenapadlo vés, Ze je trochu divné, kdyz Ivan tak
najednou Sel s cenou o 20 procent doli? A tahle otdzka ve vés po chvili
za¢ne hlodat. ,,Pro¢ tak rychle pfistoupil na moji cenu? S tim autem ur-
¢ité nebude néco v porddku...“ A vase nové auto — ze kterého jste jesté
pted nékolika hodinami méli takovou radost — pro vds za¢ne byt zdro-
jem trdpeni, protoze se vds zmocnuji pochybnosti a nejistota.

A nyni si sami sebe predstavte v kazi Ivana, toho prodavajiciho. Taky
se budete drdsat pochybnostmi. ,,Pro¢ jen jsem tak rychle souhlasil s tou
jeho cenou?* budete si fikat. ,Jasné Ze jsem nepocital s tim, ze za to do-
stanu cely milion, ale takovych sto tisic rublil jsem z ného je$té vyrazit
mohl, nebo aspon padesdt tisic.”

Takze co ndm to fikd? Vypad4 to, Ze ani zd4nlivé idedlni vyjedndvd-
ni v praxi zdaleka nejsou dokonald. Zadny z Gcastniki této obchodni
transakce nakonec nebyl zcela spokojen.

Vyzkumy ukazuji, ze pravdépodobnost dosazeni férové dohody, jako
je tato, je 0,16 neboli 16 procent. Pravdépodobnost uzavieni dohody pfi
tomto zplisobu jedndni je ve skute¢nosti dvakrit tak vysokd jako prav-
dépodobnost, Ze dohody dosihneme prostiednictvim modelu, ktery
spocivd v pozvolném snizovdni rozdilti (coz je 8 procent). Pravé proto
mnoz{ vyjednavadi po této moznosti sko¢i. Ve vétsiné piipadu se vsak
vysledky téchto ,férovych dohod® stdvaji pozdéji pfedmétem pochyb-
nosti. Prosté¢ do toho ex post vstoupi psychologie — zatimco u modelu
postupného sblizovani rozdila je psychologie spolehlivym rddcem a po-
mocnikem od samého pocdtku a v prabéhu celého vyjedndvani.

/= Clovék neni poditad. VSichni mdme emoce. Je nesmirné duleZité
pristupovat ke druhé strané jako k subjektu, a ne jako k objektu.
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Nékdy se stdvd, ze odmitneme i zajimavé nabidky, které ndm nds
protivnik pfedklddd, aniz bychom si to pak uméli vysvétlit. Néjaké vy-
svétleni si nakonec samozifejmé vzdycky najdeme, ale stejné: ,,Pro¢ jsme
se zachovali préve takto? A pro¢ druhd strana? Jak jsme mohli ¢ekat, ze
s né&¢im takovym pfijde? Bylo by pfece normélni, kdyby udélala to
a to!“ Ano, logicky vzato. Ale do hry vstupuji emoce. Proto odbornici
zduraznuji, ze v procesu vyjedndvani jsou zvldsté dulezité tii vektory.
A pravé témito tfemi vektory se se budeme zabyvat v celé této knize.

Jsou to:

e schopnost hajit své zajmy;
e schopnost fidit své emoce;
e schopnost Fidit emoce druhych.

Vyjedndvdni je tedy pfedev$im proces. Typ jedndni, jehoz jsme
ucastniky, i motivy druhé strany je tfeba posuzovat pravé z hlediska
procesu.

Mnoho odbornika na prodej se domniva, ze kdy?z je kupujici vyzve
k jedndni, znamen4 to, ze m4 automaticky zdjem s nimi spolupracovat,
a ze tudiz pravé to bude smyslem jedndni. To je jeden z nejvétsich

omyla.

Eujy Andrej, manazer spolec¢nosti prodavajici stavebni materialy, uz

nékolik mésicl jedna s manazerem nakupu jisté stavebni spo-
leCnosti. Andrej s jistotou vi (a nakupdi to neskryva), Ze tato sta-
vebni spole¢nost v soucasné dobé nakupuje material od konku-
rence Andrejovy firmy. V pribéhu jednani manazer ndkupu
opakované zdlrazrioval, Ze s timto konkurentem se jim spolupra-
cuje dobre. Jsou spokojeni s kvalitou, cenami i s rychlosti sluzeb.
Nakupdi se jednani s Andrejem nebrani, ale k ni¢emu konkrétnimu
se nikdy nedostanou. Andrej jim stale nabizi slevy, akce a lepsi
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podminky, vSechno v nadéji, Ze je od konkurence pretdhne. Po
Ctyfech mésicich marného snazeni se Andrej nahodou dozvi, Ze
nakupdi pouziva jeho nabidky k tomu, aby ziskal pfiznivéjsi pod-

minky od svého stavajiciho dodavatele.

Z tohoto prikladu je jasné, Ze motivem jedndni ze strany ndkupciho
viibec neni néjaké budouci partnerstvi. Andrej, ktery nepochopil, co je
ve skute¢nosti hybnou silou rozhovord, se chytil do pasti.

Tohle se stavad docela ¢asto. Nékdo se rozhodne, ze chce koupit auto
za nejlep$i moznou cenu, a tak si provede své vlastni ,vybérové fizeni®.
Obejde vSechny autosalony ve mésté a nakonec skute¢né dostane tu nej-
lepsi cenu, protoze vSude opakuje jedinou vétu: ,Vd$ konkurent mi na-
bidl niz$i cenu.“ Vlastné tak obchodniky stavi proti sobé. A manazefi
autosalontl, ktefi se domnivaji, Ze s nimi jednd, protoze chce koupit pré-
vé od nich, se na to chyti.

Americky sociolog, politolog a spisovatel Fred Charles Ikl¢, autor
knih jako Every War Must End (Kazd4 vélka musi skoncit) nebo How
Nations Negotiate (Jak vyjedndvaji ndrody), mluvi o nésledujicich ty-
pech vyjedndvéni a motivaci:

e Vyjednavani's cilem prodlouZeni stavajicich dohod. Takovéto jed-
nani se Casto vedou v obchodni sféfe za Ucelem prodlouzeni plat-
nosti néjaké smlouvy nebo k urc¢itému upresnéni ¢i provedeni zmén
v nové smlouvé tak, aby odrazela soucasny stav véci. Tato vyjedna-
vani také nejsou neobvykla, jde-li o prodlouZeni pracovnich smluv.

e Vyjednavani s cilem normalizovat vztahy. Zde se pfedpoklada pre-
chod z konfliktni situace k jinému typu vztah( mezi stranami (neutra-
lita nebo spoluprace).

e Vyjednavani s cilem dosaZeni dohod o pferozdéleni. Tato jednani
spocivaji v tom, Ze jedna ze stran zaujme agresivni postoj a poZaduje
v dohodach zmény ve svij prospéch na Gkor ostatnich stran. Dochazi
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k nim, kdyZ se strany dohaduji o cenach nebo jinych hmotnych zdro-
jich - jako je napfiklad zvys$eni nebo snizeni najmu.

e Vyjednavani s cilem dosaZeni nové dohody. Tato jednani maji na-
stavit nové vztahy a nové zavazky mezi stranami. Pfikladem muze byt
jednani s novym partnerem.

e Vyjednavani s cilem ziskavani informaci. Nepfimé vysledky se ne-
museji projevovat formou dohod, a v nékterych pfipadech ani k Zzad-
né dohodé nemusi dojit. Pfiklady tohoto typu jednani mohou byt roz-
hovory k navazani kontaktu, zjisténi stanovisek partnera nebo
ovlivnéni vefejného minéni.

IkI¢ psal své knihy ve 20. stoleti. Ve svétle soucasné praxe miizeme
jeho seznam rozsifit:

e Vyjednavanis cilem zmateni protivnika. To je prosté imitace vyjed-
navaciho procesu. Protivnici ¢asto zahajuji jednani a zamérné je pro-
tahuji, protoze s jistotou védi, Ze Cas je na jejich strané. Vy pak pfi tom-
to typu jednani na kazdy svidj navrh dostavate odpovéd ,mozna“
,0 tom se budeme muset poradit“ nebo néco podobného.

e Provokace. Jednani s cilem dokazat druhé strang, Ze neni schopna
vyjednavat.

Je velmi dulezité zavcas, jiz v rané fézi vyjedndvaciho procesu, zjistit
hlavni motiv protivnika a tuto znalost vyuzivat pfi rozhodovini o dal-

v : SN
$im postupu. To je ale ndro¢nd préce.
e AR AR R AR AR R AR R AR AR .

EQIB Jednou jsem se jako mediator zdcastnil jednani, které mélo urov-
: nat spor mezi dvéma firmami a bankou. Spor se tykal splaceni
spole¢ného dluhu za podnik, ktery zkrachoval. Zddna schiizka nikdy
k nic¢emu nevedla. Nas protivnik ale neustale inicioval dalsi jednani
a vyhlasoval svoji ochotu urovnat celou zaleZitost ,konstruktivnim
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zplsobem. U jednaciho stolu pak neustale predkladal absurdni po-
zadavky. Pokazdé kdyz jednani skoncilo nedspéchem, lamali jsme si
hlavu, co ndm zabranilo se domluvit. Az pak nam to doslo: oni se pro-
sté nechtéli podilet na nakladech. Jejich cilem bylo vyhnout se place-
ni dluhu. TakZe hlavnim Gkolem druhé strany bylo dokazat, Ze nejsme
schopni se dohodnout. Jakmile jsme pfisli na jejich skutecny motiv,
podafrilo se nam zasadné zménit pribéh vyjednavaciho procesu.

%:: Prvoradym ukolem vyjednavace je zjistit, jaky typ vyjedna-
: vani protistrana vede. Diky adekvatnimu pochopeni probi-
hajiciho procesu pak mudZe zvolit vhodnou strategii vyjednavani.

KDO JE VE VYJEDNAVANI SILNEJSI - LEV, NEBO LISKA?

P fed péti sty lety Niccold Machiavelli, velky bard fizeni stdtu, psal, ze
panovnik by si mél brdt ptiklad ze dvou zvitat: lva a lisky.

»Lev nepostrehne lécku, liska si neporadi s vlky. Mél by tedy byt
bystry jako liska a silny jako lev. Kdo mysli, Ze vystadi se silou,
tomu nepatfi do ruky Zezlo.“

Vyjednava¢ pochopitelné neni panovnik, ale pokud jde o chytrost,
lze fici, ze vyjedndvdni ji vyZaduje Gplné stejné.

Uz jsem psal, Ze pii vyjedndvani jsou velmi dilezité dva momenty.
Prvni je umét hdjit své zdjmy. To by podle Machiavelliho odpovidalo
schopnosti byt Ivem. Byt Ivem v$ak samo o sobé nesta¢i, mohli bychom
piehlédnout lécku. V ¢em spocivd nebezpeci?
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Jde o to, ze pii hdjeni svych zdjmi mazeme ne¢kdy sami sobé pripravit
ony lécky, pred kterymi varoval Machiavelli. O ¢em je fe¢? O emocich.
Emocich, které ndm bréni, abychom hdjili své z4jmy, $li za svymi cili a do-
sahovali jich. A na to, aby ¢lovek dokdzal Sikovné pracovat se svymi emo-
cemi, musi byt liskou. Vyjednava¢, podobné jako vladaf, musi v sobé spo-
jovat schopnosti Iva i lisky. Tyto dvé vlastnosti jsou pro vyjedndvéni klicové.

Jinymi slovy zdkladem efektivniho vyjedndvéni je uméni byt soucas-
né liskou i lvem.

Nez se dostaneme k metodice a taktice hdjeni vlastnich zdjmu (lev)
a ovlddani emoci (liska), chtél bych se nejprve vénovat jedné z nejtvrd-
sich a nejbrutdlngjsich $kol vyjedndvani. Ano, ¢tete sprévné. Opravdu
brutdlnich.

Legenda pravi, Ze tato $kola se zrodila ve 20. letech minulého stoleti
v Rusku. A dodnes md své privrzence a zastdnce. Mnozi ji oznacuji jako
»kremelskou skolu vyjedndvdni®.

V ¢em spociva? Nez odpovime na tuto otdzku, je tieba pfipomenout,
ze tato Skola vznikla v Sovétském svazu, v zemi, kterd byla neustdle vy-
stavena vnéj$imu tlaku. V zemi, jejiz diplomaté, at jiz pracovali kdekoli,
museli byt tvrdi a rozhodni, aby dokdzali tomuto tlaku ¢elit.

Jeden z nejlepsich diplomatt a politickych predstavitelt té epochy,
Andrej Andrejevi¢ Gromyko, ovlidal kremelskou skolu vyjedndvéni na-
prosto mistrovsky. Byl to pozoruhodny ¢lovék, ztélesnéni své doby, kte-
ry piezil prakticky v§echny generdlni tajemniky Komunistické strany
Sovétského svazu. Svoji diplomatickou kariéru zahdjil v pomérné mla-
dém véku, ve tticeti letech, a ve vrcholné slozitém historickém obdob{ —
za vlddy Josifa Stalina. Jeho prvni velkou diplomatickou misi byl post
velvyslance SSSR ve Spojenych stdtech.

Cim byl zndmy? Na zdpadé mu fikali ,Mister Nét*. Je jasné, za co si
tuto prezdivku vyslouzil. Nicméné tento diplomat fikédval, Ze slovo ,ne“
mnohem ¢astéji sdm vyslechl, nez kolikrdt je sim vyslovil. A pokud toto
slovo skute¢né fekl, pak téméf vzdy s jedinym cilem — nenechat sebou ma-

nipulovat. Pfesnéji fec¢eno ne sebou, ale zemi, kterou zastupoval. Uméni
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vyjedndvat — byt tvrdym, nékdy dokonce brutdlnim zptsobem — byla ne-
odmyslitelnd kvalifikace vSech diplomatt té doby.

V ¢em tedy spocivd ,kremelskd skola vyjedndvdni“? Zikladem této
skoly je pét postuldtt. Podivejme se podrobnéji na kazdy z nich.

PET POSTULATU ,KREMELSKE SKOLY VYJEDNAVANI

Postulit 1: Mléet a pozorné poslouchat svého protivnika
MI¢et a naslouchat. Reknete si, co je na tom tvrdého nebo brutdlniho? Na
prvni pohled skute¢né nic. Ale kdyz se podivéte blize... Co se déje, kdyz
protivnik mléi a pozorné naslouchd? Mluvime... KdyZ nim nékdo na-
slouchd, a to pozorné, a déld si pfi tom pozndmky, co fikime — mluvime
o to vice. ,Ml¢et a naslouchat® znamend pracovat s lidskymi chybami.
Lidé jsou upovidani. Za¢neme trousit ,,drobky“ — vykliddme i to, na
co jsme nebyli tdzdni, a mimodék poskytujeme az prili§ zbyte¢nych in-
formaci. Ti, kdo se zabyvaji ndkupem, tenhle trik ovlidaji dokonale
a védi, Ze jeho pouziti je vzdycky G¢inné.

Typickou ukdzkou poutziti tohoto triku je nésledujici rozhovor.

BT PR TRy N

QGJB Obchodni zastupce (0Z): Rad bych vam predstavil nas vyrobek.
: Tady je nase obchodni nabidka.
N&akupdi (N): Ano...
OZ: Pro zacatek bychom vam nabidli obvyklé vychozi podminky,
ale po tfech mésicich vdam mizeme poskytnout delsi dobu splat-
nosti faktur.
N: Pokracujte, prosim.
0Z: Mizeme vam nabidnout i slevu a také podporu prodeje.
N: Ano, dobre.
0Z: A kromé toho dopravu zdarma.

Beeeeeeaetaeteteeeeieiennnnentattnetettetiieienentatttttetoetetiittientettttttttetttettitetettettttttttetottttttertertttttttttottttttttrertnratane -
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Velmi ¢asto sta¢i prosté jen pozorné naslouchat — a protivnik ndm
vSechno sdm nabidne ,na stiibrném podnose®. Pokud ale ,trousime®
ony drobky, odkryvdme mnozstvi informaci, které po nds ani nikdo ne-
chtel, protivnikovi to zjednodusujeme a sami si situaci komplikujeme.

KdyZ naslouchdme, ziskdvime si protivnikovy sympatie. Ddvime
mu najevo, Ze to, co fikd, nds zajimd. A ¢lovék, ktery vidi ze strany pro-
tivnika upfimny zdjem o to, co ik, se za¢ind otevirat, ochotné poskyt-
ne co mozn4 nejvice uzite¢nych informaci. Vzdyt v dnesnim svété je to
takovd vzdcnost, ze vim nékdo naslouchd!

Divejte si ale pozor, abyste se ptili§ nezapovidali a sami nepolevili
v pozornosti. To je velmi nebezpecnd past.

Souhlasim s Eliyahuem Goldrattem, tviircem teorie omezeni: pfi
jedndni ¢lovék musi byt ,paranoikem v dobrém smyslu toho slova®?
Kazdé slovo, které vyslovime, musime peclivé zvazovat. Tim, ze rozsé-
vdme ony metaforické ,,drobky®, poskytujeme nesmirné cenné informa-
ce a ddvdme svému protivnikovi hd¢ky, na které se nds uréit¢ bude sna-
zit ulovit.

Podivejme se na priklad z obdobi druhé svétové valky. Jed-
nim z klicovych problémd, poté co do valky vstoupil Sovét-
sky svaz, bylo otevreni druhé fronty. Pro Sovétsky svaz bylo ne-
smirné duleZité védét, kdy to Spojené staty a Velka Britanie
hodlaji udélat. Obzvlasté naléhavym se toto téma stalo v pfedve-
Cer Teheranské konference vedoucich predstaviteld USA, SSSR
a Velké Britanie, ktera se konala od 28. listopadu do 1. prosince
1943. Zjistovanim odpovédi na tuto otazku se pochopitelné zaby-
valy vSechny sluzby Sovétského svazu, v€etné téch tajnych.
Kratce pred konferenci v Teheranu Kirill Novikov, tehdejsi so-
vétsky chargé d’affaires v Londyné, dostal pokyn urychlené se ob-
ratit na britské ministerstvo zahranic¢nich véci a informovat je, Ze
sovétska vlada jej zaradila do delegace na teheransky summit. Mél
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pozadat o dovoleni, aby tam smél odletét letadlem spolu s brit-
skou delegaci. Do Teheranu se z Londyna jinak dostat neslo. Brito-
vé souhlasili.

Novikov tedy letél stejnym letadlem jako Churchill, ktery vedl
britskou delegaci. V Kahife, kde mélo letadlo mezipfistani, byla
pro Churchilla uspofadana vecere. KdyZ se hosté rozchazeli, Chur-
chill navrhl sovétskému diplomatovi, aby se jesté zdrzel na skle-
nicku. Hovor byl nenuceny a pratelsky, Novikov poslouchal brit-
ského premiéra se vsi pozornosti, prakticky mu slova odecital ze
rtQ. Z ni¢eho nic mu Churchill poloZil otazku: ,Mister Novikov, vy
byste urcité rad védél, kdy otevieme druhou frontu, ze?“ A hned
také pokracoval: ,Ne dfive nez 2. kvétna 1944.¢

Kirillu Novikovovi to vyrazilo dech. Vzdyt po této informaci pa-
sly vSechny sovétské rozvédky. A on ted dostal odpovéd od samot-
ného Churchilla.

Kdyz dorazili do Teheranu, Novikov urychlené napsal kratké hla-
Seni. Stalin byl okamZité informovan, takze kdyZ zacalo rokovani
o druhé fronté, védél, jaké je stanovisko zapadnich spojenct, a mél
diky tomu vétsi manévrovaci prostor. 1. prosince 1943 Gcastnici Te-
heranské konference podepsali historicky dokument, ve kterém se
uvadélo, ze operace Overlord bude zahajena pocatkem kvétna 1944.

Postulit 2: Kldst otdzky
Vyjednava¢ naslouchd a pak se ptd. Maize tim usmérnovat hovor tak, jak
to vyhovuje jeho z4jmiim. Vyjednavad, jemuz naslouchaji a kladou otdzky,
se Casto na tuto udic¢ku chyti a za¢ne vice mluvit, a dokonce vice nabizet.
To je velice dulezity okamzik v prubéhu vyjedndvdni. Prévé v té
chvili dochdzi k rozdéleni roli mezi protivniky. Podrobnéji se o rolich
budeme bavit pozdé¢ji, ted jen zdiraznim nékteré vyznamné body.
Jiz v této rané fdzi a za téchto okolnosti dochdzi k prvnimu rozdéleni

roli, a sice na ,hostitele” a , hosta®. ,Hostitel® je ten, kdo se pt4, ,hostem*
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je ten, kdo odpovidd. ,Hostitel“ se tdze, ,host“ navrhuje. Pravé tady za-
¢ind vznikat ona zndmd dvojice roli: vy mi néco nabizite — a jd mdm prd-
vo si vybirat. J4 jsem ,hostitel®, jsem pidnem domu.

Kdyz jste doma a prichdzi k vaim host, mizete se jej klidné vyptévat.
Ale méjte na paméti: ,hostitel pfi vyjedndvani nemusi byt ten, za kym
ptijeli nebo prisli, ale ten, kdo klade otdzky. Pravé on také urcuje agen-
du, i kdyZ se druhd strana domnivd, Ze opak je pravdou. Tento dojem
protivnik ziskdvd, protoze mluvi hlavné on. Pfipadd mu, Ze rozhovor
ovlddd ten, kdo nejvic mluvi. Tak to ale neni. Rozhovor fidi ten, kdo
klade otdzky a naslouchd.

Jednani v kancelari Grednika
Navstévnik (N): Chtéli bychom vas pozadat, abyste nam vycle-
nili pozemek na stavbu supermarketu.
UFednik (U): Co hodlate prodavat?
N: ZboZi vSeobecné potreby. Pro lidi je to dllezité a my mame
v tomto oboru zkusenosti.
U: Povézte mi o tom néco vic.
N: Od roku 2000 pisobime v Fadé regiond, mame bohaté zkuse-
nosti a dobré ohlasy.
U: Av nadem regionu?
N: Tady zatim ne.
U: Tak pfijdte, aZ n&jaké budete mit.

Od prvni vtefiny Gfednik zaujim4 roli ,hostitele®, vyptdva se ,hosta“
na fadu véci, nez dospéje k rozhodnuti — takovému, které je pro néj nej-
vyhodnéjsi.

Tady mohu z vlastni zku$enosti fict, ze velice mnoho prodejcti to ne-
chépe. Pro¢ to dopadlo takto? Rekl jsem mu prece viechno, co chtél védét,
tak zdvofile jsem mu odpovidal, a on si nakonec vybere konkurenci. — Jde
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o to, ze kdyz odpoviddme na otdzky, stdvime se ,hostem®, pfenechdvd-
me roli ,hostitele®, a tedy i prdvo volby protivnikovi. A kupujici, ktery
dostane prévo volby, je nepochybné vyuzije.

Velmi dalezité je se o roli hostitele poprat. Pokud za¢nete mit pocit,
ze uz vam téch otdzek kladou trochu moc, vézte, ze s kazdou polozenou
otézkou se vzdalujete svému cili. Je velmi dtlezité tento fetéz zptetrhat
a pfevzit iniciativu, zacit kldst protiotdzky.

Podivejme se, jak by bylo mozno pfedchozi rozhovor zvrdtit s vyuzi-

tim techniky protiotdzek.

N: Chtéli bychom vas poZadat, abyste nam vyclenili pozemek
na stavbu supermarketu.
U: Co hodlate prodavat?
N: Spotrebni zboZi. Pro lidi je to dileZité a my mame v tomto obo-
ru zkuSenosti.
U: Povézte mi o tom né&co vic.
N: Od roku 2000 plsobime v fadé regionl, mame bohaté zkuse-
nosti a dobré ohlasy. Rekné&te mi, prosim, myslite si, e by mist-
ni obyvatelé méli zdjem o bohaty vybér cenové dostupného
zboZi?
U: Zajimavé otéazka... Myslim, Ze asi ano.
N: Byl bych vam zavazan, kdybyste se podival na nas plan a odbor-
né jej posoudil. Mam vam ty dokumenty poslat elektronicky, nebo
byste je chtél spi$ na papite?
U: Radéji na papirte.

Tim, ze navstévnik polozil protiotdzku, pfevzal roli ,hostitele” a ve

vysledku md vétsi $anci pfi tomto jedndni né¢eho dosihnout.
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& Poté co jste odpovédéli na dotaz, vzdycky protivnikovi sami
. polozte protiotazku.

‘. V pfeplnéném metru:

Prominte, vystupujete na pfisti zastavce?
Ano.
A ti pfed vami, také vystupu;ji?
Ano, nebojte se.
A ptal jste sejich?
Ano, ptal jsem se.
A co vam rekli?
Rikali, Ze vystupuiji.
Avy jim véfite?

Postuldt 3: Stanovit Zebiicek hodnot. Shodit

A déle se d&je toto. Ten, kdo hraje roli , hostitele®, za¢ind prosazovat sviij
systém hodnot. Nastdvd dal$i fize jedndni. A jakmile zavede svij zebfi-
¢ek hodnot, situace se radikdlné méni. Ten, kdo zaujal roli ,hostitele®,
muze na zdkladé svého Zebficku hodnot ,hosta® pozvednout nebo sho-

dit, kdykoli se mu zachce.

@ Ve velkém sale se shromazdilo tfi sta vynikajicich védcd. Do
: salu byl pfinesen pytel, ve kterém bylo 15 predméti. Jaké
predméty v pytli jsou, to védci dopredu nevédéli. Ted pred nimi
obsah pytle vysypali na stdl a oni dostali za ukol usporadat tyto
pfedméty podle miry jejich vyznamu. Zaroven jim bylo Feceno, Ze
se jedna o predméty, které byly nalezeny po ztroskotani lodi. Na
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