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Strucna anotace

Kapitola 1

Strategie a taktika obchodniho jednani

Prvni kapitola uvadi ¢tenafe do problematiky obchodniho jednani. Obchodnik musi byt nejen
dobrym vyjednavacem, ale také obratnym stratégem. Text se proto zaméfuje na jednotlivé
faze obchodniho jednani a zaroven také dava doporuceni, jak pfi jednani postupovat a pred
jakymi nepiatelskymi taktikami se mit na pozoru. Prvni kapitola je zakoncena piehledem
typologii zdkazniki a uvadi zkuSenosti uspésSnych obchodnikt.

Kapitola 2
Komunikacni dovednosti

Obchodni zastupci si uvédomuji, Ze jejich komunika¢ni dovednosti jsou klicem k uspéchu
a k dosazeni dohody s protistranou. Druha kapitola poskytuje prehled verbalnich
i neverbalnich technik, které usnadni dosazeni dohody vyhodné pro ob¢ strany. Zavér
kapitoly je vénovan fenoménu mobilni komunikace, ktery pfinasi fadu vyhod, ale soucasné¢ se
muze stat narusitelem naseho soukromi.

Kapitola 3
Jednani s obchodnimi partnery

Kazdy obchodnik reprezentuje pfed zakaznikem nejen sam sebe, ale rovnéz firmu, pro kterou
pracuje. Znalost spolecenskych norem a péce o sebe jsou proto dillezitou soucasti obchodniho
know-how. Mnohdy je prvni dojem tim, co se obchodnim partnerim vryje do paméti - a prave
na jeho zakladé¢ budou probihat i dal$i jednani. Tteti kapitola obsahuje zakladni pravidla
etikety a n€kolik doporuceni pro zlepSeni vaseho image.

Kapitola 4
Kulturné podminéné rozdily v obchodnim styku

Dnesni globalizovany svét nabizi stale vice obchodnich ptilezitosti za hranicemi naSeho statu.
Ctvrta kapitola pojednava o kulturnich zvlastnostech, které by nas p¥i vyjednavani v zahraniéi
mohly ptekvapit a pfispét k nezdaru jednani. Pokud vsak budete dobfe ptipraveni, mize byt
zahrani¢ni partner naopak pfijemné piekvapen vaSimi znalostmi a dobrou pfipravou na
jednani.



Uvod

Studijni text ,,Psychologie v obchodni ¢innosti firmy* je uréen studentim denniho

a distan¢niho studia kurzu ,,Psychologie v obchodni ¢innosti firmy*“ na Ekonomicko-spravni
fakulté Masarykovy univerzity. Text je tematicky ¢lenén do Ctyt kapitol: 1. Strategie a taktika
obchodniho jednani, II. Komunika¢ni dovednosti, III. Jednani s obchodnimi partnery,
IV. Kulturné podminéné rozdily v obchodnim styku.

V tvodni kapitole pojednavame o predpokladech GspéSného obchodniho jednani s dirazem na
uroven sebejistoty a uméni pracovat s casem a informacemi. V dalsi ¢asti vymezujeme faze
kultivovaného obchodniho jednani. Podrobnéji analyzujeme pfipravu na jednani, prezentaci
obchodni nabidky a proces vyjednavani. Pro inspiraci uvadime strategii principialniho
vyjednavani, rozpracovanou na Harvardové univerzité. Samostatné pojednani vénujeme
psychologii osobniho prodeje, pfi némz je navazan bezprostfedni vztah mezi zakaznikem
a prodavajicim. V zavérecné ¢asti ivodni kapitoly shrnujeme pravidla uméni uzaviit obchod.

Ve druhé kapitole se zabyvame komunikaénimi dovednostmi, které jsou nezbytnou vybavou
dobrého obchodniho zastupce, vyjednavade. Zaméfujeme se na fe¢ téla jako prostiedek
komunikace, na uméni aktivniho naslouchani, na techniku kladeni otazek a na techniku
telefonovani.

Pro jednani s obchodnimi partnery je dulezita znalost etikety spolecenskych kontaktl, jejiz
pravidla uvadime ve tfeti kapitole. Samostatnou ¢ast zde vénujeme osobnimu image muze

a zeny v obchodnim styku.

Ve ¢tvrté kapitole pojednavame o zvlastnostech spoleCenskych konvenci ve vybranych
uzemich, které jsou dulezité pro obchodni ¢innost.

Kazda kapitola v textu je doplnéna doporucenou literaturou k samostatnému studiu. Ucebni
text ,,Psychologie v obchodni ¢innosti firmy“ mize byt sice studovan samostatné, ale
koncipovan je tak, aby navazoval na vyklad vyucujiciho a vytvatel podklad pro aktivni formu

vyuky v seminafich.

Autofi dékuji panu Karlu Soukalovi za ilustrativni doprovod skript.

autofi

¢erven 2006



1. Strategie a taktika obchodniho jednani

1.1 Predpoklady uspésného obchodniho jednani

Kazdé obchodni jednani je procesem strategii a taktik. Zplsob, jak jedname (souhrn nasich
dovednosti), je stejné dulezity jako to, o €em jedname (vlastni obchodni transakce).
Z technického hlediska je mozné probihajici obchodni transakci rozdélit na ivedni stadium -
tzv. prodejni fazi a vlastni jednani. Prodejni faze by méla byt pouzita:

k navazani vztahi;

k vytvoteni davéry;

k ziskani kompletnich informaci o druhé strang;

k seznamenti se s jejimi hmotnymi i nehmotnymi potfebami;
k porozuméni jejimu rozhodovacimu procesu;

k ptipravé a stanoveni vlastnich podminek;

k ziskani plné podpory ze strany své firmy.

I kdyZ jsou projedndvani a jednani soucasti téhoz kontinua, maji odliSna poslani. Zatimco
prodavani je proces, ve kterém jde o pochopeni potieb druhé strany a o zjisténi, zda bude
mozné uzaviit obchod, vyjednavani je procesem vypracovani podminek. Obchodni
transakce se presouva z faze prodavani do faze jednani v zavislosti na tom, jakd se ukazuje
mozna dohoda tykajici se ceny a dalSich podminek. Dilezité je védét, kde se pravée
nachazime, abychom nezahéjili jednéni pfedc¢asné.

Pro tspésnost pii obchodnim jednani jsou dtlezité: droven sebejistoty a uméni (dovednost)
pracovat s ¢asem a informacemi.

Uroven sebejistoty

Jak o sobé smyslime, tedy jakou mame uroven sebeucty, vyzafujeme i na povrch a vysilame
k ostatnim lidem. Je ovlivnéna naSimi zivotnimi zkuSenostmi, souzitim s blizkymi lidmi
v rodinném i pracovnim zivoté, naSimi uspeéchy i neuspéchy a Castecné je dana i geneticky.

Pocit sebeduvéry vyzadovany v obchodni praxi lze posilovat ziskanymi znalostmi

a zkuSenostmi, dobrou znalosti své firmy a ztotoZnénim se s jejimi zajmy a cili, pozitivné
budovanymi vztahy se zakazniky, dokonalou pfipravenosti na kazdou obchodni transakci,
ziskanim divéry u firmy, vymezenim svych pravomoci a také svoji odvahou nést riziko

a odstoupit od obchodu.

V konkurenc¢nim prostfedi je tfeba také zvaZovat silné stranky protistrany, s niz jedname,
a nenechat se jimi ovlivnit. Svoji pozici je mozné posilit perfektni pfipravou, podrobnou
znalosti potieb protistrany a také pevnym piesvédc¢enim o hodnoté vlastni nabidky.

V seminafich zaméfenych na rozvoj obchodnich dovednosti jsme opakované zjistili, Ze
sebejistota a vyse sebevédomi obchodnich zastupct jsou ovlivnény také tim, zda jsou tito lidé
v roli zakaznika, ¢i v roli prodejce. Pokud automaticky pfipustime, Ze role ,,prodavajiciho® je
nevyhodna, ze zdkaznik je v§emocny, Ze jsme na ném zavisli, oslabime svoji vlastni pozici,

a staneme se tak méné sebejistymi a sebevédomymi. Tento postoj ovliviiujici schopnost
prodejci jednat je mozné zménit presvédCenim, ze o nabizeny produkt ¢i sluzbu ma



protistrana zajem, ze kvalitni nabidka odpovida potfebam partnera a ze jsme pfipraveni
vyjednavat.

Umeéni pracovat s casem

Uméni pracovat s ¢asem pii obchodnim jednani se zdokonaluje se zkuSenostmi. Casovy
prostor je mozné rozdélit na fazi avodni (prodejni), kdy probiha pfiprava na jednani, a na
fazi jednani.

V pripravné fazi se shromazduji informace a podklady, které jsou potiebné k dosazeni cile
pfi jednani. Tykaji se jak jiz znamych informaci, tak i informaci, které budou pti vlastnim
jednani pozorné stfezeny. Rozsah informaci by mél zahrnovat vSe, co potiebujeme ke
konstruktivnimu jednani.

Dilezitou soucasti obchodniho jednani je cas, ktery potfebujeme k pfemys$leni o prave
vzneseném pozadavku, namitce, ustupku ap. To, co se ndm zdd na pocatku jednani
nepfijatelné, se mize pozd¢ji ukazat schudnym k piijeti.

Se zkuSenostmi se zdokonaluje také uméni spravného nacasovani okamziku, kdy co udélat.
UrCuje nam, kdy naslouchat a soustfedit se na pfijimani informaci, kdy projednat
nejzavaznéjsi otazky, kdy se soustiedit na oblasti shody mezi obéma stranami, kdy a jak se
k néemu zavazat, kdy vznést namitky, kdy si dat ptfestavku, kdy pozvat tfeti stranu, kdy
mluvit a kdy mlcet.

Mezi dilezité prvky nacasovani patfi:

Shromazd’ovani informaci - soustfedime do uvodni, prodejni faze.

Projednani obtiznych otazek - nechavame na pozd¢j§i dobu, az po
vytvoreni vzajemné duvery obou stran.

Nejdilezitéjsi ustupky protistrany - océekavame je az v zavéru jednani. K tomu
sméfujeme i1 svoji taktiku - byt trpélivi
a velky ustupek nacasovat také do této
doby.

Potfebny ¢as k argumentaci - umoznime protistrané i své strané cas
k reakci na vznesené argumenty.

Nedostatek informaci - riskujeme, je-li pro jednani vymezen
kratky ¢asovy usek.

Velky ¢asovy tlak - jsme vzdy v nevyhod¢, jedname-li pod
¢asovym tlakem.

Konec¢né terminy - uvédomujeme si, ze vzdy lze jednat
o kone¢nych terminech.

Uméni pracovat s informacemi

Dovednost pracovat s informacemi je tieti dulezitou soucasti uméni, jak spravné vést
obchodni jednani. Informace by mély zahrnovat dikladnou analyzu protistrany, jejich potieb,
jejiho procesu rozhodovani, ¢asovych moznosti a o¢ekavanych variant a alternativ. V tvahu
je tfeba vzit i minulé zkuSenosti s obchodnim partnerem. VEtSi zranitelnost pfi jednani muze
zpusobit nejen nedostatek informaci, ale také jejich nepravdivost. Ovérovani fakti a kontrola
informaci mohou pomoci zlepsit jednaci pozici a snizit piekvapeni.



Otazky a ukoly:
1. Popiste zaméreni prodejni faze v obchodni transakci.
2. Jaké jsou predpoklady uspesného obchodniho jednani?

1.2 Faze obchodniho jednani

Jednotlivé faze obchodniho jednani je mozné vymezit nasledovné:

priprava na jednani;

zahajeni jednani;

prezentace obchodni nabidky;
protizahajeni partnera;
vyjednavani;

zavér obchodniho jednani.

1.2.1 Priprava na jednani

Setkani obchodnich partnertt mize mit rozdilny charakter, odpovidajici rozsahu jiz navazané
spoluprace. Miuze jit pouze o pocatecni informativni setkani ¢i koordinaéni schizku, o
poradu k feseni problémi a kone¢né i o jednani s cilem uzavfit obchodni transakeci.

Ptiprava na obchodni jednani zahrnuje:

a) Technicko—-organizac¢ni stranku obchodniho jednani

Jednad se predevSim o volbu mista, kde jednani bude probihat, dale o dobu jeho konéani
a predpokladané trvani, zajiSténi parity poctu jednajicich osob i jejich funkéniho postaveni ve
firmé a také o vybér vhodného obcerstveni.

Misto jednani

Obchodni jednani maze probihat bud’ v domacim prostredi jedné z jednajicich stran, nebo na
neutralni pudé. Volba variant mista jednani ma své vyhody i nevyhody. Jedname-li na
domaci pidé, mame moznost ovlivnit vice scénaf jednani, pfizvat si své odborniky, mit
k okamzité dispozici firemni materialy, miZzeme vyuzivat technické zafizeni i pracovniky
sekretariatu. Pokud jedname na puadé obchodniho partnera, muZeme =ziskat dulezité
informace o organizacéni kultuie ve firmeé. Miizeme pozorovat technické vybaveni a estetickou
uroven firemniho prostfedi, styl a uroven jednani lidi, chovani k zakazniktim, vztahy mezi
vedoucim firmy a spolupracovniky, profesionalitu sekretariatu atd.

Probiha-li obchodni jednani na neutralni padé (hotel, klub, v jiné firmé), je vice ptilezitosti
pro partnerské rozhovory mimo oficialni jednani. Ob¢ strany maji stejné podminky a jednéani
je pro n¢ stejné nakladné z hlediska pobytu. Inicidtor jednani byva v tomto pfipadé obvykle
hostitelem.



Doba jednani

K dohod¢ o zahajeni jednani mezi obéma stranami by mélo dojit az po pripravé vsech
potiebnych informaci. V uvodu jednani je tfeba mit pfipraveny k projednani navrh ¢asového
odhadu jeho trvani. Stanoveni této doby ma vyznam jednak pro rozplanovani jednotlivych
¢asti jednani vcetné jeho neformalni ¢asti, jednak jako obrana proti manévrovani s Casem,
pouzivanému v ramci natlakovych taktik partnera.

Jednajici osoby

Pti pfipravé jednani je tfeba urcit, kdo se za firmu bude jednani ucastnit, dale pocet
jednajicich osob a jejich funkéni a odbornou urovei. Dilezité je rozdéleni kompetenci,
podle néhoz jsou vybrani pracovnici povéieni pouze vyjednavanim, dale pracovnici, ktefi
rozhoduji o uzavieni obchodu, a pracovnici, ktefi mohou jednani ovlivnit svoji znalosti
dil¢ich specifickych otazek. Pfi obchodnich jednanich je vhodné zachovavat pravidlo parity,
podle néhoz se jednani ucastni stejny pocet osob na obou stranach. Specifickou ulohu pfti
jednani - zvlaste je-1i uzavirano smlouvou - maji pravni poradci.

Jednaci jazyk

Dtlezitou soucasti piipravy na obchodni jednani je dohoda o jednacim jazyku. Jeho stanoveni
by mélo byt, pokud je to mozné, stejné¢ vyhodné pro obé strany. Zavaznou roli pfi jednani
s obchodnimi partnery nékterych zemi sehrava dobry vlastni tlumoc¢nik.

Uvedené skutecnosti technicko—organizacni stranky obchodniho jednani sice nemaji piimy
psychologicky charakter, ale vyznamnym zplsobem se podili na celkové atmosfére
obchodniho jednani a na jeho tspéSném prib&hu pro obé partnerské strany.

b) Cil jednani

Stanoveni zakladniho cile jednani je nejdileZitéjSi ¢asti pripravné faze. Soucasné je
vhodné pfipravit si alternativni cile, protoze jednani se muze vyvijet variantné. Se
stanovenim cile souvisi i ur¢eni hranice minima, tzn. spodni hranice, pod kterou jiz nelze jit
a jejimz prekro¢enim bychom utrpéli ztratu. Muze se tykat prodejni ceny, doby a mnozstvi
dodani produktu, prodejniho obratu apod. Zvoleni minimalni hranice nam dava také prostor
pro kompromis v obchodnim jednani.

Prostiedky k dosazeni cile

Zavaznou a Casov¢ naro¢nou Casti pripravy na jednani je stanoveni prostiedki k dosazeni
naseho cile. Pfitom bychom méli znat i odhad cilt a zdmért partnerské strany. Vyjednavani
vyzaduje pFipravu argumenti, které budou vyctem vyhod, jez mizeme nabidnout,

a podporou naSich stanovisek. Soucasné je uzitecné pfipravit si i seznam naSich slabych
stranek, byt si védomi i nedostatkii a nachystat si protiargumenty. Dilezita je i pFiprava
namitek na moZzné argumenty partnera a prostiedki (technik) ke zdolavani namitek
protistrany vic¢i na§im argumentliim.

Kultivované obchodni jednani vyzaduje i pfipravu v rozhodovani o ustupcich. Nevyplaci se
pouzivat ustupkti samoucelné, ale pouze tehdy, ziskdme-li rovnocennou vyhodu. Také
hodnota ustupkl@ mize byt rozdilnd pro obé strany a taktické zachazeni s nimi umoziuje
korigovat smér a cil jednani.

c) Ziskani informaci



Ptfed zahajenim obchodniho jednani je zadouci ziskat co nejvice informaci o projednavaném
obchodnim ptipadu a podrobné je analyzovat. Jedna se nejen o informace obchodniho

a technického razu, ale i o informace ekonomické, politické a socialni, které mohou mit vliv
na obchodni transakci.

Budeme-li jednat s novym obchodnim partnerem, je potfebné ziskat co nejvice informaci
o jeho firmé. Mlzeme vychazet z referenci jinych partnert, z image firmy, z poznatkd

z informativni navstévy, ktera nam ptiblizi organizaéni kulturu firmy. U partnera, s nimzZ jiz
mame obchodni praxi, je uzitecné analyzovat vysledky dosavadnich obchodnich vztahd.
Znacnou roli sehravaji pfi jednani informace o osobnosti jednajiciho partnera. Patfi k nim
funkce a postaveni ve firmé, vzdélani, jazykové znalosti, zajmy, rodinné zazemi a také
znalost toho, zda jde o osobu spiSe kooperativni pfi vyjednavani, ¢i o osobu s tendenci k
soupefeni. Informace ndm mohou pomoci v neformalnim zahéjeni jednani a ve volbé vhodné
strategie  a taktiky vedeni obchodniho jednani.

Ptiprava na jednani vyzaduje i znalost informaci o konkurenci. Musime ziskat ovétené
informace o situaci na trhu, znat cenu konkurenéniho produktu, jeho kvalitu, védét, v ¢em je
lepSi ve srovnani s nami atd. Budeme-li se chtit 1épe orientovat v potiebach a motivaci
partnerské strany, je vhodné zjistit, zda jiz jednala s konkuren¢nim partnerem a jaky byl
vysledek. Znalost konkurence nam umozni lépe se pfipravit na argumentaci o vyhodach
naseho produktu i firmy.

Na ziskanych informacich mizeme také postavit svoji jednaci strategii. Rozhodneme se, ¢im
jednani otevieme, jakou ,latku“ nastavime, v ¢em muzeme ustoupit, o ¢em se rad¢ji
nebudeme zminovat a co naopak zdiraznime. Strategicky je vyhodné zadit jednani tim, na co
predpokladame, Ze partner bude reagovat kladné. MlUzZeme tim ovlivnit i cely dalsi pribéh
jednani.

K ziskani informaci o nasem obchodnim partnerovi miZeme vyuzit vefejné dostupnad data
z internetu. V dnes$ni dob&é ma témét kazda spole¢nost svoji internetovou prezentaci, kde 1ze
najit naptiklad vyro¢ni zpravu spolecnosti a jiné dokumenty, ze kterych se mizeme néco
dozvédét o firemni kultufe, majetkovych vztazich, etickém kodexu, vizi spole¢nosti ¢i o tom,
kdo jsou jeji zakaznici.

Cenné informace nam poskytne také Obchodni rejstfik, jehoz data jsou zvefejiiovana
Ministerstvem spravedlnosti. V rejstiiku 1ze vyhledavat data podle nazvi firem i jmen osob.
Jaké informace jsou poskytovany, se dozvite na http://portal.justice.cz/uvod/justice.aspx

d) Osobni image

K ptipravé na obchodni jednani patfi i pfiprava naSeho osobniho image (jak chceme byt
partnerem vidéni). Jako obchodni zéastupci bychom meéli svoji firmu reprezentovat svym
estetickym vzhledem, komunika¢nimi dovednostmi véetné fe¢i svého téla, ale také tim, jakym
zpisobem pifi jednani vystupujeme, jak hajime své pozice, jaké taktiky a strategie
uplatnujeme apod.

Obchodni jednani je pro jednajici partnery témet vzdy psychicky zatéZovou situaci. Kvalitni
pfiprava mize zvysit jistotu, klid a vyrovnanost jednajiciho pracovnika a miize ptispét

k aktivni, racionalni argumentaci, k objektivnéjSimu posouzeni situace, k posileni pozice
jednajici strany. Pfed naro¢nym jednanim je pfinosné zkusit si jeho prib¢&h nanecisto, aby si
vyjednavaci vyzkouSeli své role. Cilem této praktické zkousSky je ovéfeni si uplnosti
informaci, procvi¢eni piesné formulace argumentli, pfiprava reakci na namitky, pouziti
moznych ustupki apod.
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Zvlaste dualezitd je priprava v situacich, kdy jednani za firmu probiha v tymu
spolupracovniku. Pfedpokladem uspéchu je v tomto piipadé pfidéleni jednotlivych roli.
Zpravidla se jedna o roli vedouciho tymu, asistenta a analytika.

Viudce tymu zahajuje jednani, predklada navrhy, formuluje stanoviska a pfijima a schvaluje
vysledky jednani.

Asistent tymu poklada otazky, shrnuje dosazena ujednéani a registruje pfipadnd opomenuti
dulezitych detailt.

Analytik pozorné¢ sleduje prib¢h jednani a vyhodnocuje dosazené vysledky.

Prave pii jednani v tymu je dulezité vyzkousSet si urCené role predem a celé jednani si zkusit
nanecisto. Pfedejdeme tim pfipadnym nedorozuménim, kterd by mohla jednani negativné
ovlivnit. Pfitom pfidélena role nemusi vzdy odpovidat funkénimu postaveni ve firmé¢. Role
analytika mtize byt naptiklad svéfena fediteli firmy, vedouci tymu je pak pracovnik, ktery
nese odpovédnost za nabizeny produkt, sluzbu, a jeho spolupracovnik je v roli asistenta
odpovédny za technické zajisténi zakazky.

V praxi se setkdvame s tim, Ze v perspektivnich firmach, které si vychovavaji mladé obchodni
zastupce, probihd casto jednani v tymu. Kvalifikovany mlady pracovnik s vynikajici
odbornosti nemusi byt pfijiman obchodnimi zastupci partnerské firmy. Mizeme mu pomoci
tim, ze vytvofime pro jednani tym, kterému je ptitomen $éf firmy nebo starsi kolega. V tivodu
jednani piedstavime mladého odbornika, kterému firma plné davéfuje, a poveéfime ho
veskerymi kompetencemi pro dal$i jednani. Zvlastni situace nastava pii jednani s obchodnimi
zastupci japonskych firem, v nichz je upfednostiiovan princip ,,seniority* (vétsi vaznost maji
lidé starSiho véku).

Do pfipravy na budouci obchodni jednani patii také vyhodnoceni pribéhu a vysledki
minulych jednani. Doporucuje se délat si v prubéhu celého jednani pozndmky. Pokud z
téchto informaci zpracujeme podkladovy material, mize nam pomoci v lepsi orientaci v tom,
co jiz bylo ujednano, a také v situaci, kdy jsme manipulovani partnerem, ktery chce jednat o
jiz dohodnutém bod¢ znovu, za zcela jinych podminek. V této situaci se mlizeme opfit

o zaznamovy podkladovy material a poznamenat: Dne ... jsme se dohodli na ... Informace

o predchozich jednanich mohou také poslouzit v pfipad¢, Ze se dalSiho jednani ucastni nas
spolupracovnik, ktery mtize z téchto podkladi Cerpat.

Zavérem c¢asti o pripravné fazi obchodniho jednani uvadime souhrn otazek, jejichz
zodpovézenim si oveéiime, jak jsme na jednani pfipraveni.

Co musime posoudit, kdyz se pripravujeme na jednani:

1. Co je predmétem jednani?

2. Dojednali jsme schiizku se spravnou osobou?

3. Jaka byla odezva na prvni kontakt? Ma partner zajem o jednani?

4. Co vime o kontaktni osob&é (jméno, vé&k, kraj, rodina, obchodni a pracovni zaméfenti,
vzdélani, tituly, zdravotni stav, zajmy, dalsi informace)?

5. Jaka je jeji pozice v organizaci, jeji funkce a misto v ramci fidici arovné?

6. Jaké jsou jeji kompetence?

7. Musime pro ptijeti konecného rozhodnuti kontaktovat nékoho na vys$si organizacni
arovni?

8. Mame dostate¢né informace o osobé¢, se kterou budeme dale jednat a kterd zaujima vyssi
postaveni?

9. Jedna partner také s konkurenci? S kym?

10. Jake jsou silné a slabé stranky konkurence?

11. Jaké jsou silné a slabé stranky nasi nabidky?

12. Jaké informace mame o partnerské firmé (velikost, obrat, produkce, pracovnici, platebni
schopnost, postaveni na trhu, jeji konkurence)?
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13. Zname pravni a finan¢ni nélezitosti obchodu?

14. Jaky postoj zaujmeme?

15. Mame pfipravené vSechny materialy a dokumenty pro jednani?

16. Jakou nejvétsi vyhodu miizeme partnerovi nabidnout?

17. Co mizeme obétovat? Kam az mizeme couvnout?

18. Jaky je nas odhad doby jedndni? Mame rezervu pied dalSim jednanim?

19. Mtzeme si dovolit v ptipad¢ prodlouzeni doby jednani odvolat dalsi schiizku?

20. Vime, jak se dostaneme na misto schliizky a jak dlouho nam to bude trvat? Jaky dopravni
prostiedek zvolime?

21. Jsme v odpovidajici kondici? Nebylo by Iépe jednani odlozit?

22. Jsme pro jednani vhodné obleceni a upraveni? Jak se chceme prezentovat?

Otazky a ukoly:
1. Co zahrnuje pripravna faze obchodniho jednadni?
2. Obchodni jednani bude probihat ve vasi firmé. Jaké vyhody a nevyhody ziskate?
3. Na které informace se zamérite pired zahdjenim obchodniho jednani? Jaky je jejich
vyznam?
4. Kterd je nejditlezitéjsi cast pripravné faze jednani?
5. Co zahrnuje priprava na jednani v tymu?

Zpracujte ukol ¢. 1: Pokuste si vybavit obchodni jednani, které jste absolvovali v posledni
dobé. Analyzujte jeho pripravnou fazi. V cem spatiujete vase nedostatky a co byste naopak
ocenili?

1.2.2 Zahajeni jednani

Setkani s obchodnim partnerem zacina ritudlem pfivitani a jde-li o prvni kontakt, pokracuje
vzajemnym piedstavovanim a piredavanim vizitek. SpolecCenskou zvyklosti byva nabidnout
partnerovi obCerstveni. V zahajovaci fazi je dilezité vytvofit pfiznivou atmosféru a navazat

s partnerem osobité¢jSi vztah. K tomu nam mutze poslouzit ivodni neformalni rozhovor. Zde
vyuzivame informace o partnerovi, které jsme ziskali v pfipravné fazi. Obsah rozhovoru se
mize tykat nasich diivéjSich vzajemnych vztaht, spole¢nych zajmia (oblibeny sport, stejné
hobby, uméni), rodinného zazemi, poptipadé mizeme reagovat na aktualni politicka

a ekonomicka témata. Protoze se ob¢ strany v uvodni fazi vzajemné ,,otukavaji‘ a vytvareji si
prostor pro odhad partnera, v uvodnich tfech az ¢tyfech minutdch velmi zalezi na tom, jaky
dojem na ostatni udélame. I my mame moznost sledovat zplisoby neverbalni komunikace,
feCovy projev, osobnostni rysy, motivaci partnera a vytvaret si predstavu taktiky jednani.

Uvodni, neformalni kontakt a nasledny rozhovor na neutralni téma niam umoZiuji
uvolnit napéti, odstranit pirekazky ve vzajemnych vztazich, vytvorit vicelejsi osobni vztah
a navodit priznivou atmosféru pro dalsi faze jednani.

Jedndme-li se zahrani¢nimi obchodnimi partnery, je dulezitost zahajovaci faze jednani
posuzovana rozdilné, a to podle kulturnich tradic narodd. V zemich Dalného a Stfedniho
vychodu a v Latinské Americe je ji pfikladan velky vyznam, mens$i pak v USA a v zemich
Evropy.

Po neformalnim zahajovacim rozhovoru nasleduje obvykle jednani o proceduie. Tyka se
projednani a uptesnéni:

e casovych moZnosti partneri v dany den setkani a pfipadného pokracCovani jednani,
dale dohody o casové proporcionalité jednotlivych projednavanych bodid (obrana proti
natlakové taktice, kdy jsme nuceni k rychlému rozhodnuti) a také pfipadného stanoveni
terminu uzavieni obchodu;
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e kompetence osob, které se jednani ucastni. Nez nastane faze vyjednavani, méli bychom
pfesné védét, s kym budeme jednat a jaké jsou pravomoci tcastnikll (podrobnéji viz
natlakové taktiky). Osoba kompetentni k podepsdni obchodni smlouvy by méla byt
vzdy ptitomna u rozhodujicich bodi jednani. Nezjistime-li pfesné kompetence
protistrany, neodhalujeme ani pravomoci své strany;

e programu jednani a stanoveni pofadi pro jednani hlavnich bodd. Tim zamezime
opomenuti projednani podstatnych véci a stresu pfi jednani;

e cile jednani pro celkovou dohodu a cile pro sou¢asné probihajici jednani.

K této casti jednani patii i projednani a uptfesnéni novych informaci a okolnosti, které se
objevily od posledniho kontaktu a mohly by jednani ovlivnit. Aby nedoslo k piekvapeni, je
zadouci se pii zahajeni kazdého jednaciho kola zeptat: Zménilo se néco od naseho posledniho
setkani? Je néco nového? Jsou nejake nové informace, o kterych bychom méli védet, nez
pujdeme dale?

Otazky a ukoly:
1. V cem spociva vyznam neformalniho uvodniho rozhovoru?
2. Co zahrnuje jedndni o procedure?

Zpracujte ukol ¢ 2: Zamyslete se, co na vas pri uvodnim setkani s obchodnim partnerem
, tvari v tvar* nejvice piisobi? Jak s touto informaci dale pracujete?

1.2.3 Prezentace obchodni nabidky

V dalsi fazi jednani dochazi k prezentaci navrhu obchodni nabidky. Zde miize nastat
nékolik moznosti. Bud’ predkladame nabidku my (zde zalezi na tom, zda byla druha strana jiz
pfedbézné s navrhem seznamena), nebo nabidku predklada partner.

Uspésna prezentace obsahuje:

e zpusob, jakym prezentujeme navrh nabidky (cena, podminky, vyhody), rozhoduje ¢asto
o tom, jak bude navrh akceptovan druhou stranou. Dulezita je iroven sebejistoty
a pripravenosti. Pokud nevéfime hodnoté vlastniho navrhu, projevi se to na nas
a protistrana muze nasi slabosti vyuzit;

e pii predlozeni nabidky za¢iname s pozitivni informaci pro partnera a snazime se o to,
aby predkladané podminky uspokojily jeho zajmy a potieby;

e partnerovi vysvétlime, jak jsme se k podminkdm dopracovali a jaké vyhody mu
pfinesou. Snazime se o pfesné vyjadfeni, protoze partner si automaticky zapamatuje pro
ného vyhodnou hranici a bude ji nasledné pozadovat bez ohledu na to, v jaké
souvislosti ji uvedeme;

e zna-li partner jiz pfedem na$ navrh, neprojednavame ho, dokud nam neni poskytnuta
zpétna vazba. Peclivé naslouchame, protoze se jednd o protinavrh druhé strany.
Snazime se mu porozumét a rozliSit podstatné body od kompromist. Klademe otazky,
abychom ziskali informace pro moznou upravu svého navrhu k uspokojeni potieb
partnera;

e v piipad¢, ze nabidku predklada partner, nereagujeme okamzZité protinabidkou. Opét
peclivé naslouchame a klademe otazky, abychom pochopili mys$leni partnera
a porozuméli potfebam, skrytym za pozadavky. Klicem k uUspéSnému pokraovani
jednani je odhalit, co partner skuteéné potiebuje, co motivuje jeho pozadavek. Pokud
potfeby neodhalime, mlze se situace vyhrotit do neplodného dohadovani se.
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Otazky a ukoly:
1. Charakterizujte zasady uspésné prezentace obchodni nabidky.
2. Jak budete ve fazi prezentace postupovat v pripade, kdy:
e partner jiz zna vas navrh nabidky,
o nabidku predklada jako prvni vas partner?

1.2.4 Protizahajeni partnera

Jiz pfi prezentaci vlastni obchodni nabidky miizeme ocekdvat protinavrh ¢i nesouhlas
partnera k nékterym bodim nédvrhu. V této situaci bychom méli:

e zachovat klid a nenechat se pirekvapit, urazit ¢i jinak vyvést z miry;

e pozorné naslouchat a snazit se ujasnit si podstatné a kompromisni body protistrany;

e v duchu si utfidit shodné a rozdilné body obchodni nabidky. Pfipravit si shrnuti
protinavrhu partnera, v némz se zamétfime zejména na posileni oblasti shody mezi nami;

e hledat také jiné kompromisni body nebo alternativy, které bychom mohli navrhnout.

Dulezité v této fazi je, abychom nejednali o jednotlivych bodech nabidky dtive, nez zjistime
celkovy navrh. Jinak by se mohlo stat, Zze budeme délat ustupky a nakonec zjistime, Ze
protistrana chce stale vice. Teprve zjisténim vSech z4ajml a pozadavkl partnera budeme
pfipraveni prozkoumat je a objevit skryté potieby.

Otazky a ukoly:
1. Jaké jsou zasady postupu pri nesouhlasu partnera s navrhem prezentace obchodni
nabidky?
2. Zamyslete se, ktera ze zasad je pro vas v praxi nejnarocnéjsi ke zvladnuti. Soustiedte
se na ni a analyzujte priciny.
3. Proc je dilezité trvat na seznameni se s celkovym ndvrhem obchodni nabidky
partnera?

1.2.5 Vyjednavani

Teprve kdyz jsme ziskali ptehled o celkové obchodni nabidce partnera a porozuméli jeho
potfebam, jsme pfipraveni k vyjednavani. Vyjednavani je proces, pri némz obé strany
diskutuji o predloZenych navrzich, které obsahuji podminky moZné vzajemné shody.
Podle toho, jakym zplisobem obchodni partnefi jednaji a jakého cile chtéji dosahnout,
rozliSujeme dvé zakladni vyjednavaci strategie:

VYHRA - VYHRA (WIN - WIN)
VYHRA - PROHRA (WIN - LOST)

Konzultativni styl jednani

Pti tzv. konzultativnim stylu vedeni jednani (Richardson, L., 1992, s. 17-25), zaméfeném na
dohodu typu VYHRA - VYHRA, jsou uspokojeny potieby obou stran. Vyjednavaéi
konzultativniho stylu vzdy usiluji o uzavieni vyhodného obchodu, ale soucasné chtéji, aby
i druha strana odchazela z jednani uspokojena. Obé¢ strany tedy konstruktivné usiluji
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o uzavieni obchodu a vytvafi si také prostor pro spolupraci do budoucna. Dlouhodobé
obchodni vztahy se zakladaji na variantach typu VYHRA - VYHRA.

Jaké jsou charakteristiky vyjednava& konzultativniho stylu jednani VYHRA - VYHRA:

e ochotné se podéli o informace;

e ochotné poskytnou cas;

e ptaji se na potieby partnera;

e piimo vyjadiuji své potieby;

e udrzuji s protistranou oteviené komunikacéni kanaly;

e vymeénuji néco za néco;

e nekladou ultimata;

e jejich ndvrhy nebo pozadavky obvykle neobsahuji bezdiivodny tlak;

e premysleji o riznych variantach a také je navrhuji;

e predkladaji alternativy a doporuceni v ptipadé¢, ze odmitaji urcitou myslenku;
e hovofi vystizné a srozumitelng;

e udrzuji dynamiku jednani (napt.: Pojd’te, posadime se a projedname to. Navrhuji, abychom
se na tento aspekt prilis nevazali.).

Soucasti konzultativniho stylu je také dosahovani integrativnich reSeni. Je dilezité, aby si
partnefi uvédomili, Ze vyjednavani neni hrou s nulovym souétem (tzn. co jeden ziska, druhy
ztrati). Pokud by se partnefi vice zajimali o potfeby svych protéjskli, mnohdy by zjistili, ze
kazdému z nich jde pfi vyjednavani o néco jiného. V tomto ptipadé 1ze dosahnout zisku obou
partnerd, je to jen véci komunikace.

Ptiklad:

Pri jedndni zastupce odbori s vedenim podniku byly probirany dva klicové body kolektivni
smlouvy: vySe mezd a pocet dni dovolené navic. Po nékolika kolech jedndni, kdy odbory
prosazovaly vyssi mzdy (riist o 6 procent) a management se branil navysit pocet dni dovolené
(nejlépe zadna dovolena navic), se obé strany dohodly na kompromisu: kolektivni smlouva
bude obsahovat 4procentni narist mezd a zvySeni poctu dni dovolené navic o 3 dny. Toto
FeSeni je samozrejmé mozné, ale jak je videét, Zadna ze stran nedosdhla toho, ceho chtéla.
Jinym reSenim by bylo, kdyby si vzdajemné odbory i vedeni podniku vyjasnily své priority:
odboriim jde o maximalni riust mezd a podniku o minimalizaci dovolené navic. Pokud by tedy
doslo k dohodé o 6procentnim naristu mezd s zadnymi dny dovolené navic, obé strany by byly
spokojeny. Dilezité tedy je, aby si partneri vyjasnili, které body jsou pro né prioritni a kde
jsou naopak ochotni ustoupit.

V praxi bohuzel existuje fada bariér, které blokuji vznik integrativnich feSeni. Jednou z nich
je neduvéra partnerd. Vyzkumy provedené v této oblasti (Thompson, 1995 podle Aronson,
1998) zjistily, ze ¢im vice je pfedmét kontraktu pro ucastnika jednani dulezity, tim vice
neduvéry pocituje ke svému partnerovi a tim vice bude piehlizet spolecné zajmy (naptiklad
vysoka mzda muze byt dulezitéjsi pro zaméstnance a vysSe podnikového pfispévku na
zdravotni pojiSténi pro zaméstnavatele). Navic, schopnost odhadnout z partnerova chovani
jeho priority je vys$§i u lidi, ktefi nejsou pfimo zapojeni do vyjednavani (pozorovatelé).
Vyjednavaci jsou vice pohlceni prosazovanim svych zajml a vytvareji si vice zkresleni
protistrany.

Pfi vyjednavani je dalezité mit na paméti, ze jsou ¢asto dostupnd integrativni feSeni. Pokuste

se ziskat divéru druhé strany a komunikujte oteviené¢ o vaSich vlastnich zajmech. Pozitivni
reakci je recipro¢ni otevienost partnera a moznost hledani oboustranné vyhodného feSeni.

Priklady konzultativnich taktik
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Taktika spoluprace

Vyjednavaci projevuji ochotu ke spolupraci, ptistupuji k projednavanému obchodnimu navrhu
nikoliv z pozice ,,ja*“, ale z pozice oboustranné dohody mezi ,,my* a ,,vy*.

Taktika kladeni otazek

Otazky jsou hybnymi pakami jednani. Posunuji je vpfed, pomahaji udrzet si kontrolu situace,
porozumét mysleni partnera a odhalit jeho potieby, skryté za pozadavky. Uspésné jednani
vyzaduje schopnost vyjednavace klast otazky zplusobem, ktery neplisobi nepratelsky.
Polozenim otazky sdélime také protistrané nasi ochotu naslouchat. Neni-li otazka
zodpovézena, opakujeme ji (i s pouzitim jiné formulace), ale neustdle sledujeme stejnou
informaci. Podrobné;ji o technice kladeni otazek pojednavame v kapitole o komunikaci.
Ptiklady pouziti otazek v pribéhu jednani:

e ziskani celkové obchodni nabidky partnera - Zminil jste se, ze se jedna o nekolik bodu. Co
jeste zbyva?

e objeveni novych informaci - Doslo k néjakym zmeénam od chvile, kdy jsme spolu hovorili?

e provéfovani, zda se jednani ubird spravnym smérem - Myslim, Ze nam zbyvaji t7i oteviené
otazky. Jsou to ... Souhlasi?

e drzet pod kontrolou neptatelského vyjednavace - O co Vam jde?

e vyhnout se natlakové taktice protistrany - O jaky c¢asovy pldn jde?

Taktika provérovani

Umoznuje behem vyjednavani ziskat ptehled o tom, ¢eho jiz bylo dosazeno, co zbyva a také
umoziuje vzajemné porozuméni stran. Mlceni a naslouchani vzdy nemusi znamenat souhlas
partnera. Provéfovani otazkami jako Dohodli jsme se na ... nebo Co myslite? ¢i uziti
presumpcniho stylu Dobra, takze jsme se dohodli na ... Souhlasi? umozinuje nachazet shodné
body, zvazovat rozdilnd stanoviska, vyhodnocovat vlastni pozici a volit tempo jednani.
Pouze v jedné situaci, a to pfi stanoveni ceny nebo podminek, se nedoporucuje provéfovani,
ale mlceni, kterym sdélujeme své pevné stanovisko.

Taktika ,,opakovani“

V prubéhu jednani neustdle opakujeme vyhody, které nabidka pfindsi. Dilezité je také
opakovat své potieby a upevnovat si pozici. Vytrvalost a opakovani pomahaji k presvédceni
druhé strany. Opakujeme rovnéz otazky, na které partner dosud neodpovédél. Stale znovu
nastolujeme stejné mySlenky — az se podaii uspét.

Taktika ,,odkladu rozhodnuti*

Taktiku pouzivame tehdy, nejsme-li pfipraveni se rozhodnout a potfebujeme-li ¢as

k vypracovani nové strategie nebo k upfesnéni si dal§iho postupu. V této fazi vyjednavani lze
pouzit fraze typu: Jesté bychom si to chtéli overit. Musime si to promyslet. JeSté se k tomu

s Vami vratime. Vyjednavac by nemél propast svoji Sanci, ale ukvapené rozhodnuti

v nékterém z bodu jednani mize byt osudné pro dalsi ¢ast vyjednavani ¢i celou nabidku.

V ptipadé€, ze se dostaneme k mrtvému bodu jednani, je uzite¢né odlozit projednavani tohoto
tématu

a pristoupit k dal§im bodim. Dohoda ve zbylych oblastech obchodni transakce a posouzeni
jeji celkové hodnoty pro kazdou ze stran nebo zvazeni jinych oblasti k moznym ustupkiim
pomtze Casto vyfesit sporny bod.
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Nepratelsky styl jednani

Cilem nepiatelského stylu jednani VYHRA - PROHRA je ziskat maximalni vyhody pro
sebe bez ohledu na partnera. Jde o dosazeni vitézstvi za kazdou cenu. Strategie vyjednavace
tohoto pfistupu spoéiva v pouzivani tzv. natlakovych taktik. Ty jsou zaméfeny pouze na
vyhru

v nyni projednavaném obchodé, ale prohru v budoucim obchodnim vztahu, danou ztratou
obchodniho partnera. Zvladnout vyjednavani s nepratelskym vyjednavacem predpoklada
rozpoznat jeho taktiku a byt peclivé pripraven na pouZiti konzultativniho stylu jednani.
Neni-li mozné dosazeni dohody typu VYHRA - VYHRA a zileZi-li ndm na dlouhodobém
vztahu, nasi povésti a pokracovani v podnikani, mé&lo by nasledovat ODSTOUPENI od
jednani.

Jak pozname vyjednavaée nepiatelského stylu jednani VYHRA - PROHRA:

snazi se ziskat informace od partnera, sdm je vSak odmita poskytnout;

predklada krajni pozadavky, které jsou prakticky nesplnitelné;

prohlasuje, Ze neni opravnén k rozhodovani;

snazi se stale jen brat a nenabizi protihodnotu;

vytvaii ¢asovy natlak;

pouziva hrozeb;

jeho jednani je plné dramati¢nosti a n¢kdy chce vypadat jako ,,opora spolec¢nosti®.

Priklady natlakovych taktik

Seznameni se s natlakovymi taktickymi postupy neuvaddime jako navod pro jejich pouzivani
v obchodni praxi. Slouzi spise k tomu, abychom védéli, s jakymi nastrahami se mizeme pfi
obchodnim jednani setkat, abychom je uméli v€as rozpoznat a naucili se jim ucinné celit.
Nekteré natlakové taktiky jsou zjevné patrné, ale mohou byt pouzivany i skryté. Nenapadny
takticky manévr ma pak podobu manipulace.

Mezi nejcastéjsi nepratelské natlakové taktiky patii (Richardson, L., 1992, s. 25-49):
Manipulace s rozsahem pravomoci

Taktika spoc¢iva v tom, zZe vyjednavanim je povéfena osoba, ktera nema prislusné pravomoci
k definitivnimu rozhodnuti a podili se pouze na jeho pfipravé. Mlze jit o0 manipulaci s cilem
ziskani ¢asu nebo ziskani ptevahy v poctu jednajicich osob.

Protiopatieni. Jakmile zjistime, Ze jedname s nékym, kdo nema ptislusnou rozhodovaci
pravomoc, muzeme ucinit protiopatieni. Postupujeme taktné, abychom partnera neurazili.
Mizeme se chranit tim, Ze prohlasime totéZ a vyvineme snahu dostat se ke kompetentnimu
pracovnikovi. Lze se také soustfedit na dulezitou otazku, o které mize rozhodnout pouze
kompetentni osoba. Prevence vuci této taktice mize spocivat také v tom, Ze v ivodu jednani
ptfedstavime vedouciho pracovnika nasi firmy anebo se druhé strany piimo zeptame -
Nezucastni-li se Ing. Novdk jednani, mate jeho plnou moc? V ptipadé, ze partner odpovi
nepratelsky, je mozné sjednat pouze nezavaznou dohodu nebo odlozit jednani. Pokud se
kompetence nevyjasni v uvodu jednani, mohlo by také dojit k tomu, Ze protistrana da v
zavéru najevo (se snahou mit ,,kryta zada“), Ze se musi poradit s panem XY, ktery je povéfen
rozhodnutim.

Taktizovani s novymi informacemi
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Podstatou natlakové taktiky je uvést nové informace, popf. pfijit na zavér naléhavych
jednani s nécim, ,co se rozumi samo sebou“. Cilem piekvapeni je dostat partnera
nepfipraveného

a v zavérecné fazi jednani vyzadovat rychlé rozhodnuti.

Protiopatieni. Spoc¢iva v tom, Ze protistrané¢ dame najevo dulezitost novych informaci, které
ovliviiuji ostatni jiz dohodnuté podminky, a vyzadame si ¢as k peclivému prostudovani.
Muzeme tici: Chtéeli bychom vice casu, abychom mohli nové informace uvést do souvislosti
s dohodnutymi podminkami. Potrebuji vice informaci o ... Délam si starosti o ... Prevenci
proti této natlakové taktice je neustalé provérovani, zda se neobjevily nové informace ¢i
zmény. Na zacatku kazdého kola jednani je dulezité se zeptat: Doslo k néjaké zmeéne od
naseho posledniho setkani? Je néco nového ...? Jsou néjaké nové informace, o kterych
bychom meéli védet , nez budeme v jednani pokracovat?

Casovy natlak

Taktika spociva v predstirani nutnosti urychlit pribéh jednani a uzaviit dohodu okamzité.
Hrozbou, ze v jiném piipad¢€ nebude dohoda mozna, dostava protistrana partnera do stresu, ze
ztrati obchod. Jinou variantou je situace, kdy se jednani zasluhou jedné strany zameérné
protahuje s odGvodnénim, ze nema jesté¢ dostatek podkladi pro kone¢né rozhodnuti. Na
projednani zavéru celé obchodni transakce pak zbyva malo casu a okamziku je vyuzito

k casovému natlaku na rozhodnuti. Méné zkusSeny vyjednava¢ by ve snaze uzavtit obchod
mohl podlehnout natlaku a udélat neuvazené rozhodnuti.

Protiopati‘eni. Preventivni obranou proti této natlakové taktice je, Ze v uvodu projedname
¢asovy rozvrh jednani. Bude-li i pfesto taktika pouzita, lze se odvolat na pivodni domluvu.
V ptipad¢ dals$i hrozby casovym ultimatem se pokusime zjistit divod Casového pozadavku.
O kazdém kone¢ném terminu lze jednat. Klademe otazky a trvdme na tom, ze k rozhodnuti
nejsme jeSté zcela pfipraveni. V argumentaci upozornime znovu na vlastni hodnotu nabidky
a poukazeme, ze stoji za to, aby partner zmeénil Casovy pozadavek. Neméli bychom Ccinit
rozhodnuti, pokud nemame k dispozici vSechny informace. Potfebujeme-li vice casu,
pokusime se ho vyjednat. M¢li bychom ucinit v§e k ochrané vlastni pozice - zménit osobni
rozvrh, pfesunout jednani na jiny termin, vénovat jednani delsi Cas.

Taktika ,,odhryzavani“

Snahou protivnika je manipulovat s partnerem tak, ze soustfedi pozornost na jednani

o urCitém bodu, jako by byl hlavnim pfedmétem jednani. Cilem je pfinutit tak partnera jednat
0o kazdém bodé zvlast a ziskat ustupky, aniz by byl vlibec seznamen s celkovou obchodni
nabidkou. Bez sebeobrany mutze skoncit tak, ze ve vSech pozadavcich vyjde vstfic.

Protiopatieni. Branit se lze tim, ze budeme vyZzadovat ziskani celkové obchodni nabidky
partnera pied jakymkoli Gstupkem. Uplnou znalost nabidky potiebujeme k tomu, abychom
ziskali prehled o jejim Casovém a kvantitativnim rozsahu. V ptipad¢, Ze partner fekne:
Navrhuji tento bod projednat jako prvni. - muze byt nasi obranou vyjadieni: Lze projednat
tuto cast, ale k tomu, abychom Vam mohli poskytnou prehled o celkové situaci, musime
nejprve posoudit celou obchodni nabidku. Teprve potom muzeme projednat bod, ktery jsme
navrhovali. Dilezité je polozit nasledné otazku Co Vis ddle zajima? - abychom se vyvarovali
dalsi ptfipadné manipulace.

Taktizovani s poétem jednajicich osob
Promys$lena natlakova taktika spocivda v tom, ze si partner pfivede na jednani tym
spolupracovnikli, zatimco protistrana jednd za firmu v jedné osobé. Tato pocetni

nerovnovaha vede casto spolu s pouzitim dal$ich natlaki k oslabeni pozic jednajiciho, ke
ztraté sebediivéry, ke stresové situaci.
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Protiopatieni. Pokud jednani probihd na domdéci pad¢€, vCas pozveme na jedndni své
spolupracovniky a zajistime paritni rovnovahu. Jednani se v tomto ptfipadé mohou ucastnit
1 osoby, které firmu pouze ,,zastupuji” a na obchodni transakci pfimo nepracuji. Probiha-li
jednani na ptdé partnera ¢i neutralnim mist¢, je zadouci se v pfipraveé na jednani dohodnout
na poc¢tu jednajicich osob.

Taktizovani s konkurenc¢ni nabidkou

Castym taktickym manévrem nepfatelského vyjednavacde je pfesvédéit protistranu o mnohem
vyhodnéjSich podminkach nabidky konkurence. N¢kdy je uvedena pouze ¢ast konkurenéni
nabidky, ktera je ,,vyhodnéj$i“ nez celkova nabidka partnera. Argumentace muze byt

i vymySlena a odvolani je na nabidku, ktera neexistuje.

Protiopatieni. Dulezité v této situaci je ukazat, Zze véfime sami sob& a hodnoté své obchodni
nabidky, kterou pfikladame. Méli bychom se zeptat na podrobnosti konkuren¢ni nabidky,
abychom je mohli porovnat. Nema-li partner dostate¢né informace, casto od této argumentace
odstoupi. V zadném pfipadé bychom se neméli, pokud partner uvede vyhody konkurence,
uchylit k jejimu pomlouvani. Spise je taktické srovnat celkovou nabidku s konkurenci - ceny
podminky, pfizpisobeni pozadavkd atd. - a tim prezentovat vlastni hodnotu nabidky.

Hra s emocemi

V obchodni praxi se pfi vyjednavani mizeme setkat i s osobou, ktera pouziva riznych
manévri k tomu, aby zapisobila na city partnera. Tito vyjednavaci predstiraji zoufalstvi,
pokud dohoda nebude podepsana, urazi se a odchdzi od jednani, aby jednajici protistranu
zastra$ili ztratou obchodni dohody. Uchyluji se k hrozbam, aby druhou stranu donutili

k ustupu. Jejich cilem je vyvést partnera z miry, vyvolat u n¢ho rozpaky a pocit viny

a dosahnout mekciho postoje k projednavané dohode.

Protiopatiteni. Zvladnuti této taktiky predpoklada zachovat klid a partnerovi dopfat, aby se
projevil. V situaci emocionalniho vzruSeni neni schopen vnimat nase racionalni argumenty.
Miceni a klidné chovani miize pomoci partnera uklidnit. Dilezité je nenechat se v této situaci
ovlivnit a odvést od raciondlniho uvazovani. Lze projevit i ucast, ale tvrdé trvat na
projednavani sporného bodu.

Miceni

Cilem natlakové taktiky je dosahnout mlc¢enim chvile napéti a vyvést partnera z rovnovahy,
pokud nebude schopen tomuto tlaku odolavat. Taktiky byva pouzivano pii projednavani
dulezitych bodl jednani (napf. ceny). Nezvladnuti tohoto manévru konéi obhajovanim,
omlouvanim a ospravedlnovanim a nakonec argumentace konc¢i ustupky, aniz protistrana
fekne jediné slovo.

Protiopatieni. Dulezité je mit v této situaci trpélivost a opétovat ml¢eni ml¢enim. Mlceni lze
vyuzit k vlastni vyhodé. Pokud je nutné promluvit, je Iépe polozit otazku, nez néco
vysvétlovat. Zachovani mléeni ma zasadni vyznam po vysloveni ceny. Obycejné ten
z partnerd, ktery promluvi jako prvni, je ten, kdo bude jako prvni ustupovat.

Manipulace s ustupky

Vyjednavaéi stylu VYHRA - PROHRA nemaji smysl pro fair play a povazuji kazdy ustupek
protistrany za projev slabosti. Ustupky jsou nékdy od partnera piimo vyzadovany, aniz by
vymeénou byly poskytnuty jiné. Pokud néjaky ustupek ucini, je takovy, o kterém jsou dopfedu
pfesvédceni, Ze jej nemuze druha strana pfijmout. Jsou velmi ndrocni na to, co chté¢ji ziskat,
ale skoupi na to, co jsou ochotni poskytnout.

19



Protiopatifeni. Obrana spoc¢ivd v tom, ze mame neustale pied sebou cely souhrn navrhu
a prubézné sledujeme vlastni ustupky a ustupky druhé strany. Pokud ucinime ustupek, méli
bychom vzdy ziskat néco za néj a udrzet rovnovazné pozice. Vlastni ustupek bychom méli
vzdy slovné zdaraznit, aby bylo patrné, Ze jsme si védomi svého kroku. Za kazdé situace
bychom meéli vymeénovat ustupky pomalu, po jednom, snizujici se tfadou. Budeme-li
postupovat obracené, dame protistran¢ najevo, ze disponuje vét§Sim manévrovacim prostorem,
a jeji pozadavky budou stale vétsi. Pozname-li tuto taktiku, neméli bychom byt prvni, kdo
ustoupi v zasadnim bod¢, protoze neptatelsky vyjednava¢ nema reciproéni pristup. Situace
vyzaduje zna¢nou opatrnost, abychom nepfecenili vyznam nepodstatnych ustupkt.

S dalSimi taktickymi postupy se muzeme setkat v knize Samfritse Le Poola Nebojte se
odpovedi ,, NE “! Nesou pfiznacné nazvy a pro ukazku uvadime tfi z nich:

sSalamova taktika® je zalozena na tom, ze pozadavky partnera nejsou predkladany naraz,
ale postupné a pomalu. Protistrana tak udé¢la ustupek v domnéni, Ze se jedna o posledni
pozadavek druhé strany.

Taktika ,,Vadnouci krasy“ spo¢ivd v tom, Ze je prezentovana na prvni pohled lakava
nabidka, jejiz ptitazlivost po podrobnéj$im projednavani zaéne ,,vadnout*.

Taktika ,,Nepiestanu, dokud nebude po v§em* spociva ve zméné v podstaté jiz uzaviené
obchodni dohody ve svuj prospéch. Jedna se sice o malou Upravu, kterd z protivnikova
hlediska nemuze zniéit jiz dohodnutou transakci, ale nastrazeny podvodny manévr stoji za to
zkusit.

S ¢istymi strategiemi vyjednavani typu VYHRA - VYHRA a VYHRA - PROHRA se v praxi
¢asto nesetkavame, spiSe s jejich modifikacemi. Vyjedndvani muze skondit také dalSimi
variantami jako PROHRA - PROHRA nebo ODSTOUPEN{ (ZADNY OBCHOD) a miize se
také dostat do SLEPE ULICKY.

Uvedené vyjednavaci strategie predstavuji uréity postup, metodu v dosazeni stanoveného cile.
Nastrojem vyjednavaci strategie obchodnich partnert jsou jimi pouzivané taktiky. Jejich
charakter je ur¢en komerénimi cili, zkuSenostmi ze vzajemnych vztahii, typem osobnosti
vyjednavace a dal§imi podminkami probihajiciho jedndni. NeZ pristoupime k volbé taktiky,
méli bychom mit celkovy plan strategie obchodniho jednani.

Zpisob jednani obchodnich zastupci firem je vizitkou organiza¢ni kultury firmy, jejich
hodnot a jeji podnikatelské etiky. Soucasti budovani image firmy by méla byt i vychova
kompetentnich obchodnich zastupct. V praxi jsme poznali, Ze je tomu tak zejména

v organizacich, které maji dlouhodobé perspektivni cile, védi, jaky image chtéji budovat,
a jejichz cilem neni vzdy zisk, ale snaha byt pro obchodni partnery kooperativni, vstficnou
firmou, se kterou stoji za to spolupracovat.

Prestavky v jednani
Soucasné s charakteristikou pouzivanych taktickych postupl pifi obchodnim jednani je
dulezité upozornit také na vyzmam piestavek. Pii dlouhych a naroénych jednanich jsou

ptestavky dany programem jednani. Tvofi t€z nedilnou soucast tymovych jednani.

Jakou plni funkci?

e 7 vécného hlediska je mozné v pribéhu oddechového ¢asu zhodnotit dosavadni vyvoj
jednani, prodiskutovat nové informace, posoudit zvolenou strategii a taktiku, pfipravit se
na mozné ustupky a dohodnout se na dal§im postupu.
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e 7 hygienického hlediska jsou ptilezitosti k relaxaci a k nabrani novych sil, poptipadée
k obcerstveni.

e Ve chvili, kdy se jednani nedafi, je plné emoci a hrozi konflikt, se mohou stat i nastrojem
taktiky. Mize tomu tak byt i v situaci, kdy protistrana zacne vyuzivat tnavy
a nesoustfedénosti partnera. Taktickou roli sehravaji i v pfipadé, kdy jeden z ¢lent tymu
nezvlada situaci nejen emocné, ale i argumentacné - a hrozi tak nebezpeci, Ze prozradi
informace, které by mély zistat nevysloveny.

O prestavku bychom méli v prubéhu jednani pozadat kdykoliv citime, Ze je to nutné. Neni
tfeba se omlouvat ¢i ji povazovat za projev slabosti a neni povinnosti ji druhé strané
zdtivodnovat. Ze sluSnosti bychom méli partnerovi svlj zameér sdélit otazkou Meéli byste
néjaké namitky proti tomu, kdybychom si ted udélali kratkou prestavku? Pted navratem k
jednani bychom si kratce méli shrnout vSe, na ¢em jsme se dohodli. VSichni ¢lenové jednaci
strany musi piesné rozumét tomu, jak budou v jednani dale postupovat. Pozada-li o prestavku
protistrana, lze této chvile vyuzit k porade se svym tymem.

Namitky

V pribéhu kazdého vyjednavani se setkdvame s namitkami. Nemusi jit vZdy o negativni
postoj k obchodni nabidce — muize se jednat také o ziskani dalSich informaci. ZkuSeny
vyjednavaé je proto ocCekava a povazuje je za reakci na jeho sdéleni. Namitky mohou mit
racionalni jadro (divody tykajici se napt. ceny, kvality, servisu, dodaci lhiity) a pfipravenou
argumentaci je lze vyvratit. Mlze jit ale i o namitky, které jsou soucasti taktiky jednani. Tzv.
intuitivni namitky maji vice emocionalni podtext, jsou nevyslovené a nékdy obtizné&ji
¢itelné, napt. antipatie k obchodnimu partnerovi nebo nechut se definitivné rozhodnout.
Adekvatni reakce na namitky predpoklada presné pochopeni jejich ucelu.

Mezi nejcastéjsi postupy zdolavani namitek autofi uvadi:

,Prevence*

Z obchodnich zkuSenosti je znamé, které namitky jsou nejcastéj$i vzhledem k prezentované
nabidce. Ptipravou argumentl zameéienych na vyhrady mizeme nechat vice vyniknout
vyhody. Z psychologického hlediska je vyhodné uvést namitku pfedem a odpovédét si na ni.

»Ano-ale*

S namitkami partnera souhlasime, ¢imz docilime jeho pozitivniho naladéni, vzapéti vsak
prezentujeme fadu vyhod, které namitku zcela oslabi.

21



»Plus-minus*
Argumentujeme vyctem vyhod, které obchodni nabidka pfinasi, soucasné vSak pripustime

¢aste¢né nedostatky. Psychologicky pifesvédCivéjsi je pouziti vizualizace, kdy ma partner
moznost vidét pfevahu vyhod nad nevyhodami.

,»Obraceni®
Namitku lze vyuzit jako pfednost. Ma-li partner k nabizenému produktu vyhrady, lze ho
presveédcit, ze prave tato ¢ast obchodni nabidky je pro néj vyhodna.

»Protiotazka*
Na namitku odpovidame otazkou, na kterou necekame odpovéd a kterd ma spiSe partnera
privést k opétovnému zamysleni nad jeho namitkou.

»,Bagatelizace®
Argumentace spocCiva v usili vysvétlit partnerovi, ze zavaznost namitky neni tak
opodstatnénd. Bagatelizace se musi tykat pouze predmétu jednani, nikoliv osoby partnera.

»ZkuSenosti, diikazy, priklady*
Namitku vyvratime odvolanim se na zkuSenosti uznavanych obchodnich partnerd, které se
tykaji nabizeného produktu, popf. odvolanim se na autority, jez maji stejny nazor na predmeét
obchodu, nebo jako dikaz nasi kvalifikovanosti a kompetentnosti nasich nazord prezentujeme
osvédceni, diplomy, uznani apod.

Pti vyjednavani se nejcastéj$i druhy namitek tykaji ceny a podminek. Partner se namitkou
v podstaté obraci na protistranu, aby zdivodnila hodnotu prezentované obchodni nabidky.
Testuje si tim schopnost udrzet a obhdjit stanovené podminky. Ovéfuje si naSi argumentaci,
duveéryhodnost, presvédceni a odvahu. Chybnou reakci na namitku proti cené je vzdat se nebo
zacit délat kompromis, aniz bychom se zeptali a aniz bychom znali vaznost namitky.

Kdy je cena pro zdakaznika nep¥ijatelna? Kdy je cena pro zdkaznika pFijatelna?
- cena je neodivodnéna - pokud je produkt vyjimecny,
nedostatkovy, S$ity na miru
- zédkaznik produkt nepotiebuje nebo - vyrobek je nabizen se slevou
nechce, nevidi jeho ptfinos
- jinde by cena mohla byt nizsi - jedna se o komplexni produkt
(vysoka hodnota)
- cena je piilis (az podeziele) nizka - zakaznik nevi, jaka cena je piijatelna
- nelibi se mu prodejce (ma pocit - pokud zékaznik produkt chce, zv1asté
neduvéry a natlaku) je-li nabizen posledni kus

Podle: Hospodarova, 1., 1997 (upraveno)

Vyjednavani je obycejné uspésné ne pro toho, kdo nabizi nejlepsi cenu a podminky, ale pro
toho, kdo je schopen uspésné jednat o jejich zméné ke spokojenosti své i druhé strany.

Schopnost jednat o cené vyzaduje:
e znat velmi dobie pfedmét obchodni nabidky a jeho cenu pro partnera;
e prezentovat cenu piesvédCiveé (tim, ze plné veéfime svému navrhu) a sebejisté. Sebejistota

miize vyzafovat z naseho vystupovani. Sedime zptfima, udrzujeme kontakt o¢i a mluvime
pevnym a jistym hlasem. Pii prezentovani navrhu prezentujeme i sami sebe;
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e cenu muzeme vyslovit mezi dvéma vyhodami a po jejim vysloveni zachovavame mlceni,
které partnerovi sdéli naSi sebejistotu. MI¢ime i tehdy, polozime-li otazku ¢i vyslovi-li
partner nevhodnou poznamku a také potfebujeme-li premyslet.

V reakci na namitku se pokusime vZit do pozice partnera a peclivé ho vyslechneme.
Namitku zopakujeme: Jedna se Vam tedy o ... Tim dame najevo, Ze jej respektujeme, a
vyjadienim pochopeni se snazime udrzet pozitivni vzdjemny vztah. Abychom porozuméli
namitce, ujasnime si ji otazkou. Napt. pfi namitce proti cené: Jak jste k tomu dospéli?K cemu
prirovnavate nasi cenu? Tim, ze partnera vyslechneme, miZeme prezentovat vyhody nasi
celkové nabidky, v nichz se zaméfime na uspokojeni jeho potieb. O tom, zda namitka byla
vyfreSena ke spokojenosti partnera a zda pfijal naSe argumenty, se pfesvéd¢ime kontrolni
otazkou. Pokud tomu tak neni, zachovame trpélivost a vysvétlime vSe znovu.

Namitky proti cené¢ a podminkam se Casto tykaji odvolani se na vyhodnéjsi nabidku
konkurence. V tomto pifipadé se zeptame na zdroj informaci a na vysi konkurenéni nabidky.
V ptipad¢ nepravdivé argumentace dame najevo skutecnou vysi konkurenéni ceny. V ptipadé
niz§i ceny konkurence znovu vysvétlime, v ¢em jsou vyhody nasi celkové nabidky.
Duavéryhodnost u partnera bychom ztratili pomlouvanim konkurence.

Argumentaéni dovednosti

Jak je patrné z ptedchoziho textu, nezbytnou vybavou dobrého obchodniho zastupce firmy,
dobrého vyjednavace je zvladnuti Ffecovych dovednosti, které jsou podminkou efektivni
komunikace. To predpokladd osvojeni si pravidel jazyka pro pfesné vyjadieni myslenek
a pouzivani slovnich vyrazi a obratii. Dulezitd je bohatd slovni zasoba, znalost obchodni
dialogu, zasad ucinného presvédCovani a argumentacnich dovednosti. Verbalni projev
obchodnich partnerd v diskusi, zejména jejich argumentace, vypovidd o jejich odborné
urovni, jazykové vybavenosti a flexibilite.

Pravidla metody principialniho vyjednavani

Pro uspésnost v obchodnim jednani je inspirativni metoda principialniho vyjednavani
(Fisher, R., Ury, W., Patton, B., 1945), rozpracovana na Harvardové univerzité¢. Metoda
umoznuje fesit problémy pfi obchodnim jednadni analyzou jejich podstaty a vychazi z hledani
spolecnych cili obou zucastnénych stran. Pfi stfetu zadjmt vede obé strany k tomu, aby
vysledek byl v souladu s uréitymi normami, nezavislymi na viali jedné ze stran. Strategie
zahrnuje ¢tyfi pravidla, kterd lze uplatnit jak ve fazi pfipravné, tak i v procesu vyjednavani.

1. pravidlo

Jednat konstruktivné, oddélit emocionalni u¢ast osob od problému.

Pii obchodnich jednanich se setkavame s lidmi s riznou kvalitou citového prozivani,

s odliSnou hodnotovou orientaci, nazory a postoji, s jedine¢nou autobiografii

a s nepfedvidatelnym chovanim. Lidsky aspekt pfi jednani mtze spoluvytvaret vztah davéry

a porozuméni, vaznost a piratelstvi, které dals$i jednani usnadiiuji a zefektiviiuji. Také ptrani
ucastnikl citit se dobfe a zajem o to, jak je hodnoti druhé strana, zvySuje ¢asto snahu

o pochopeni zajmu druhé strany.
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Lidé pii obchodnim jednani ale podl¢haji také strachu, depresim, rozhoiceni, frustracim.
Vnimaji situaci ze svého pohledu, neinterpretuji véci spravné a neporozuméni pak vede
k predsudkim vyvolavajicim neadekvatni reakce. Neschopnost jednat s lidmi, podminéna tim,
Ze nevénujeme pozornost subjektivnim pocitim druhych, zpisobi ¢asto nemoznost dohody.
Dusledkem tohoto piistupu je, Ze pFi vyjednavani se vztahy lidi stavaji soucasti diskuse
o podstaté problému.

Pro ptekonani psychologickych bariér je mozné pouzit rizné postupy a techniky. Pomohou
nam citlivéji vnimat situaci, adekvatné pracovat s emocemi a usilovat o srozumitelnou
komunikaci.

Vnimani situace

e Um¢ét vidét situaci oCima druhé strany, ,,odlozit* svlij pohled na véc. Pfedstavit si sama(u)
sebe na misté druhé strany. Porozumét jejim nazortim.

e Neobvinovat ze svych problémt druhé. Obvinovani je neproduktivni, vede druhou stranu
do obrany. Ta tak pfestane naslouchat nebo podnikne odvetny utok. Snazit se oddélit
symptomy problémil od osoby, s niz hovofime.

e Umoznit kazdé ze stran diskusi o svém vidéni problému a ptedejit tak nedorozumeéni.

e Oslovit druhou stranu pfi jednani jinak, nez o¢ekava.

e Zainteresovat druhou stranu na vysledku tim, Ze je sama zapojena do jeho realizace. Proces
vyjednavani je uspésnéjsi, pokud kazda ze stran Cast po ¢asti odsouhlasi vznikajici feSeni
a koneény ndvrh zahrne pfipominky obou stran.

e Umoznit druhé strané, aby postoj, ktery pfi vyjednavani zaujima, byl v souladu s jejimi
zasadami a jejim image.

Prace s emocemi

e Naucit se vnimat osobni pocity pifi jednani, zaznamenat si je a analyzovat: Co vyvoldvad
moje emoce? Prendseji se emoce z jednoho problému na druhy? Prolinaji se moje osobni
problémy s obchodnimi? Dale naucit se uméni naslouchat a vnimat emoce druhé strany.

e Hovofit s lidmi druhé strany o jejich emocich i o svych vlastnich. Napt. Nasi lidé maji
pocit, zZe se s nimi nejednalo spravné a jsou velmi roztrpceni. Obdvam se, Ze ... Jak se na
vec divaji Vasi lidé? Zbavi-li se lidé zatéze nevyjadienych emoci, za¢nou se vice zabyvat
problémem.

e Umoznit druhé strané uvolnit negativni emoce tim, Ze naslouchame, nereagujeme na jeji
utoky a vybizime k pokracovani az tehdy, kdyz se napéti zmirni, pfipadné zcela odstrani.
Na emociondlni vybuch nereagovat.

e Vyuzitim symbolickych gest a rituald usilovat o jejich konstruktivni emocionalni dopad na
druhou stranu - napf. podani ruky, vyjadfeni zajmu a pochopeni, omluva, maly darek,
spole¢né stolovani.

Srozumitelna komunikace

e Aktivné naslouchat - pfesvédcit partnera, Ze rozumime jeho pohledu na véc, Ze nés zajima,
jak vnima situaci, z ¢eho ma obavy, co se snazi sdélit. Pro vzajemné pochopeni klademe
otazky: Rozumim tomu dobve, kdyz ...? Podle Vas tedy ... Zda se mi, Ze ...

e Miluvit spiSe o sob¢, ne o druhé strané¢. Popsat problém z hlediska dopadl pro nas
a nezabyvat se tim, co udélala druhé strana a proc.

e Miluvit k véci. Uvédomit si, o ¢em chceme hovofit, co chceme zjistit, k Cemu nam
informace bude slouzit.

Uvedenym postupem, zaméifenym na subjektivni problémy vnimani emoci a komunikaci,
mizeme preventivné predchiazet moznym problémim. Vytvafenim osobnich, neformalnich
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vztahl s druhou stranou lze situaci vyrazn¢ usnadnit. Prevenci je rovnéz konstruktivni proces
vyjednavani, ktery umoziuje oddélit hlavni problémy od vztahti zacastnénych stran a vést
diskusi oddélené. V kazdém piipadé se pokusit, aby vyjedndvani probihalo jako proces
vzajemného hledani feSeni problému bez ohledu na rozdilné zajmy, vniméni a emocionalni
ucast.

2. pravidlo

Zameérit se na predmét jednani (tj. na uspokojeni potreb svych i druhé strany), ne na
zaujeti a obhajovani vlastni pozice.

Pro respektovani druhého pravidla lze pouzit nasledujici techniky a postupy:
Zajmy definuji problém

Zéakladnim problémem kazdého vyjednavani nejsou rozdilné postoje zucCastnénych stran, ale
odlisnost jejich potieb, piani, pozadavk®, nad&ji a obav. Potieby” motivuji jednani lidi,
jsou jeho nevyslovenym zdrojem a nachazi se v pozadi spleti postoji. Dosiahnout
smifovanim zajmi uspokojeni potFeb stran je vétSinou uspéSnéjsi nez hledani
kompromisu postojii. Je to tak proto, Ze dosahnout uspokojeni potieby je obvykle mozné
nékolika postoji. Pokud se za protichidnymi postoji zucastnénych stran pokusime nalézt
jejich motivaci, dospéjeme obvykle k alternativnimu postoji, ktery vyhovuje jak naSim
potiebam, tak i potfebam druhé strany.

V pozadi rozdilnych postojl je také mnohem vice zajml neZ pouze ty, které jsou v konfliktu.

Kazdy vyjednavajici ma kolem sebe okruh lidi, jejichZz zajmy ho ovliviiuji (zaméstnavatel,
klient, kolega, rodina). Porozumé¢t jeho motivaci vyzaduje i poznani téchto dalSich zajmad,
které musi brat v vahu.

Identifikace zajmu

Pfi obchodnim jednani je dulezita identifikace zajmua druhé strany, porozuméni jejim
potfebam, pfanim, pozadavkiim. Uzitecné je kladeni otazky ,,proc¢*, vedouci k prozkoumani
postoje, ktery druha strana zaujima. Chceme-li ovlivnit uvazovani druhého clovéka, prvnim
predpokladem je pochopeni jeho souc¢asného stavu mysli.

Usilujeme-li o to, aby druha strana porozumeéla nasim zajmim, musime ji vysvétlit,

v ¢em naSe zajmy spocivaji, a vytvorit védomi legitimnosti téchto zajma. K tomu, aby
protistrana brala naSe zajmy vazné, musime i my projevit svoji vstiicnost vic¢i jejim navrhim.
Napftiklad: Rozumime tomu tak, zZe Vase firma ma nejvétsi zajem na rychlém dokonceni stavby
pri co nejmensich nakladech a také ji zalezi na dobré povésti odpovédné a spolehlivé firmy.
Pochopili jsme to spravné? Mate jeSte néjaké dalsi dulezité zajmy? K vzajemné dohodé
pomtze i poukazani na to, ze zajmy druhé strany bereme jako soucast celkového
problému, ktery se snaZime spole¢né fesit.

'K zékladnim lidskym potfebam patii bezpe¢i, dobra ekonomicka situace, pocit sounaleZitosti, potieba
uznani a moznost rozhodovat o svém vlastnim Zivoté.
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Orientace na budoucnost

Zajem uspokojit potieby své strany také predpoklada, abychom se v komunikaci orientovali
do budoucnosti - kam chceme dojit - nez se pfit o to, co se stalo (napf. pfili§ vysoké
naklady v poslednim ctvrtleti, rozhodnuti v minulém mésici realizované bez dostatecného
opravnéni).

Konkrétnost a pruznost

Do obchodniho jednani vstupujeme s cilem, s pfedstavou o svych vlastnich zajmech s jednou
nebo vice specifickymi alternativami feSeni problému. Soucasné se ale neuzaviraime novym
navrhim a moZnostem. Flexibilita pfedpoklada, Ze kazdou alternativu, kterou zformulujeme,
budeme povazovat za ilustrativni navrh.

Tvrdé a mékké vyjednavani

Uspésné vyjednavani ptredpoklada diisledné hajeni svych zajmi - nasich potieb, pfani,
pozadavkt. Dusledné prosazovani vlastnich zajmi obéma stranami podnécuje vzajemné
tvorivost k nalezeni vyhodného FeSeni pro obé strany. Tvrdé vyjednavani, tykajici se
podstatnych problémt, zvySuje tlak na dosazeni efektivniho feSeni. Vstficnost vii¢i navrhim
druhé strany a jeji podpora (mékké vyjednavani) umoziuje zlepsSit vzajemné vztahy a zvysuje
pravdépodobnost dosazeni dohody.

3. pravidlo

Hledat vzajemné vyhodné varianty feSeni problému.

Jedname-li pod tlakem, obtizné hledame optimalni feSeni. Také rozhodovani v pfitomnosti
druhé strany sniZuje na$i pfedstavivost a jedna-li se o mnoho, sniZuje se i nase tvofivost.
Podobna situace nastava, hledame-li jediné spravné feSeni. Proto neZ se pokusime dosahnout
dohody, snaZme se najit vzijemné vyhodné varianty FeSeni problému. Schopnost nalézat
alternativy je jedna z nejdilezitéjSich vlastnosti vyjednavajiciho.

Uvedeme ctyfi hlavni prekazky, které pfi obchodnim jednani znemoziuji vytvofit vice
alternativ, a nazna¢ime moznosti jejich feSeni:

a) Ukvapené usudky

Blizici se vyjednavani navozuje tenzi a naSe kritické uvazovani patrné zesili, protoze
praktické vyjednavani podvédomé spojujeme s praktickym myslenim, nikoliv s invencnimi
napady. PFiliSna soudnost je vidy prekdZkou predstavivosti a kreativity. Cokoliv
fekneme, muZze byt v této situaci vnimano jako zavazek nebo odhaleni informaci, proto nez
néco navrhneme, je tfeba si vSe dobfe promyslet.

Regeni spo¢iva v tom, Ze pFi vyjednavani oddélime tvoFivou &innost od Kkritického
posuzovani, oddélime hledani novych moznych rozhodnuti od procesu jejich vybéru.
Vhodnou metodou je brainstorming - cilem je vymyslet co nejvice napadid umoznujicich
fesit problém. Tvofivé nalézani alternativ vyzaduje i jiny jazyk. Pouzivame otazky, ne
tvrzeni, na§ mluveny projev je otevieny. Naptiklad: Co kdybych to udélal takhle? Jednou z
moznosti je ... O jakych dalsich moznostech uvazujete? Co by na tom podle Vas nefungovalo?
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b) Hledani jedné odpovédi

Pfi mnoha obchodnich jednanich chybi kreativita zacastnénych. Jednajici se ¢asto obavaji, ze
diskuse k hledani dalSich alternativ zpomali vyjednavani a situace se stane méné prehlednou.
Za svuj ukol povazuji pouze vzajemné sblizeni postojii, ne rozsifeni dalSich moZnosti.
Predcasné zavéry jsou prekazkou tvorivého mySleni. Hledame-li spolecné od pocatku
nejlepsi feseni, volime obvykle z vét§iho mnozstvi alternativ a nase rozhodovaci moznosti
jsou Sirsi.

Tvorivé nalézani alternativ vyZaduje zamérit se vice na roz§ifeni existujicich alternativ
neZ na hledani jediného reSeni. Klicem ke spravnému rozhodovani je vybér z velkého
mnozstvi rozmanitych moznosti (analyza realné situace, deskriptivni analyza vyuzivajici
obecnych pojmu, teoreticka feSeni, hledani realizovatelnych navrhi). Na problém je mozné se
podivat i z pohledu riiznych profesi a disciplin.

¢) Hra ,,s pevnou ¢astkou“

Nedostatek vhodnych alternativ pro vyjednavani je také zpisoben tim, zZe ob¢ strany vnimaji
situaci ,,bud’/anebo, ziskdme my, nebo vy.

Identifikovat spole¢né zajmy

V pozadi kazdého vyjednavani lze nalézt spolecné zajmy, které nejsou na prvni pohled
ztejmé. Je uzitecné je explicitné vyjadfit a formulovat jako spole¢ny cil. Prevést je do
konkrétni podoby a zaméfit do budoucnosti. Zdiraznénim spole¢nych z4jml se vyjednavani
zjednodusi

a uvolni.

7 7

Spojit odli$né zajmy

Odlisné zajmy a presvédéeni vyjadiuji, ze urcitd véc ma pro nas velky vyznam, zatimco pro
druhou stranu je postradatelna. Napiiklad:

Pro jednu stranu maji vétsi vyznam: Pro druhou stranu maji vétsi vyznam:
ekonomické zalezitosti politické zalezitosti

nejbliz§i budoucnost vzdalenéjsi budoucnost
pokrok respektovani tradic

poveést, prestiz aktualni vysledky

symbolické zalezitosti praktické zalezitosti

tento ptipad precedens

Zjistit preference druhé strany

V nejcastéjSich odlisnostech, tykajicich se zajmu, presvédceni, casovych horizontd,
ocekavani, ptistuptt k riziku, se nachazi potencidl pro oboustranné prospésné vyjednavani.
Jeden ze zplisobl, jak spojit odlisné zajmy, je, Ze si pfipravime i pro nas ptijatelné varianty
a zeptame se druhé strany, které z nich dava prednost. Zjistime tim jeji preference, na kterych
muzeme dale pracovat, a predlozit dalsi varianty k vybéru.

Pti spojovani odlisSnych zajmu je uzitecné hledat véci, které pro nés ptili§ neznamenaji, ale

pro druhou stranu jsou dulezité. Pro vyjednavajiciho partnera lze uzit motto: ,,Vive la
différence!* (,,At ziji rozdilnosti!*).
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d) Styl uvazovani : ,Mame dost svych viastnich problémi. O své problémy se postarejte sami.

Ptekazkou v hledani vyhodnych variant feSeni problémi je i situace, v niZ se kazda strana
soustfed’'uje pouze na své vlastni zajmy. Neperspektivni, kratkozraké zaméfeni na sebe sama
vede vyjedndvajiciho obchodniho zastupce k jednostrannému postoji, k jednostrannym
argumentiim i k jednostrannému feseni.

Vzit se do situace partnera

Nas uspéch pfi vyjednavani zavisi na tom, zda partner ucini rozhodnuti pfijatelnd i pro nas.
M¢li bychom proto délat vSe, abychom vénovali pozornost i zajmim druhé strany. Nejlépe
tak, Ze si sami sebe predstavime na misté druhé strany. Bez nalezeni varianty, ktera by
vyhovovala i ji, nedospé&jeme viitbec k dohodé.

Uéinnost navrhu

Nektefi vyjednavaci Casto ovliviiuji partnera hrozbami a varovanim, aby se rozhodl tak, jak
chce jejich strana. Mnohem 0Uc¢innéj$i jsou navrhy, v nichz prezentujeme druhé strané to, co
muze ocekavat, pokud se rozhodne, jak chceme my. Pokusime se také ucinit pro ni disledky
rozhodnuti co nejpfijatelnéjsi. Tim vlastné vyhodnotime uréity navrh varianty feSeni
problému z pohledu druhé strany.

Udinnost precedentu

Vhodnym feSenim je také najit rozhodnuti, které druhé strana ucinila v podobné situaci,

a pokusit se na jeho zakladé¢ navrhnout dohodu. Precedens je pro nas objektivni normou
a usnadnuje druhé strané s nim souhlasit. Pomtze nam najit varianty, které jsou pfijatelné pro
nas i pro druhou stranu.

4. pravidlo

Vyuzit objektivnich kritérii k dosazeni oboustranné vyhodného vysledku jednani.

Dojde-li pfi vyjednavani k tvrdému prosazovani svych zajmu, stane se spise smlouvanim

o tom, s ¢im je ktera strana ochotna souhlasit. Vysledek vyjednavani je pak vysledkem stietu
dvou vuli. Tento zplisob vyjednavani je spojen s vysokymi naklady. Diskuse o vyuzivani
objektivnich kritérii (napf. expertizy odborniki, zvyky, zakony, trzni hodnota) umoznuje, aby
zadna strana nemusela ustupovat druhé a obé se mohly podfidit spravedlivému feseni,
nezavislému na ptani kterékoli ze stran.

Obchodni zastupci, ktefi vyuzivaji objektivnich kritérii, efektivné vyuzivaji i svij cas,
protoze se zabyvaji problémem, které normy pouzit a jaké by mohlo byt feSeni - a ne obranou
svych postojii. Vyznam nezavislych norem pro efektivnost jednani se také zvysuje s poctem
za&astnénych stran. Cim vice stran se shodne na uréitém postoji, tim obtizngji se tento postoj
méni. Podobné je tomu v pfipad¢, kdy vyjednavajici musi sviij postoj konzultovat s vyssi
autoritou ¢i s dalSimi lidmi. Zaujeti urcitého postoje a jeho zména jsou pak obtizné a casové
naro¢né procesy.

Pti vyjednavani s pouzitim objektivnich kritérii je uzitecné respektovat tfi hlediska:
e spolecné hledani objektivnich kritérii - napf. pfi koupi domu, kdy je snahou stanovit
spravedlivou cenu, 1ze navrhnout cenu domu zmensSenou o odpisy a upravenou vzhledem

k inflaci, soucasnou prodejni cenu obdobnych domi v okoli, nezavislé ocenéni. Ptitom lze
vyzvat druhou stranu, aby ptredlozila své navrhy;
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e otevienost vii¢i argumentim druhé strany spojena s pozadavkem, aby feSeni problému

vychazelo z objektivnich kritérii;

e neustupovat natlaku (Uplatek, hrozba, apel na duvéru), ustupovat pouze objektivnim

principim.

Pro ptehled uvadime tabulku (Fisher, R., Ury, W., Patton, B., 1999, s. 21), ktera srovnava

pravidla principidlniho vyjednavani s tvrdym a mékkym pozi¢nim vyjednavanim.

Tabulka ¢.1: Srovnani metod vyjedndvani

Meékké vyjednavani

Ucastnici jsou pratelé.

Tvrdé vyjednavani
Ucastnici jsou protivnici.

Principialni vyjednavani
Ucastnici feSi problém.

Cilem je dohoda.

Ugastnici dé&laji ustupky,
umoziujici kultivovat
vzajemny vztah.

Jsou méekei, pokud jde

o problém i o lidi.
Divétuji ostatnim.
Snadno méni své pozice.

Cilem je vitézstvi.

Ugastnici pozaduji Gstupky
jako podminku zachovani
vzajemného vztahu.

Jsou tvrdi, pokud jde

o problém i o lidi.
Neduvétuji ostatnim.
Trvaji na svych pozicich.

Cilem je rozumny, ptatelsky

a efektivné dosazeny vysledek.
Ugastnici oddéluji emocionalni
ucast od problému.

Jsou mékcei, pokud jde o lidi,

a tvrdi, pokud jde o problém.
Postupuji bez ohledu na davéru.
Zamétuji se na zajmy stran, ne
na pozice.

Cini nabidky.

VyhroZzuji.

Vyuzivaji zajmu stran.

Neodkryvaji svoji spodni
hranici.

Matou, pokud jde o spodni
hranici.

Vyhybaji se stanoveni spodni
hranice.

Akceptuji jednostranné
ustupky umoznujici
dohodnout se.

Vyzaduji jednostranny
prospéch jako cenu za
uzavieni dohody.

Hledaji vzajemn¢ vyhodné
varianty.

Hledaji jedno feSeni;
takové, které bude druha
strana akceptovat.

Trvaji na dohodé.

Volnim usilim se snazi
vyhnout stfetu.

Ustupuji natlaku.

Hledaji jedno fesSeni;
takové, které oni sami
budou akceptovat.

Setrvavaji na své pozici.

Volnim usilim se pokouseji
vyhrat stfet.

Pouzivaji natlak.

Rozpracovavaji vice variant,
z nichZ je mozné si vybrat;
teprve potom se rozhoduji.
Trvaji na vyuzivani
objektivnich kritérii.

Snazi se dosahnout vysledku,
ktery bude vychazet ze
standardd nezavislych na
ptanich zucastnénych stran.
Zdivodnuji argumenty a jsou
jim otevieni; neustupuji pii
natlaku, ale pfi hledani
kompromisu.

Podle: Fisher, R., Ury, W., Patton, B., 1999 (upraveno)

Pravidla uspésSného vyjednavani

Zaveérem subkapitoly o ptipraveé a pribéhu obchodniho jednani si zopakujme podstatné body:

stanovit si jasné cile;
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nepodcenovat peclivou a systematickou pripravu na jednani;

promyslet si strategii jednani a zvazit taktické postupy k dosazeni cile;
poznat co nejlépe potreby druhé strany;




pFipravit si argumenty proti namitkam partnera;

pFipravit si mozné ustupky a zvadzit jejich protihodnotu,

jednat konstruktivnée, oddélit emociondlni ucast osob od problému;

hledat vzajemné vyhodné varianty k reSeni problemu;

vyuzivat objektivnich kritérii determinujicich vysledek jednani (trzni hodnota, expertizy
odbornikii, zakony),

usilovat o oboustrannou vyhru a upevneni vztahit do budoucna.

Nejcastéjsi chyby ve vyjednavani

Mezi nejcastéjsi chyby, kterych se obchodni zastupci ve své praxi dopousti, patii (voln¢
podle S. Le Poole, 1992):

Nepfipravuji se systematicky a peclivé.

Vstupuji do jednani bez urcitych cild a neznaji svoje krajni meze Gstupnosti.

Nezjisti si hned na zacatku jednani, zda ma partner pravomoc ke kone¢nému rozhodnuti.
Nechaji partnera, aby vyslovil prvni nabidku, a nechaji se ji ovlivnit.

Jednaji, aniz maji dostate¢né informace. Pfi jednani neovéfuji znamé informace a nesnazi
se ziskat nové.

Bez projednavani ptfijmou prvni nabidku (prvni nabidka neni téméf nikdy nabidkou
posledni a kone¢nou).

Ptili§ brzy a snadno ustupuji (partner chce tedy stale vice a Ustupky pisobi nevérohodné¢
a podeziele).

Postupné zacinaji povazovat svoji nejniz§i moznou pfijatelnou mez za svij cil. Jsou
spokojeni, pokud dosdhnou této meze.

Jednaji vzdy naprosto stejné, i kdyz kazdé jednani predstavuje specifickou,
neopakovatelnou situaci, ktera vyzaduje specificky piistup.

Debatuji (néco prohlaSuji, zaujimaji stanoviska, zdiraziuji rozdily, haji své nazory,
napadaji stanoviska druhé strany) misto toho, aby se snazili partnera presvédcit.

Jsou netrpélivi (jednani nejrychleji zakon¢ime tim, Ze se vSeho ztekneme).

Reaguji na navrh protistrany je$t¢ pied tim, nez byl tento navrh zcela a kompletné
vysloven.

Soustfedi se vyhradné na vlastni potfeby (k uzavieni dohody nemuze dojit, pokud s ni
partner nebude souhlasit, a souhlasit bude jedin¢ v ptipadé, Ze jeho potieby budou do jisté
miry uspokojeny).

Nesnazi se vzit do situace partnera.

Uplatnuji taktiky vedouci k neperspektivnimu obchodnimu vztahu.

Misto s problémy se v pribéhu jednani snazi vypotadat s lidmi.

Ugastni se jednani v zahraniéi, aniz maji dostateéné informace o dané zemi, jeji kultuie,
zvycich atd.

Odvazi se jednat v jazyce (bez tlumocnika), kterym nedokazi pfirozené a nenucené
hovofit.

K zamysleni: Jak presvédéit?’

Pii vyjednavani se muizeme dostat do klicové situace, kdy je nutné partnera o nécem
pfesvédcit. Checeme-li mu pfednést vyhody naSeho navrhu smlouvy, pfesvédéit ho o koupi
nového vyrobku nebo mame-li prezentovat vysledky nasi prace, je uzitecné védét, jak podle
psychologii ¢loveék zpracovava predkladané informace.

PiesvédCovani neni vlastné nic jiného nez nase tsili o zménu postoje druhych lidi k ur¢itému
objektu. Postoj (attitude) je z psychologického hlediska trvaly hodnotici vztah k lidem,

"Podle: Aronson, E., 2005, str. 209-215.
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vécem nebo mySlenkam (Olson, Zanna, 1993). Kazdy den se setkavame s pokusy pozménit
naSe postoje. Reklamni sdéleni chtéji zménit nas postoj vici urcitému vyrobku nebo sluzbg,
pfedvolebni spoty vici osob¢ politika. Psychologové zjistili, Ze pramérny Ameri¢an je
vystaven tfem az ¢tyfem stim reklamnich sdéleni denn¢ (Pratkanis, Aronson, 1991).

Je dulezitéjsi osoba vyjednavace, nebo sila argumentti? Na tuto otazku odpovida teorie
Richarda Pettyho a Johna Cacioppa (1986) — elaboration likelihood model.

V nékterych ptipadech lidé vénuji vice pozornosti faktiim obsazenym ve sdéleni a jejich
logické provazanosti. Peclivé premysleji o vyznamu slov a zpracovavaji obsah
komunikovaného. Tento zplisob prace s informacemi autofi nazyvaji central route to
persuasion (centralni zptisob zpracovani informace). Jindy posluchaéi nejsou motivovani
k zpracovani samotnych faktii, ale vénuji vice pozornosti povrchnim charakteristikdm sdéleni
— jeho délce a tomu, kdo zpravu predava. V tomto piipad¢ nelze ocekavat, ze budou
pfesvédCeni silou argumentace, protoze posluchaci nevénuji obsahu zpravy vétsi pozornost.
Druhy zplsob oznacuji autoifi jako peripheral route to persuasion (periferni zplisob
zpracovani informace).

Jaké faktory ovliviiuji zplisob, jimzZ posluchaci informaci zpracovavaji?
e motivace, tj. zaujeti tématem sdéleni
e schopnost pfijimat sdéleni
e osobnost posluchace

Motivace zavisi na osobni relevanci tématu — tedy do jaké miry maze sdéleni ovlivnit pocit
pohody posluchace. Napriklad téma ,,zavedeni povinnosti sklddat ve ctvrtém rocniku
postupovou zkousku” je mnohem vice relevantni pro studenty nizSich ro¢nikti nez pro
soucasné posluchace ro¢niku patého, kterych se, i kdyby byla v blizkém ¢asovém horizontu
tato povinnost zavedena, nijak nedotkne. Cim vice je téma posluchaé¢i blizsi, tim vice
pozornosti mu bude vénovat a tim spiSe bude informaci zpracovavat centralnim zpiisobem.
Vyzkumy ukazaly, ze lidé, ktefi zpracovavaji informaci centralné, jsou ovlivnéni mnohem
vice silou argumentl nez zplsobem, jakym jsou podavany (nezalezi tedy, zda je prezentuje
vysokoskolsky profesor nebo zastupce studentské komory senatu).

Naopak pokud neni téma pro posluchade dostate¢né¢ zajimavé, nezdlezi tolik na sile
argumentl. Posluchaci jsou jen o malo vice presvédceni argumenty kvalitnimi nez slabymi.
Ovsem vice presvédéeni budou ti, ktetfi védi, ze prednasejici je uznavany odbornik na danou
problematiku — posluchaci tedy u nezajimavého tématu vyuziji mentalni zkratky, ktera tika:
,, VE&f odbornikovi.”

Nékdy mitze byt naSe schopnost pfijimat sdéleni ruSena celou fadou vlivi — unavou,
nepfijemnym zvukem venku za oknem nebo samotnou slozitosti sdéleni. V téchto pripadech
je pro posluchace nesnadné soustiedit pozornost na samotné argumenty, tudiz voli periferni
cestu zpracovani sdéleni. Mame-li tedy jistotu, Zze kvalita naSich argumentli posluchace
pfesvédci, je vhodné zajistit, aby sdéleni nebylo ni¢im ruseno.

Zpusob zpracovani informace je také ovlivnén osobnosti posluchace. Nékteii lidé maji vetsi
potrebu informovanosti (need for cognition) — peclivé promysleji predkladané informace a
své postoje formuji na zakladé detailni ivahy (centralni cesta). Lidé, u nichz je tato potfeba
nizka, jsou vice ovlivnéni kredibilitou ¢i atraktivitou mluvéiho.

Pokud jde o stalost zmény postoje v Case, Petty a Cacioppo (1981) ukazali, ze argumentace,
ktera byla pfijata centralni cestou, zmeénila postoj posluchac¢e dlouhodobé a ucinila ho
odolnym vuci dalSimu presvédCovani. Navic centralni zpracovani determinuje vysSsi
konzistenci mezi postojem a skuteénym chovanim.

Otazky a ukoly:

1. Jaké rozlisujeme typy vyjednavacich strategii? Charakterizujte je.
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2. Pokuste se zamyslet nad jednanimi, kterych jste se v posledni dobé zucastnili. Jaka byla
vase vyjednavaci strategie a jaka byla strategie partnera?

Jaky je vztah mezi taktikou a strategii obchodniho jednani?

Uvedte priklady konzultativnich taktik.

Charakterizujte jednotlive natlakové taktiky. V cem spociva protiopatieni?

Jaky je vyznam prestavek v jednani?

Jaké jsou nejcastejsi postupy zdolavani namitek?

Jak postupujeme, je-li vznesena namitka tykajici se ceny?

X o NS AW

Popiste pravidlo metody tzv. principialniho vyjednavani. Charakterizujte pravidla

uspésného vyjednavani.

Zpracujte kol ¢. 3: PouZijte vaseho konkrétniho prikladu z praxe a zkuste si znovu zinscenovat fazi
vyjednavani pri tréninku ve skupiné. Téma lze i zadat ( napr. vyjednavani prodeje domu, auta,
zahrady, vyjednavani prondajmu prostoru). Pro obé strany musi byt stanoveny domnélé naroky

a pozadavky. Neocenitelné je, mohou-li vas ostatni sledovat a poskytnout vam zpétnou vazbu.

V kurzech pouzivame videokameru a znovu se ke stézejnim bodiim vracime.

1.2.6 Zavér obchodniho jednani

V zavére¢né fazi obchodniho jednani dochazi ke konecnému rozhodovani. Z psychologického
hlediska se jedna o mysSlenkové feSeni problémové situace s vymezenim jejich jednotlivych
prvkl a jejich uvedeni do vzajemnych vztahi a souvislosti. MoZnosti feSeni problémové
situace se posuzuji z hlediska uspokojeni obchodnich zdjmii a dosazeni komercnich cili.
Koneéné rozhodnuti ovliviiuji nejen objektivni skute¢nosti projednavané obchodni dohody,
ale i fada subjektivnich prvki - struktura individudlnich z4jmi a cild, vlastnosti osobnosti,
postaveni obchodniho partnera v této situaci apod.

Ve fazi rozhodovani by kazda strana méla vzit v ivahu nejen své vlastni cile a zajmy, ale
i cile a zajmy partnera. Cilem jednani je dosaZeni dohody, ktera je pro obé strany

vyhodna.

Rozhodovani v zavéru obchodniho jednani mtze byt ovlivnéno Cetnymi riziky:

a) Rozhodovani ve prospéch kratkodobého cile

Z psychologického hlediska se okamzité vysledky &asto hodnoti pozitivngji. Uéastnici
jednani se nékdy ve snaze dosdhnout okamzitého =zisku rozhoduji v neprospéch
dlouhodobéjsich perspektivnéjsich vyhod.

b) Nedostatek €asu a informaci

Casovy tlak a nedostatek informaci zvy3uji riziko pfi rozhodovani. Zde je nutné zvazit, zda
riziko okamzitého rozhodnuti pti nedostate¢nych informacich je vétsi nez riziko oddaleni
rozhodnuti a ziskani chybé&jicich informaci. Oddaleni rozhodnuti pii feSeni problému
operativniho charakteru (i kdyby nebylo feSenim optimalnim) miize zplsobit fadu nesnazi.
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Reseni koncepénich problémi naopak vyZzaduje odsunuti rozhodnuti a ziskani dalgich
podklada, potiebnych ke kvalifikovanému rozhodnuti.

c) Realizace dohody

Rada problémi se objevuje pii realizovatelnosti rozhodnuti. Napiiklad v situaci, kdy jedndme
o urcité obchodni nabidce, v niz jsme vazani dodavatelskymi lhtitami. Nebude-li schopen
vyrobce dodrzet pozadovanou kratkou dodavatelskou Ilhitu, musime zvazovat navrhy
kompromisniho feSeni.

Pokud obchodni jednani dospélo k zavéru ptijatelnému pro obé strany, nastava rekapitulace
dohodnutych podminek. Dosazena dohoda by méla spliiovat nasledujici kritéria:

e piesnost a srozumitelnost, aby se pifedeslo pochybnostem o tom, co bylo dohodnuto;

e cCasovou perspektivu, ktera zahrnuje kratkodobé i dlouhodobé zajmy obou stran;

e motivaéni aspekt, podminény spokojenosti partnert a umoziujici svédomité a vcasné
pInéni dohodnutych podminek;

e konstruktivnost pfi zpracovani, zahrnujici v pfipad¢ feSeni neocekavanych problémi
vychodiska.

Podepsanim a schvalenim kone¢né smlouvy miaze v prubéhu jeji realizace dojit ke
komplikacim. Objevi se necekané problémy a dohodnuté zavazky se mohou stat pro jednu ze
stran tézko splnitelné. Vyvstane potieba Upravy podminek, tedy nového jednani. I kdyz lze
hajit dodrzeni podminek smlouvy, je obycejné¢ ve vlastnim zdjmu protistrany pfistoupit na
zahajeni nového jednani. Vyhneme se tim riznym problémim, odkladim v disledku
nedodrzeni terminu, nespolehlivosti partnera. Mize se také stat, ze piisté potka podobny osud
nas.

Kazdé obchodni jednani nemusi vidy kondéit bezprostifednim uspéchem a uzavienim
dohody. Partner si mize vyzadat ¢as k ziskani potfebnych informaci, k projednani navrhu
nabidky se svym nadfizenym, k odborné konzultaci. Z na$i strany mizeme také nabidku
odmitnout a ODSTOUPIT OD OBCHODU. I kdyz je tato strategie riskantni, méla by byt
pouzivana ve styku s partnerem, u kterého varianta typu VYHRA - VYHRA neni moZn4 ani
po déle trvajicim dialogu, provéfovani vzajemné shody a porozuméni, po vyfeSeni namitek a
ani po analyze shrnuti vyhod celkové nabidky. V tomto pfipadé jsme se setkali s partnerem,
ktery sice souhlasi s vyhodami, neméa divod pro své vlastni namitky, ale stale je prosazuje.
Souhlasi s pfednostmi celkové nabidky, ale bezdivodné odmitd nase podminky. Odstoupeni
od obchodu bychom méli pouzit jako prostfedek, abychom nebyli na strané
prohravajiciho.

Pti pouziti strategie ODSTOUPENI OD OBCHODU si opét ponechiavime prostor pro
budouci obchody. I kdyZ je tato situace z psychologického hlediska doprovazena prozitky
neuspéchu, zklamanim a rozladénim, méli bychom se ovladdat a byt zdrzenlivi ve vnéjSich
projevech. Jako ptriklad miizeme uvést znamy piibéh Odyssea, ktery podlehl svym citovym
prozitkim a draze za to zaplatil.

Pribeh vypravi, jak Odysseus oslepil jednookého obra Polyféema, syna Poseidonova, boha
mori. Odysseus a jeho muzi byli uvéznéni v obrové jeskyni, ale podarilo se jim uprchnout tak,
Ze se privazali pod bricha ovci jdoucich na pastvu. Kdyz se Odysseus a jeho namornici
dostali na svou lod, nebyl Odysseus schopen oviadnout touhu a zacal na oslepené¢ho
Polyféema kricet a vysmivat se mu. Plny zloby hodil Polyfém na Odyssea balvan, kterym
malem potopil jeho lod. Namornici Odyssea prosili, aby obra prestal provokovat, ale
Odysseus je neposlouchal. Pokracoval v posméscich, a aby Polyfem vedél, kdo mu ubliZil,
predstavil se mu jako Odysseus. Pritom nedocenil jeden z charakteristickych rysu lidské
povahy - pomstu. Protoze Polyféem ted uz védél, kdo zpiisobil jeho slepotu, pozadal o pomoc
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sveho otce. Ten potrestal Odyssea tim, Ze zpozdil jeho navrat domii o deset let. Tak Odysseus,
jeden z nejvétsich vyjednavacu, draze zaplatil za uspokojeni svého Ja.

Otazky a ukoly:
1. Kterymi riziky miize byt ovlivnéno rozhodovani v zavérecné fazi obchodniho jednani?
2. Jaka kritéria by méla splnovat konecna pisemnd dohoda?
3. Vjaké situaci bychom méli zvazit pouziti strategie ODSTOUPENI OD OBCHODU?

Zpracujte ukol ¢. 4: Jake jsou vase schopnosti pro vyjednavani?

Pokuste se nyni zamyslet nad tim, jaké jsou vasSe schopnosti pro vyjedndavani. Nasledujicim
testem ziskdte svij vlastni ,, portrét* vyjednavace, ktery vam pomiize premyslet o dilezitych
aspektech uspesného vyjednavani. Cilem testu neni hadat, co by zkuSeny vyjednavac¢ mohl
deélat, ale lépe poznat sam sebe. Jestlize jste nezazili presné stejnou situaci, mize se podobat
néjaké jiné, se kterou jiz mate zkuSenost.

Zpusob vypliiovani testu:
Z péti alternativ odpovédi zaskrtnéte krizkem tu, ktera nejvice odpovida vasemu jednani.
Odpovézte co nejspontannéji, bez velkého rozmysleni a odpovédi jiz nemernte!
1. Pfipravuji se co nejpeclivéji i na méné€ vyznamna jednani.
Vizdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N T e I R L]

2. Kdyz mam pocit, Ze osoba, s niz hovofim, za¢ina byt netrpéliva
nebo spécha vic nez ja, snazim se jednani urychlit.

Vizdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

3. Peclivé volim misto, kde se ma jednani konat.
Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

4. Snazim se ziskat nékoho, kdo by mi s pfipravou jednani pomohl.
Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

I R B I R L]

5. Jestlize se v priabéhu jednani vyskytne vedlejsi problém, jemuz
uplné nerozumim, nev§imam si ho a cekam, Ze se pozd¢ji
vysvetli.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o o O

6. Jestlize se v pribéhu jednani vyskytne néco, o ¢em si nejsem jist,
zda tomu spravné rozumim, ¢ekam, ze se to vysvétli pozdéji,
protoze nechci dat osobé¢, s niz jednam, vyhodu v tom, Ze bych
vypadal mén¢ inteligentné neZ ona.
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

Vizdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o o O

. Kdyz je to nezbytné, povoluji si mensi odchylky od své bézné

etické normy.

. Nemam zadnou specialni techniku jednani: ptizptisobuji se

okolnostem a lidem, s nimiz jedndm.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o o O

. Snazim se naladit na stejnou vilnovou délku jako osoba, s niz

jednam: jestlize posuzuje zalezitost pozitivné, udélam totéz.
V opaéném piipadé, kdyz je jeji postoj k situaci negativni, reaguji
podobnym zptsobem.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N I e I I O R

Kdyz jednam o dulezité véci, chovam se, jako by na vysledku
zalezela moje kariéra.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N T e I R L]

Kdyz dam v praci souhlas k jednani, citim, Ze je v sdzce moje
kariéra.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N T e I R L]

Kdyz zaénu jednat, utvofim si celkovou ptfedstavu o tom, co
chci, a potom se pfizpusobim specifickym okolnostem.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy
Hodnotim v§echny mozné reakce na mé cile.

Vizdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy
Jsem pfipraven zdidvodnit svlij postoj a pozadavky.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o o O

Jsem-li pozadan, abych zduvodnil sviij postoj, a nechce se mi
o tom podrobné hovofit, odpovidam slovy: Je to tak, jak to je.
/Tak to chci./ Berte, nebo nechte.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Vizdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy
K jednani ptistupuji s podklady podporujicimi mé stanovisko.
Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o o O

Co se ty¢e podkladi: nemam-li k dispozici fakta, snazim se
zajistit néjaké odborné posudky.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o o O

Kdyz jsem si vytvofil nazor, délam vSechno pro to, abych ho
nemusel ménit.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy
Nejlepsim ukazatelem Gspéchu jsou penize.
Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o O L]

Predpokladam, Ze jedina véc, ktera zajima osobu, s niz jednam,
jsou penize.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o O L]

Zacnu-li jednat, mam dobrou pfedstavu o tom, co chce osoba,
s niz jednam.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o O L]

Kdyz druha osoba hovofi, v duchu ji odpovidam na jeji
argumenty.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o O L]

Vidim-li, Ze jsem v pfiznivém postaveni, pfehodnotim své cile
a zvysim pozadavky, abych ze situace vytézil co nejvice.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

O o o O L]

Kdyz vidim, ze se zalezitost nevyviji tak, jak bych chtél,
projevim svou podrazdénost a n¢kdy se dokonce rozzlobim.
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Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy
O O O [] []

25. Rychle si utvofim nazor na osobu, s niz jednam.
Vzdy Casto Neékdy Ztidka Nikdy

O o o o O

26. Jestlize vyhraji, chovam se zdrzenlivé.

Vzdy Casto Nekdy Ziidka Nikdy
27. Pti jednani navazuji pratelské vztahy.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy
28. Pii jednani si délam nepratele.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N T e I R L]

29. Kdyz mam pocit, ze se blizime ke shod¢€, navrhnu vypracovat
prvni pisemny navrh smlouvy.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N T e I R L]

30. Pfed jednanim pecliveé studuji charakter osoby (osob), s niz mam
jednat.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N T e I R L]

31. Spravné stanovisko pro jednani by mélo byt trvalé a postavené
na pevnych zakladech.

Vzdy Casto Nékdy Ziidka Nikdy

N T e I R L]

Podivejte se ted na své odpovédi. Budou pro vas urcitym voditkem, pokud jde o vase viohy
pro funkci vyjednavace.
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Vyhodnoceni:

Porovnejte své odpovédi s nize uvedenymi odpovédmi. Abyste mohli zhodnotit, zda mdte
predpoklady stat se dobrym vyjednavacem, musite zvazit své odpovédi podle nasledujiciho
ciselného systemu od 4 bodii do 0 bodii.

Za kazdou ,,spravnou” odpoved’ si pripoctéte 4 body. Za kazdy stupen odlisnosti od sprdavné
odpovédi odectéte 1 bod. Napriklad predpokladem uspesného vyjednavani je dobra priprava.
Jestlize jste se dosud nikdy na jednani nepripravovali, dejte si za odpovéd na tuto otdazku

0 bodii. Kdyz jste naopak odpovédeéli ,,nékdy “, odectéte si 2 body z maximalniho poctu 4 bodii
a pripoctéte si pouze 2 body.

Odpovéd’ 1. Vzdy. Cim aktualnéj$i mate informace, tim méné je pravdépodobné, ze budete
nééim zaskoceni (neni to nemozné, ale mnohem méné pravdépodobné).

Odpovéd 2. Nikdy. VSichni nepracuji stejn¢ rychle a vy si musite byt jisti, ze jste vstiebali
vSechny informace, které jste mohli shromazdit, protoze se mohou hodit. Je-li jednani ptilis
dlouhé, navrhnéte prestavku. Pamatujte si, Ze predstirat spéch je bézna taktika zastraSovani,
ktera by na vas neméla moc pusobit.

Odpovéd 3. Vzdy. Prosttedi ma na nas hluboky vliv a misto jednani by mélo byt vybirano
s mimofadnou péci.

Odpovéd 4. Vzdy. Jisté jste slySeli vyjadieni, ze dvé hlavy jsou lep$i nez jedna. Spontanni
diskuse o hledani novych napada (brainstorming) vam pomuze vyjasnit cile a odhalit mozné
ptekazky a problémy.

Odpovéd® 5. Nikdy. Toto je obdoba 2. otazky. Nenechte nic projit mimo sebe, aniz byste
tomu porozuméli. Omluvte se za svou pomalost a pozadujte vysvétleni.

Odpovéd® 6. Nikdy. Znovu zdiraznujeme, ze stava-li se diskuse ptili§ odbornou, je tieba
pozadat, aby se pouzivaly srozumitelnéjsi pojmy.

Odpoveéd 7. Ztidka. Ziskani dobré povésti trva mnohem déle nez ziskani Spatné. M¢éli byste
peclive zvazit, zda se date na pochybné chodnic¢ky. Ale ani pfemira etické nesmlouvavosti
nepfinasi vzdy nejlepsi vysledky. Je na vas, abyste rozhodli!

Odpovéd 8. Ziidka. Je jasné, Ze se nékdy musite piizptusobit. Ale méli byste mit sviij vlastni
styl jednani, takovy, ktery se hodi k vasemu charakteru, vasi osobnosti. Neni vhodné piijimat
roli, ktera vam nevyhovuje, i kdyZ by mohla u jinych plisobit dobfe.

Odpoveéd 9. Ziidka. Ze vsech sil se snazte vychazet z pozitivniho hlediska. Zdiaraznujte to,
co chcete, a ne to, co nechcete.

Odpovéd 10. Ziidka. Vase kariéra malokdy zavisi na vysledku jediné zalezitosti. Je zbytecné
vynakladat pfili§ mnoho usili. Neni mnoho situaci, v nichz musite souhlasit za kazdou cenu.

To je divod, pro¢ nékdy jedname lépe za nékoho jiného nez sami za sebe.

Odpovéd 11. At vas predchozi otazka nesplete. VaSe kariéra nezalezi na vysledku kazdého
jednani, ale pokazdé, kdyz uzavirate dohodu, davate v sazku své jméno a povést.

Odpovéd 12. Nikdy. Definujte své cile a potfeby pfesné. Existuje pochopitelné prostor pro
varianty, ale méli byste mit jasnou predstavu o svych potfebach a ptanich.

Odpovéd’ 13. Vzdy. Védomi toho, co chcete, znamena také znalost toho, co se stane, az to
dostanete. Je zfejmé, ze ,,vzdy™ je v tomto piipadé¢ ponékud mimotadné. Reknete, ze neni
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mozné vSechno predvidat. Ale méli byste alespon prozkoumat hlavni cesty. To, co chceme,
neodpovida vzdy tomu, co skutecné potfebujeme ...

Odpovéd® 14. Vzdy. VaSe postaveni se velmi oslabi, kdyZz neumite osob¢, s niz jednate,
vysvétlit své stanovisko. A proto - ¢im mén¢ argumentli mate, tim méné budete presveédEivi.

Odpovéd’ 15. Nikdy. To je odpovéd, jakou jste nuceni dat, kdyz své pozadavky nemuzete
nijak ospravedlnit. Jsou to mimofadné slabé argumenty, byt by pfichdzely od nejlepSich
vyjednavaci.

Odpovéd’ 16. Vzdy. Je vzdy dobré mit k dispozici doklady, fotokopie, ptehledy, atd. Ukazuji,
Ze jste se na vyjednavani dobie pfipravili.

Odpovéd® 17. Vzdy. Objektivni fakta jsou vzdy lepSi neZ nazory a pomohou jednajicim
stranam dosahnout dohody. Jako posledni prostfedek poslouzi odborné posudky.

Odpovéd 18. Nikdy. Zapomnéli jste? Jednani je vymeéna, jez predpoklada, ze budete pruzni.
Abyste uspéli, musite prevést diskusi smérem k oblasti shody, a ne stale trvat jen na tom, co
chcete vy.

Odpovéd 19. Casto. Ne vzdy. Existuje mnoho jinych vyhod, jeZ ziskate diky jednani a nékdy
nestoji viibec nic.

Odpovéd 20. Nikdy. Obcas je to sice tak, ale nikdy to neberte za hotovou véc. Nepiecenujte
motivy osoby, s niz jednate - neexistuje lepsi zpisob, jak probudit jeji nepiatelstvi, a pro sebe
tak ziskat Spatny zacatek.

Odpovéd 21. Vzdy. Ale i kdyz si myslite, ze vite, jednejte, jako byste nevédéli. Napomitize to
vasi koncentraci a zbavite se tak pfedem utvorenych ndzort, jeZ mohou otupit vase vnimani.

Odpovéd 22. Nikdy. Najednou se zabyvejte pouze jednou véci. Pokud to neudélate, skoncite
u poslouchani a) pouze toho, co se bojite slySet, b) jenom toho, co chcete slySet. Jestlize si
osoba, s niz jednate, zaslouzi vasi pritomnost, zaslouzi si také vasi pozornost. Kdyz to bude
nevyhnutelné, pozadejte o par minut na rozmyslenou.

Odpovéd 23. Nékdy. Neni vzdy nejlepsi naléhat.

Odpovéd 24. Nikdy. Druha osoba by neméla mit Zzddné podezieni. Je to nejlepsi zplsob, jak
zni¢it svou povést seridzniho vyjednavace. M¢Eli byste délat vSechno mozné, abyste
neprojevili podrazdénost.

Odpovéd® 25. Nékdy. Zda se, ze si velmi rychle tvofite nazor na lidi. Neukvapujte se se
zavery. Proved’te peclivé pozorovani, nez si utvorite nazor. Davejte pozor! Mizete jednat

s vlkem a myslet si, Ze jednate s berankem!

Odpovéd’ 26. Vzdy. Nikdy nesmite budit dojem, ze vas porazka druhého tési. Poskodilo by to
vasi poveést. Nejlepsi ptristup je ten, pii némz nikdy nepftipustite, aby nékdo opoustél jednani

s prazdnyma rukama.

Odpovéd 27. Casto. Pro¢ ne?

Odpovéd 28. Zridka. Efektivni vyjednavac si ziidkakdy déla neptatele. Vyborny vyjednavac
si ned¢la nepratele nikdy.

Odpovéd’ 29. Vzdy. Je to nejlepsi zpiisob, jak si véci vyjasnit a dat jim konkrétnéjsi podobu.
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Odpovéd 30. Vzdy. Je to obdobn¢ jako u otazky ¢. 26 dalsi zptisob, jak se zbavit predsudki.
Zadni dva jedinci nejsou totozni. Cim vice studujete osobu, s niz jednate, tim vice jste
schopni piedvidat udalosti a vmanévrovat se do pfihodného postaveni.

Odpovéd® 31. Nikdy. Je to obdoba otazky ¢. 18. Misto vybudovani pevného postaveni se
snazte definovat svou oblast zajmi a potfeb. Zde byste mohli - a méli - byt urcitéjsi. Ale
nestante se vézném strnulého, nepruzného postaveni. Pruznost je nepostradatelna.

Vysledky testu:
Nyni seététe body, abyste mohli zjistit vasi schopnost jednat.

0 - 39 bodii: Nepoustéjte se do jednani bez pomoci zkuSeného vyjednavace (coz je jeden
z nejlepSich zpasobd uceni se). Nemate-li nikoho, kdo by vam pomohl, prostudujte si
odbornou literaturu k této kapitole diive, nez podniknete néjaké jednani!

40 - 69 bodu: Nikdo neni dokonaly. Nemyslete si, ze se Sikovni vyjednavaci narodili jako
kvalifikovani a nenaucili se nic od jinych. Ke svému zdokonaleni pe¢livé analyzujte minula
jednani, ucte se ze zkusenosti a doporuceni autort odborné literatury.

70 - 94 bodii: VaSe nadani pro jednani, které je nepochybné intuitivni, je nadprimeérné.
Prostudovanim odborné literatury a ziskanim dalSich zkuSenosti se mizete stat vynikajicimi
vyjednavaci.

95 - 124 bodii: Jste skvély vyjednava¢. Mate vynikajici instinkt. Ale nezapomerite, ze test
neni skuteéné jednani.

Neni diilezité nahromadit maximalni pocet bodu. Zalezi na tom, nakolik rozvinete své naddani
jako vyjednavac v pristich situacich vyjednavani.

Literatura:

Aronson, E., Wilson, T., Akert, R. Social psychology. Fifth edition. Pearson Educational
International, 2005.

Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. Praha: Grada, 1996, kap. IV.
Fisher, R., Ury, W., Patton, B. Dohoda jista. Zasady uspésného vyjednavaini. Praha:
Management Press, 1994.

Khelerova, V. Trénink obchodniho jednani. Praha: Grada, 1993.

Le Poole, S. Nebojte se odpovédi ,, NE“! Praha: Grada, 1994.

Richardson, L. Strategie uispéchu. Praha: Victoria Publishing, 1992,
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1.3 Psychologie osobniho prodeje

V ptedchozi kapitole jsme se vénovali obchodnim jednanim - tzv. ,prodeji ve velkém*, nyni
zaméfime pozornost na tzv. ,,prodej v drobném®, ktery provazi bezprostiedni sména pencz za
zbozi. Oboji typ obchodovani pfedpoklada tadu psychologickych poznatkd a dovednosti.
Vyzaduje dobrou znalost psychologie lidi, schopnost vytvofeni pozitivni atmosféry a
navazani adekvatniho mezilidského vztahu i schopnost flexibilniho pfizpiisobeni se riiznym
socialnim situacim a novym podminkam. V osobnim prodeji v§ak dochazi k bezprosttednimu
vztahu mezi zakaznikem a prodavajicim, roli zde sehrava i atmosféra prostiedi, psychologie
ceny, propagace, pfipadné reklamace ap.

Rada odborniki v oblasti obchodni praxe se shoduje v tom, e uméni prodavat patii mezi
nejobtiznéjsi Cinnosti. Bezprostfedni styk s lidmi vyzaduje od uspésného prodavajiciho
schopnost rychle a dobfe odhadnout zakaznika a porozumét jeho prani. Vyzaduje umét
naslouchat jeho pozadavkliim, poznat jeho potfeby a predstavy o koupi, reagovat na ptripadné
namitky a ovliviiovat jeho rozhodnuti. Samoztejmosti je umét zakaznika pfivitat, navodit
pfiznivou prodejni atmosféru a také se umét rozloucit. Jednani prodavajiciho k zakaznikovi
ovliviiyje i jeho rozhodnuti nakoupit ptisté u téze firmy, v tomtéz obchode.

Pti profesnim vybéru prodejci se klade diraz na nasledujici kritéria:

e komunikativni dovednosti
- verbalni (slovem) - dostate¢nd slovni zasoba, pohotovost ve vyjadfovani,
dobra artikulace a ptiméfené mluvni tempo
- neverbalni (fe€ téla);
e uméni navazovat kontakty s lidmi;
odpovidajici uroven intelektovych schopnosti vcéetné schopnosti pamatovat si jména
a tvafe lidi;
ovladani nejméné jednoho svétového jazyka;
zdrava sebeucta, sebedlivéra a sebejistota;
osobni vlastnosti (srde¢nost, vstficnost, laskavost atd.);
péce o svlij image v souladu s firemni kulturou;
znalost spolecenské etikety;
mit rdd svou praci a zakazniky.

1.3.1 Typologie zakazniki

Prodejce se ve své praci setkava s nejriznéj$imi typy zakaznikl a ¢asto musi zvladat naro¢né
prodejni situace. Uméni odhadnout zakaznika je sice zavislé na nasi intuici, ale k vytvofeni
vlastni metody odhadovani lidi ndm mize pomoci i propracovany systematicky pfistup.
V odborné literatute se mizeme setkat s riznymi typologiemi zakazniki. Jsou pro prodejce
orientaénim vychodiskem v tom ptipadé, podoba-li se zakaznik vyrazné urcitému popsanému
typu. Pak mlze zvolit specialni pfistup a dospét k ispé$nému zvladnuti prodejni situace.

Typologie zakaznikli K. F. Gretze a S. R. Drozdecka vychazi z primarnich osobnostnich
rysu - pratelstvi a nepfatelstvi, dominance a podfizenost (viz obr. 1). Na jejich zaklad¢ autofi
rozlisili ¢tyfi typy zakazniki:

socialni typ (ptatelsky a podiizeny)
byrokraticky typ (neptatelsky a podiizeny)
diktatorsky typ (nepiatelsky a dominantni)
vykonny typ (pratelsky a dominantni)
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Socialni typ zdkaznika je laskavy, pratelsky, snadno ovlivnitelny, rychle se nadchne
pfedkladanou nabidkou. Neprojevuje pfili§ vlastni iniciativu, obtizné¢ se rozhoduje. Nerad
riskuje a nechce pfijit o dobré minéni druhych. Pfi prodejnim rozhovoru je ¢asto upovidany
a odbiha od tématu. Silnou potiebou tohoto typu je byt ptiznivé piijiman, citit tictu, uznani

a jistotu. Nabidka by méla obsahovat ovéteni a popularni vyrobky ¢i sluzby s upozornénim,
ze jde o bezpecné investice, které oceni i jeho blizci.

Byrokraticky typ zakaznika je cCasto konzervativni a nerad riskuje. K obchodnikovi je
neduvétivy a podeziravy. Dlouho se rozhoduje, reaguje vyhybavé a je malomluvny. V
pfistupu k tomuto typu zakaznika je tieba neustdle davat najevo, Ze o ného mame zijem,
snazit se

o ziskani pocitu jistoty a divéry. V prodejnim rozhovoru postupovat pomalu, projevovat
trpélivost, nenaléhat. Nabizime piredevsSim produkty, které se jiz osvédcily.

Diktatorsky typ zakaznika ma ve vSem pravdu, je dogmaticky a rad opovrhuje druhymi.
Casto pouziva slova ,,JA“, LMNE*, JJA SAM“, je velmi egoisticky. Pfi rozhodovani
projevuje vlastni iniciativu a je ochoten podstoupit i urCité riziko. Rozhovor s timto typem
zadkaznika je obtizny; je sarkasticky a hadavy, se snahou pfedvadét se a nenaslouchat nazorim
druhého. Uzite¢né je pouzit principy asertivniho chovani. Na jeho silnou potiebu divérovat
reagujeme tim, ze neustale sdélujeme, Ze chceme naslouchat a porozumét. Ziska-li obchodnik
duvéru takového zdkaznika, velmi ochotné spolupracuje.

Vykonny typ zdakaznika je dominantni, nezavisly, spoleCensky a zdvofily. Respektuje nazory
druhého, ale o vyrobku ¢i sluzbé ma jasnou predstavu. Jedna oteviené, klidné a pratelsky. Po
informativni ¢asti rozhovoru je schopen se rychle rozhodnout. V obchodnim rozhovoru s
timto typem zékaznika je potfebné zdiiraznit kone¢né vyhody rozhodnuti a ukazat, ze produkt
pfesné odpovida jeho potiebam.

DIKTATORSKY TYP VYKONNY TYP
DOMINANCE
rozhodnost
energicnost
nezayislost
NEPRATELSTVI PRATELSTVI
orientace na sebe zajem o druhé
citovy chlad citova vielost
arogance spoluprace
lhostejnost
BYROKRATICKY TYP SOCIALNI TYP
PODRIZENOST
nerozhodnost
pasivita
zavislost

Obr. 1
Typologie zdkaznikit podle primdrnich osobnostnich rysit ( Gretz, K. F., Drozdech, S. K, 1992)
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Psychologickou typologii zakaznikd vychazejici z temperamentovych znakd uvadi
E. Rejmanek (viz obr. 2). RozliSuje tii parové typy zakaznikt:

e klidny x neklidny

e jisty x nejisty

e mlcéenlivy x povidavy

NEKLIDNY AROGANTNI{

drazdivy
impulzivni
netrpe-

POVIDAVY livy NEJISTY

pratelsky nerozhodny

osobni

JISTY MLCENLIVY

rozhodny zdrzenlivy
lhostejny

DUVERIVY| KLIDNY
pomaly
uvazlivy

Obr. 2 Typologie zdkaznikii podle temperamentovych znakii ( Rejmanek, E., 1970).

Ve své typologii pouziva autor i rozliSeni ,,bézny zakaznik* a ,,obtizny zakaznik®. Obtizného
zédkaznika pak charakterizuje jako osobu bud s arogantnim chovanim, nebo s ptiliSnou
duvetivosti, ¢asto se odvolavajici na znamé autority nebo svoje znamosti, se zaméfenim na
sebe, snadno podléhajici roz¢ileni apod.

Typologie zakazniki podle R. R. Blaka a J. Moutonové povazuje za rozhodujici dvé
hlediska - zajem zakaznika orientovany na prodejce (osa Y) a zdjem zakaznika orientovany na
koupi (osa x). Tzv. zakaznicka m¥izka (viz obr. 3) ¢leni zakazniky na 5 typt podle toho, do
jaké miry je pro né€ vyznamny zajem o koupi nebo zajem o prodejce.

9 3
. zakaznik . rozhodny ;
Zajem na bezvlle1/9 : zakaznik9/9 :
prodejci 1 1
5/ . _prestizni

zakaznik 5/5

Ihostejny vyckavaci 3
1| zakaznik 1/1 . zakaznik 9/1 !
1 5 9

zajem na koupi

Obr.3 Zakaznicka miiZka (podle Blaka, R. R. a Moutonové, J., cit. Weisem, H. Ch., 1989, s. 124 - upraveno)
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Lhostejny zakaznik netouzi po prodejnim rozhovoru. Nema zajem ani o prodejce, dokonce
ani o koupi. Prikladem mtize byt osoba, kterd nakupuje pro druhého podle predem
stanoveného seznamu.

Vhodné oslovit lhostejného zédkaznika je obtizné. Dilezité je odhadnout jeho Zivotni orientaci
a motivy k ndkupu. Zajem je mozné vzbudit oslovenim jeho potieby uznadni. Napft.: Jak jisté
vite, tento vyrobek ... Jiste se vyzndte ... mohu Vam doporucit ... Podafi-li se nam oslovit
zadkaznika, miizeme se zaméfit na motiv, ktery je pro jeho koupi rozhodujici.

Vyckavajici zakaznik ma velky zdjem o koupi, ale prodavajicimu nediivéfuje. Rad se
rozhoduje sam a za penize, které utrati, chce dostat to nejlepsi.

Ptistup k vyckavajicimu zakaznikovi vyzaduje, abychom jako prodavajici vzbudili divéru.
Ocenime zakaznika (jako v pfedeslém piipad€¢) a sami se snazime dat najevo zdravou
sebedliivéru a ochotu poradit. Snazime se argumentovat uvedenim vyhod nabizeného produktu
vzhledem k cené. Napft.: Velmi rad jednam se zakazniky, kteri védi, co chtéji ... Sdilim stejny
nazor jako Vy, a proto Vam z vlastni zkuSenosti mohu nabidnout ...

Prestizni zakaznik ma primérny zajem o koupi a také na prodavajicim mu pfili§ nezalezi. Pfi
rozhodovani o koupi jsou pro ného dualezité zkusenosti druhych zakaznikd. Akcent klade na
prestiz zbozi, s niz spojuje i vlastni prestiz.

Jednani s prestiznim zakaznikem vyzaduje opakovani tvrzeni o kvalité produktu, vysokych
parametrech odpovidajicich svétové Grovni a o zajmu o zbozi u znamych autorit.

Zakaznik bez vlastni viile neni rozhodnut pro uréity druh zbozi a projevuje silny zajem
o prodejce. Projevi-li mu tento vstficnost, ochotu a vzdjemné sympatie, je zakaznik
presvédcen, Ze i nabizeny produkt musi byt dobry. Rozhodne se ¢asto pro koupi, aniz zbozi
pravé pottebuje.

Pti osloveni tohoto typu zakaznika staéi tici, Ze pravé tento vyrobek je pro ného ten nejlepsi.
Téchto zakaznikti je v obchodni siti malo a nezklameme-li je nabizenym produktem Cci
sluzbou, muzeme ziskat stalou divéru a perspektivni obchodni vztah.

Rozhodny zikaznik ma velky zajem o koupi i o osobu prodejce. Umi se dobfe orientovat ve
svych potiebach a ma vyttibenou piedstavu o zbozi i o jeho cené.

Uspé&sny obchodni rozhovor s timto typem zakaznika vyzaduje od prodejce pfesnou znalost
parametrii a vlastnosti nabizeného zbozi a presvédéivé vystupovani. Uvahy o koupi zde
probihaji na racionalni irovni a zakaznik sdm posoudi, zda ho nabizeny produkt uspokoji.

Typy zakaznika ve firemnim prostredi

Budeme-li nabizet produkt ¢&i sluzbu ve firemnim prostfedi, mizeme se setkat také s
odlisnymi typy zakazniki a jejich pfistupem. Casto jsou charakterizovani nasledovné:

Ekonom - zakaznik, ktery porovnava vztah cena - vykon. Zajimaji ho zejména provozni
naklady, méné jiz cena.

Expert - chce mit ve firmé perfektni technické feSeni a chce mit naprostou jistotu. Pokud je
vyrobce drahy, expertovi se neodvazi nikdo nic namitnout. Nastane-li porucha, pak kazdy

obvinuje experta.

Uzivatel - je osoba v roli zakaznika, kterd produkt pouziva. Jejim hlavnim zajmem je
maximalné jednoducha obsluha.

Informator - je osoba ve firmé v jakékoliv pozici. Je oteviend, je mozné se od ni mnoho
dovédét. Miize nam také pomoci zjistit, jaké jsou problémy u uzivatele a u experta.

44



Filtrator - je osoba, ke které jsme ve firm¢ Casto posladni. Pokud je to mozné, je nejlépe ji
obejit.

Odborna literatura nabizi fadu dalSich typologii zdkaznikii, s nimiz je u€elné se seznamit pro
zaujeti vlastniho individualniho ptistupu k zakaznikovi nebo pro feseni obtiznych prodejnich
situaci.

1.3.2 Faze osobniho prodeje

Pfi osobnim prodeji dochazi k pfimé komunikaci se zdkaznikem. Setkani mezi prodejcem
a zédkaznikem prochazi n€kolika fazemi:

Uvodni setkani prodejce se zakaznikem

Zacina od vstupu do prodejny ritudlem uvitani, ktery se odrazi jak ve verbalnim (pozdrav),
tak v neverbalnim projevu (pfijemna mimika - usmév, kyvnuti hlavou, setkani pohledi ...).
Ptirozenost, vstiicnost a srdecnost vytvari pfijemnou atmosféru a dobrou kupni pohodu.

Identifikace prani zakaznika

Po uvodni, orienta¢ni adaptaci zakaznika v prodejnim prostifedi se otevira prodejci prostor
pro fadu otazek, které by mély usnadnit koupi, ne prodej! Diilezité je, aby zdkaznik pocitil, ze
prodejce se mu snazi pomoci vyfeSit jeho problém. Dobie kladenymi otdzkami lze vzbudit
zajem zakaznika o koupi zbozi. Také pozorné naslouchani a akceptovani dotaza a pripominek
umozni prodejci navrhnout pomoc a feSeni, které by splnilo ptani zdkaznika.

Informace o nabizeném produktu

Ve chvili, kdy je mozné ptesn¢ identifikovat konkrétni prani zdkaznika, pfistoupi prodejce ke
zdtiraznéni piednosti produktu pro uzivatele. Usp&$ny prodejce uvadi nejprve vyhody zbozi
a teprve potom ostatni Udaje - napf. jak vyrobek funguje a jak s nim zachéazet. Prezentace
vyrobku ptedpoklada jeho dokonalou znalost. U¢inna je také metoda osobniho kontaktu se
zbozim.

Obchodni rozhovor

Zakaznik ptichazi do prodejny s uréitym ptfanim a predstavami, které se Casto rozchazi se
skute¢né nabizenym zbozim. Roli zde sehravaji i obavy z novinek, z riznych zmén. Dochazi
k procesu dotazovani a vznaseni namitek, zdkaznik zvazuje fakta a doporuceni prodavajiciho.
Zkuseny prodava¢ pozna, ze u urcitého typu zbozi se setkava u zakaznikli se stejnymi
namitkami, a snazi se jim pfredejit tim, ze na né odpovi predem sam.

Pravidla prodejniho rozhovoru:
1. Vytvotfime atmosféru divéry a porozuméni.
Mluvime pomalu, jasné¢ a zfetelné.
Zakaznika pozorné vyslechneme a nepferusujeme.
Prezentujeme zakladni fakta o nabizeném zbozi a jeho vyhody.
Piesvéd¢ime se, zda jsme spravné porozuméli pfedstavam a oCekavanim zakaznika.
Nikdy neza¢iname hovofit o cené zbozi, ale vy¢kame, az se na ni zakaznik zepta sam.
Zachovavame pravidla spole¢enského chovani.
Nepoucujeme.

S A U
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9. Zakaznika respektujeme, nezesmésnujeme, nepodceiiujeme.

Rozhodovani o koupi

V zavéru obchodniho rozhovoru probihd rozhodovani o koupi. VyZaduje ¢as na zvazeni vSech
moznosti a adekvatni reakci prodejce (ismév, klid, podékovani za navstévu) i v pripadé, ze
zbozi bylo odmitnuto. VétSinou cena rozhoduje o tom, zda zbozi bude zakoupeno, ¢i nikoliv.
Cena ma nejen ekonomickou, ale i psychologickou dimenzi. Z psychologického hlediska je
vyse ceny takova, jak ji vnima zdkaznik. Je subjektivni, zaujima misto v siti riiznych vztaht

a ma i své citové souvztaznosti.

Z psychologickych vyzkumt vyplyva, Ze vyznam ceny pro zakaznika je urcovan
nasledujicimi Ciniteli:

1. intenzitou potieb (vyplyva z kupniho chovani);
2. osobnimi ekonomickymi moZnostmi (subjektivni pohled zakaznika);
3. predstavami, nazory, postoji a hodnocenimi vztahujicimi se k oblasti cen.

Subjektivni vnimani ceny zakaznikem lze ovlivnit. Nejéastéji se pouziva téchto postupt:

e celkova cena se neuvadi v ptfipadé, kdy je zbozi sestaveno z nékolika ¢asti. Cena je
rozlozena mezi jednotlivé ¢asti;

e percepce (vnimani) ceny je ovliviiovana tim, Ze drahé luxusni zbozi je umisténo vedle
levnéjsiho, aby vznikl dojem ,,vy$s§i nabizené kvality* dostupné i za nizsi cenu;

e bézné je viditelné srovnavani cen s cenami minulymi nebo srovnani cen s cenami
konkurence;

e« Dbatovska taktika spo¢ivd v tom, Ze ceny tvofené lichymi necelymi ¢isly vedou
zakaznika k zaokrouhlovani smérem dolu.

Ivana Hospodafova®, konzultantka v oblasti obchodnich dovednosti, k uvadéni ceny dodava,
ze prodejci si velmi Casto stézuji: Vsichni ndam radi, Ze cenu mame Fikat co nejpozdéji. Co
mame ale délat, vzdyt vétsinou se na ni zakaznik pta jako prvni.

Zasada vyjit s cenou produktu az po pfinosech je spravna a je soucasti prodejni taktiky

a strategie prodeje. Pokud ovSem zakaznik ceny obdobnych produktd zna nebo je limitovan
rozpoctem (naptiklad ve stavebnictvi pfi dodavce stavebnich hmot), potom je otazka po cen¢
z jeho strany pochopitelnda a my ji musime ocekdavat a naucit se na ni reagovat. Soucasn¢ se
pfitom nemusime zasadé — s cenou az po pfinosech — zproneveéftit. Jak postupovat?
ODSUNOUT - prvni krok, ktery udélame v reakci na dotaz o cen¢ ze strany zakaznika.

Napftiklad:

V tomto okamziku Vam presné nemohu odpovédét, protoze jesté nemame dohodnuté ani
mnozstvi, které byste potreboval, ani konkrétni produkty, zpiisob dodani a formy placeni.
Jakmile tyto udaje konkretizujeme, urcime naprosto presnou cdastku.

Je to velmi zajimava investice a drive, nez ji presnée vycislime, bych Vas rad seznamil

s pFinosem...

Zakaznik se neda odbyt a trvd na svém: Kolik? Bylo by posetilé dal mu odpoveéd odpirat,
protoze byste ho jednoznacné proti sobé popudili. Potom musime cenu zasadit jako do zlatého
ramecku do schématu:

HODNOTA(VYHODA, UZITEK) - CENA - HODNOTA (VYHODA, UZITEK)

Naptiklad:

> Hospodatova, I., 1997, str. 15.
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Tahle moderni (kvalitni, vyborna, vyzkousena, solidni, ...) natérova hmota — stoji 1500,- za
dvoukilové baleni — a zarucuje prodlouzeni zivotnosti o ... (garantuje uspory ndkladu,
Zivotnost, zamezi uniku tepla).

Hodnotou, uzitkem pro zdkaznika muze byt zplsob platby, zaruka, zivotnost, komplexni
sluzby, dodani na misto, zpilisob baleni a fada dalSich v zavislosti na produktu a zdkaznikovi.

Nabidka doplnkového zbozi

V uvahu pfipadaji modni dopliiky ¢i servis, a to ve chvili, kdy se zdkaznik rozhodl ke koupi.
Nabidka by méla byt formulovana nevtiravé, aby vzbudila v zakaznikovi dojem, Ze jde o jeho
zajem.

Rozloucéeni se se zakaznikem

Po zaplaceni zboZi se se zakaznikem louci osoba, ktera s nim byla ve styku posledni. Pfiznive
pisobi ujisténi o dobrém nakupu, podékovani za navstévu a vyzvani k opétovné navstéve.

Otazky a ukoly:
1. Specifikujte rozdil mezi obchodnim jednanim a osobnim prodejem.
2. Charakterizujte faze osobniho prodeje.
3. Které osobni predpokiady jsou vyznamné pro osobni prodej?
4. Popiste typologie zakaznikit a v ramci nich vztah mezi prodejcem a zdakaznikem.

Zpracujte kol ¢. 4: Pokuste se popsat typy zakaznikii na nasledujicim obrazku.

Obr. 4 Typy zdkazniki

Literatura:

Bures, 1. 10 zlatych pravidel prodeje. Praha: Management Press, 1997.

Forbes Ley, D. Nejlepsi obchodnik. Praha: Grada, 1995.

Gretz, K. F., Drozdeck, S. R. Psychologie prodeje. Praha: Victoria Publishing, 1992.
Hospodatova, I. Obchodni jednani — kde je problém? Praha: Expertis, 1997.

Weis, H. Ch. Verkauf. Kiehl: Kiehl Verlag, 1989.

1.4 Umeéni uzavrit obchod

47



Profese prodejce, obchodniho zastupce firmy, dealera ¢i distributora firmy se staly v posledni
dob¢ stézejnimi ¢innostmi pii umistovani produktu na trhu. V seminafich, které vedeme pro
obchodni firmy, se shodujeme v nazoru, ze UspéSny obchodni rozhovor neni jen souhrou
Stastnych nahod, ale méa sva pevna pravidla. Rozhodneme-li se vénovat obchodu, je nezbytné
vzdélavat se a rozSifovat si své védomosti v oblasti prodeje. Jedin€ touto cestou miizeme byt
dlouhodobé tspésni a prosadit se v extrémné konkurenénim prostiedi.

Poznatky dlouholeté prodejni praxe shrnuje 1. Bures ve své knize 10 zlatych pravidel prodeje
(upraveno a rozSifeno autory skript).

Priprava na obchodni rozhovor

Ziskani informaci

Shromazd’ovani informaci je neoddélitelnou soucasti prace obchodniho zastupce. Kartotéka
zakazniku je nase prodlouzena pamét.

Informace shromazd’'ujeme nejen o organizaci zakaznika, ale i o lidech, ktefi ji zastupuji.
Praxi si bystfime cit pro informace a u¢ime se jim porozumét a interpretovat je.
Informace o konkurenci jsou pro nas stejné dilezité jako informace o zdkaznikovi.

Zakazniky si rozd€élime na potencidlni, vlastni, perspektivni a neperspektivni. Informace
o zakaznikovi nam umozni posoudit jak jeho perspektivnost, tak jeho koup&schopnost a jeho
potieby.

Vyvoj poptavky sledujeme nejen individualné podle jednotlivych zakaznikl, ale snazime se
vystihnout i obecné trendy poptavky, které nam poslouzi k odhadnuti vyvoje trhu
a k odhaleni trznich ptilezitosti v pfedstihu pted konkurenci.

Ziskané informace evidujeme ve vlastni kartotéce zakaznikd a dale je pfedavame tém
pracovnikim ve firmé, kteti jsou zodpovédni za jejich vyhodnocovani.

Za vsech okolnosti dodrzujeme informacni disciplinu. Informovanosti se dostavame do
strategicky vyhodného postaveni jiz pfed zapocéetim obchodniho setkani.

Stanoveni cile

Na zaklad¢ informaci o zédkaznikovi si stanovime cil, kterého chceme pti obchodnim jednani
dosahnout.

Vypracujeme si strategicky postup, ktery pocita s variantnimi moZnostmi vyvoje jednani.
Ne vzdy se nam podaii dosahnout idedlniho cile, a proto mame v zaloze Gstupové varianty
reprezentujici dosazitelné minimum, se kterym se jest¢ vyplati spokojit.

Do jednani nikdy nevstupujeme pouze s jednou variantou nabidky.

Nez za¢neme jednat, peclivé si provéfime, s kym budeme jednat. Po¢itame s tim, Ze to mize
byt vice nez jedna osoba.

Kazdy obchodni rozhovor ma svlij vlastni casovy prub¢h, ktery casto nejde ani urychlit, ani
zpomalit. Pro jednani si proto vytvofime dostatecné casové rezervy.

Forma prezentace obchodni nabidky

Forma obchodni prezentace zasadnim zptisobem ovliviiuje srozumitelnost jejiho obsahu.
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Hlavnim komunika¢nim prostiedkem je jazyk. Co nedokazeme srozumitelné pisemné Ci ustné
vyjadrit, to neexistuje. Slovni zasobu a zpilisob vyjadfovani proto volime podle odborné
urovné zakaznika.

Prezentace nabidky musi byt stru¢na, vécnd, prehlednd, srozumitelna, vycerpavajici.
Vyuzivame pifi ni vSech dostupnych nazornych pomitcek (flip chart, prospekty,
videokazety...).

U¢inné prezentace mé jednotlivé ¢asti logicky sefazeny:
Diagnoza potieby zakaznika

Navrhované uspokojeni této potieby

Piinosy navrhovaného feSeni

Dodaci a zaru¢ni podminky

Poprodejni servis

Cena

Platebni podminky

NNk LN =

Prezentace se zpracuje do pisemné formy a kopie se preda zakaznikovi. Pisemna forma slouzi
jako referencni opora pfi jednani, zabranuje vzniku nedorozuméni, slouzi jako pomtcka pii
telefonni komunikaci, indikuje vaznost zajmu o uzavieni obchodu, ukazuje, ze si zakaznika
vazime.

Zakaznikovi odpovidame obratem. Rychle sdélend Spatnd zprava je Iépe pfijata nez znacné
opozdéna zprava dobra. Zakaznik dava prednost jistote.

Pravni forma zakonné potvrzuje vzajemné zavazky, vyplyvajici z dohod ucastnikti jednani,
a preventivné zucastnéné chrani pred ptipadnym nedorozuménim.
Zanedbavani formy vede postupné k nedbalosti a je vizitkou nizkého stupné profesionality.

Obchodni zastupce se miize chovat pratelsky a vstficné, ale vzdy si musi zachovat takovy
odstup, aby s potfebnym dlirazem a rozhodnosti mohl fesit i sporné situace.

Prodejce - profesional

Prodejce by mél:

— respektovat ¢as druhych

— pusobit duveéryhodné

— byt kompetentni

— prokazat zadjem o zakaznika

Od pocatku jednani se vyvarujeme snaze prodat za kazdou cenu. Zakaznik si ji casto
vysvétluje jako prehlizeni jeho potieb.

Kazda vyslovena véta musi obsahovat mysSlenku. Pfival prazdnych slov potlacuje zajem
zékaznika.

Soustfedénosti na ptedmét jednani prezentujeme vaznost a odpovédnost, s jakou pfistupujeme
k diagnoéze jeho potieb a k hledani cest, jak je co nejlépe uspokojit.

Nové informace uvaddime podle toho, jak rychle je zakaznik schopen vnimat je a vstfebat.
Pozornym naslouchanim zachytime kritické okamziky, kdy je tfeba zménit rytmus jednani.

Zakaznika nikdy sami nepfesvédCime. Poskytneme-li mu vSak dostateény prostor pro
vyjadieni jeho nazord, dokaze se presvédcit sam. Obchodni rozhovor proto vedeme jako
dialog, ne jako monolog.

Sympatie zakaznika vucCi na$i osobé rostou umérné s rastem davéry v nasi odbornost.
Poskytovanim zajimavych a relevantnich informaci tykajicich se problémt a potieb druhé
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strany miizeme udrzet zdjem zakaznika a vtdhnout ho do problematiky. Poskytovani informaci
nezaménujeme s poucovanim.

Vzdy pocitame s odmitnutim nasi nabidky. Zakaznikovu negativni odpovéd nepovazujeme
nikdy za definitivni a vzdy si ponechame oteviené dveie k dalSimu jednani. Bez ohledu na
vysledek jednani se snazime zanechat pozitivni dojem.

Zdolavani namitek

Namitky jsou projevem zajmu zakaznika o produkt ¢i sluzbu, nikoliv znamenim nesouhlasu
nebo divodem k rozporu.

Zakaznik namita proto, Ze mu chybé&ji informace, které potfebuje k tomu, aby se mohl dobfte
rozhodnout. Je ve stavu nejistoty. Na ndmitku proto reagujeme s patficnou davkou taktu
a pozornosti.

Tim, ze zékaznik namitkou signalizuje svlj zajem o vyrobek, poskytuje nam pfilezitost
vyzvednout jeho prinos. Uvitinim namitky a dobrou pfipravou na ni zabranime, aby nas
vyvedla z miry.

Upfesnujici otazky k namitkam klademe tak, abychom obdrzeli pokud mozno kladné
odpovédi. Dialog vedeny v kladném duchu udrzuje zakaznika v pozitivnim naladéni.
Vyuzivame tim zakona kladnych odpovédi, podle néhoz je obycejné i posledni odpoved
pozitivni.

U namitek vici cené¢ musime umét dobte vysvétlit vztah mezi hodnotou a cenou produktu.

V ptipad¢ absence namitek pfesto upozornime na ty aspekty naseho produktu, vicéi kterym se
namitky nejcastéji vyskytuji. Je snaz$i vypotfadat se s namitkami hned, nez pozdéji fesit
reklamace vzniklé z nedorozuméni.

ZkusSeny a seriozni obchodnik neuzavie obchod, dokud si neni stoprocentné jisty, ze zakaznik
bude naprosto spokojen. Vi, Ze si tak uSetii fadu pozdéjsich problémd.

Proces rozhodovani

Presvédciva argumentace ve prospéch nasi nabidky vyzaduje pfesnou znalost pfednosti
a nedostatkl nabizeného produktu.

Pfijeti obchodni nabidky nestoji na hfe se slovy ¢i na prosazovani osobnosti. Profesional
nerozhodne v nas prospéch proto, Ze je to nase zbozné piani.

V procesu vedoucimu k pozitivnimu rozhodnuti zakaznika usilujeme o sledovani cile jednani
a o pruzné ptizpisobovani vyjednavaci strategie vyvoji situace.

Po odmitnuti nasi nabidky znovu analyzujeme cely pribéh jednani a snazime se najit
zachytny bod, ktery by se mohl stat vychodiskem pro jeho obnoveni.

V kritickych okamzicich neztracime sebedivéru a snazime se najit spojence, o jejichz
podporu bychom se mohli opfit, a kterd by nam pomohla zvratit negativni rozhodnuti
zakaznika. Prvni ,,ne* bereme jako vyzvu ke zvySeni usili, nikoliv jako porazku.

Nerozhodnost zakaznika nepiekoname natlakem, ale pfesvédéivosti argumentd. Silny
argument je mnohem uc¢innéjsi nez priliSna snaha prodat.

Obchodni podminky - souéast produktu

Ochota zakaznika diskutovat o podminkach nabidky je predzvésti zavérecné faze jednani.

U obchodnich podminek musime dobie znat meze svych moznosti. Nikdy neslibujeme vice,
nez muzeme splnit, a nebojime se pfipomenout limitujici faktory naseho produktu.
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Pti diskusi o obchodnich podminkach se snazime vyjit zdkaznikovi maximalné vstiic

a netrvame striktné na internich pfedpisech, pokud je to finanén¢ tnosné. Pruznosti

v obchodnich podminkach mizeme vyhrat i nad konkurenci s lepSim produktem.

Zavér jednani a kone¢né rozhodnuti pro nasi nabidku urychli i dobra ptiprava administrativni
stranky uzavieni obchodu.

V zavéru jednani znovu zopakujeme zaruky a sluzby poprodejniho servisu. Podpotfime tak
zakaznikovo ujisténi, Ze se rozhodl spravné.

Pied podpisem smlouvy nebo objednavky dame zdkaznikovi dostateény prostor pro poloZeni
pripadnych nezodpovézenych otazek. Posledni slovo by mél mit vzdy zakaznik.

Navazani obchodniho vztahu

Uzavienim obchodu za¢ina dlouhodoby obchodni vztah k zakaznikovi. Investice, které jsme
vénovali k ziskani zakaznika, se nam vrati teprve opakovanym obchodem.

Servis je soucasti obchodu a za dobry servis je zakaznik ochoten dobie zaplatit. Servis
bereme jako obchodni produkt a aktivné jej propagujeme jako soucast obchodni nabidky.

Bedlivé sledujeme zmény v narocnosti zdkaznika a servis pohotové ptizpisobujeme jeho
novym pozadavkim. Zklamany =zakaznik je vitany u konkurence, proto ovéfovani
spokojenosti zakaznika neni jen zdvofilostnim aktem.

K servisu patfi i aktudlni informace o novych produktech. Je-li zakaznik spokojen se
servisem, je mnohem piistupnéj$i novinkdm, coz se nam zpétné projevi na obchodnim obratu.

Reklamace feSime rychle a osobné se angazujeme pii vyfizeni kazdého reklamacniho pfipadu
az do konce. Tim také ziskdme respekt u zakaznika.

Neuspésnost v prodeji

Nejcastéjsi pri¢inou neuspésnosti v prodeji je nedodrzovani jeho zakladnich pravidel (viz
predesly text). Podrobnou retrospektivni analyzou netuspésnych obchodnich jednani

a analyzou nasSeho pfistupu k zdkaznikovi se pokusme zjistit, kde délame chybu. Znovu si
klademe otazky typu:

e  Zjistili jsme si pfedem, jaka je potfeba zakaznikti nebo jaka by mohla byt?
e Podafilo se nam nalézt optimalni zpisob uspokojeni této potieby?
e Vysvétlili jsme dostate¢né srozumitelné pfinosy navrhovanych feseni?

e Ptipravili jsme se na pfipadné namitky?

Svou vykonnost neméiime ndhodnymi Gspéchy, ale standardni primeérnou mirou uspésnosti.
Jejiho zachovani docilime neustalym pestovanim citu pro obchodni situace.

Pfedpokladem ziskani informaci pro prodejni strategii je schopnost citlivé vnimat veskeré
odliSnosti charakteristické pro danou konkrétni prodejni transakci. Tykaji se

pristupu k: trhu, zdkaznikovi, uréovani cen, reklamé a propagaci, organizaci prodeje,
distribuci, vybéru sortimentu, platebnim zavazkim, styku s vefejnosti a dalSim aktivitam
souvisejicim s podnikanim.

Stejné jako ve sportu plati i v prodejni ptiprave, ze formu si nejlépe ovéfime na tréninkovych
utkanich se sparingpartnerem, tj. se slab$im soupefem. Rozumné a prosperujici firma svéfi
vyznamné teritorium nebo dulezitou sortimentni skupinu zkuSenému prodejci (seniorovi).
U juniora si nejprve provéfi, co se pfi vycviku naucil, a pak ho nasadi do jednodussich
situaci. Osvédci-li se, dostava stale vétsi zodpovédnost.
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V nasledujicich fadcich naleznete shrnujici ptiklad, na kterém muzete sledovat vyuziti vyse
popsanych zasad v praxi (pfevzato podle Bures, 1., 1997).

...0 nékolik tydnut pozdéji nas kupec z Ontaria skutecné dorazil. Odvezl jsem ho z letiste hned
na farmu, aby kontrast mezi hlucnym Ontariem a klidem panenské prirody, do které byla farma
zasazena, byl co nejmarkantnéjsi. Farma se mu skutecnée libila a zddlo se, Ze nic nebrani tomu,
abychom koupi dotahli do konce.

Byl tu vsak jeste jeden hacek - koné. Stehovani bude znamenat nekolik vyletit mezi Ontariem a
farmou a koné mezitim zistanou bez dozoru. Jeho Zena by v Zadném pripade nepripustila, aby
koné byli - byt'i jenom na kratkou dobu - ustdjeni v nekteré z najemnych stdji.

Vyjadril jsem pochopeni pro to, Ze nékteri lidé prilnou ke zviratum jako k lidem i opacné, ale
zadne reseni mé v tom okamZzZiku nenapadalo. Bylo mi odpovezeno, Ze to neni jenom otdzka
vzajemného vztahu mezi ¢lovekem a zviretem, ale také otdzka péce a ceny v ndjemnych stdjich,
kterézto dva ukazatele jsou casto v primém protikladu. A v tom tkvi problém.

,, Co kdybyste nejprve prestéehoval koné, ustdjil je na farmé a ja sezenu nékoho z okoli, kdo se o
né postard po tu dobu, nez budete mit z Ontaria vSechno prevezeno?" nadhodil jsem jen tak
zkusmo.

Tato myslenka se moc libila a byla kvitovana velmi uznale.

Kupec se jeste jednou rozhlédl, aby se pokochal okolni prirodou a vyhledem na more, a ja jsem
uz mél na jazyku navrh, zZe to zajedeme sepsat k pravnikovi. Nastésti jsem ho ale nevyslovil. Hned
vzapeti se ukdzalo, Ze kyzeny okamZzik jeste nenastal. Kupec mi sice potvrdil, Ze jeho souhlas s
jednou navstivit farmu, tentokrat v jejim doprovodu.

To znamenalo dalsi oddaleni nejméné o nékolik tydnu. Nedal jsem vSak na sobé znat zklamani a
nabidl jsem kupci, Ze by se svou Zenou mohl na farmé stravit vikend - samoziejme zcela zdarma -
a poznat na vlastni kuzi viechny jeji pitvaby.

Kupec takovy navrh ani ve snu necekal a bylo videt, ze ho to lakad. Ja jsem kul Zelezo, dokud
bylo zhavé, a pod zaminkou, Ze musim pripravit hostinské pokoje, jsem z ného vymamil pevny
termin dalsi ndavstevy.

Bylo ziejmé, Ze na rozhodnuti koupit mou farmu bude mit vliv manzelka kupce, ktera pro mne
az do této chvile byla neznamou velicinou.

Ze své obchodni praxe jsem veédél, Ze u Zen hraje pri ndakupnim rozhodovani znacnou roli
impulzivnost. Impulzy mohou byt jak pozitivni, tak negativni. Ja potiebuji co nejvic téch prvnich.

Po zralé uvaze jsem se rozhodl jit vyzkousSenou cestou realitnich kancelari, prodavajicich domy
v novych rezidencnich vystavbdach. Nemohl jsem si dovolit Zadné experimenty. Na moji farmu se
nechodily divat davy koupéchtivych novomanzeli, mél jsem jenom jediného potencidlniho kupce,
a to jesté ne uplné jistého.

Zakladni pravidlo pri prodeji nového domu zni: ,,Dum prodava kuchyné, protoze tam pani
domu travi nejvice casu.

Vrhnul jsem se proto na kuchyn. Vydrhnul jsem podlahu, vycidil stary, historicky spordk, do
oken povesil zaclonky, na stil postavil vazu s kvétinami.

Muj kupec s manzelkou se dostavili ve smluveném terminu a jeho manzelka se vskutku hned
zacala zajimat o kuchyn. Prohlidka ostatnich casti domu a pozemkii pry pocka. Zavedl jsem ji tedy
do kuchyné, zatimco jeji manzel se usadil na verande.

Manzelka si vSsechno pozorné prohlizela a jd jsem ji nechal v klidu. Teprve kdyz se sama zacala
vyptavat, vycitil jsem, Ze nastal ¢as otestovat, do jaké miry je pripravena podporit svého manzela v
jeho rozhodnuti farmu koupit.

Zacal jsem zkouSet pudu nevinnymi otizkami - zda se ji libi tapety, nebo by to chtéla
pretapetovat, jestli ji vvhovuje umisténi spordku, neni-li snad kuchyn prilis velkd, jiste by se dala
prepazit, mozna by dala prednost samostatnému jidelnimu koutu, co vikd vyhledu na more
a tak dale. Z jejich reakct bylo ziejmé, ze se v kuchyni alespon mentalné zacina zabydlovat
a ze jeji myslenkové pochody se ubiraji presné v tom smeru, ktery jsem pro né vytycil.

52



Opét na mne prislo velké pokusent zacit tlacit obchod k uzavrieni, zavolat manzela a
navrhnout cestu k pravnikovi.

Vzapéti jsem se vsak ovladl. Ted nesmim nic uspéchat. Musim pouzit jesté jeden test. Opatrné
zkusit reakci na nékteré negativni stranky zivota na farmeé.

Zacal jsem hovorit o tvrdych zimdch, o vzdalenosti do nejblizstho mésta, o tom, Ze v zimé se
nikdy ditm poradné cely nevytopi, Ze budou potrebovat maly piltunovy nakladak s ndhonem na
v§echna ctyri kola, nebot s konvencnim osobnim vozem toho v téchto koncinach moc neporidi.
Rozhovoril jsem se i o medvédech a vicich, kteri v zimé prichazeji az k domu a slidi po odpadcich,
o dvoumetrovych zavéjich, které mohou farmu odriznout na nékolik dnit od ostatniho svéta, o
vichricich, které jsou schopny poradzet telefonni sloupy jako pdratka.

Moje povidani, mimodék v kuchyni, navodilo vskutku romantickou atmosféru davno minulych
pionyrskych dob. Kazdy novy ,, horor*, o kterém jsem mluvil, se zdal mit na mou posluchacku spise
povzbuzujici nez odrazujici ucinek.

Nic se vSak nema prehanéet. Pozvolna jsem zacal ubirat negativni plyn a zacal pripravovat pidu
pro triumfalni findle. To nejlepsi, prohlidku stdji, jsem si nechal na konec.

Vymanévroval jsem manzelku pozvolna z kuchyné, a kdyz jsme byli venku, vyzval jsem jejiho
manzela, aby se k nam pripojil, Ze si piijdeme prohlédnout hospodarské budovy. Pritom jsem
neopomenul zduraznit, ze manzel by se v Zadném pripade neodvazil navrhnout koupi farmy, kdyby
stdje nesplnovaly ta nejprisnéjsi kritéria na ustajeni jejich konskych milackii.

To bylo ze strany manzelky kvitovano velmi priznivé a pozoroval jsem, Ze i manzelovi tato
poznamka udélala moc dobre. Inspekce stdji probéhla v priznivé atmosfére; az na nékolik
malickosti nebylo vaznéjsich namitek.

Nastal cas jednani uzavrit.

Jesté jednou jsem odolal nutkani navrhnout odjezd k pravnikovi. Tentokrat mé to stdalo skutecné
nadlidské usili. Nicméné poznamku o tom, Ze vSechny dokumenty vcietné kupni smlouvy jsou
pripraveny u pravnika, jsem si neodpustil, a nenapadné jsem ji vsunul do konverzace. Hned jsem
se snazil zmirnit jeji ucinek prevedenim rozhovoru na téma zvlastni danové ulevy, ktera se na moji
farmu vztahovala. Vzhledem k tomu, zZe farma byla kvalifikovana pro registraci do pidniho fondu,
nepodlehala pozemkové dani. Veskeré doklady o registraci a darnové vyjimce jsou samozrejmée
soucdasti dokumentace, kterd je pripravena u mého pravniho zastupce.

Potom jsem jim popral prijemny zbytek dne a prijemnou noc na farmé a jen tak pro informaci
jsem se zminil o tom, Ze pravnik je pripraven vénovat se nam nasledujici dopoledne v deset hodin -
a ze se proto pro né v devet hodin zastavim.

Kupci nerekli nic, jen pokyvli hlavou a pratelsky se se mnou rozloucili. Tu noc jsem
nezamhouril oko. Prevaloval jsem se v posteli a celou dobu mé pronasledovalo heslo, které nam
vtloukal do hlavy mij prvni Séf prodeje:

,,Obchod nent uzavien, dokud neni uzavren pravne!*

Jako pravnika jsem si vybral zkuSeného specialistu na uzavirani realitnich transakci. Byl
trochu drazsi nez normalni advokati, ale takova investice se vzdycky vyplati. Neni nic horsiho nez
propast prakticky uzavieny obchod v dusledku drobnych prdavmnich prehmatii, které se mohou
vloudit do zavérecné faze jednani tieba jen ve formé preklepu. Specializovani pravnici tohle dobre
védi, a maji proto v tomto ohledu nadprimérné vyvinuty smysl pro detail, a pravem si za to uctuji
néco navic.

Muj pravnik byl na slovo vzaty rutinér. Vsechny dokumenty mél prehledné rozloZeny na svém
psacim stole, kazdy aspekt transakce vysvétlil nejprve verbdalne a potom jej dolozil prislusnym
pisemnym dokladem. Profesionalita mého pravniho zdstupce udélala na kupujici stranu patricny
dojem. Neocekavali, Ze by se v tak malém mésté, v oblasti, kde ,,lisky davaji dobrou noc*, nasel
nekdo, kdo si nezada s pravniky z velkomésta. Muj advokat jim daval zaruku, Ze i po pravni
strance je vSechno v pordadku, a tim rozptylil posledni pochybnosti, které clovék zpravidla ma,
uzavira-li obchod v neznamém terénu.

Ja jsem celou dobu micel a nepletl jsem se do Femesla tomu, koho jsem si najal prave pro jeho
profesionalni kvalifikaci.

Neni nic horsiho, nez kdyz se laik zacne plést do exekuce pravnich aspektit obchodni transakce.
Dulezité je poskytnout pravnikovi vSechny informace a nezatézovat si mozek formou jejich pravni
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exekuce. Nedostane-li vSak pravnik vsechny informace, potom ani pravni exekuce nemiize byt na
urovni situace a neni to vinou pravnika, ale nasi.

Kdyz pravnik skoncil se svym vykladem, nastala pauza a ja, predem poucen pravnikem, jsem i
naddale drzel jazyk za zuby.

Podari-li se prodavajicimu dostat obchodni jednani az do faze pravniho uzavieni, je potom uz
kazda dalsi slovni iniciativa zbytecna a rusiva, a dokonce miize jesté v posledni chvili uskodit.
Tady uz ma slovo jenom kupujici.

Kupujici par vyjadril své posledni slovo zpiisobem nejvymluvnéjsim - podpisem na kupni
smlouve.

Otazky a ukoly:
1. Charakterizujte pravidla uspésného prodeje.
2. Co zahrnuje prezentace obchodni nabidky?

3. V éem spociva profesionalita prodejce?

Zpracujte ukol ¢. 5: Vytvorte pisemnou formu obchodni nabidky libovolného produktu.

Literatura:

Bures, 1. 10 zlatych pravidel prodeje. 3. vyd. Praha: Management Press, 1997.
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2. Komunikacni dovednosti

2.1 Reé téla jako prostfedek komunikace

Podle nazoru Alberta Mehrabiana, profesora psychologie na Kalifornské univerzit¢ v Los
Angeles, je dojem, ktery vzbuzujeme v druhych lidech pfi prvnim setkani, tvoten:

e ze 7 % obsahem feéi;

e 7 38 % melodii a rytmem feci;

e 7z 55 % vyrazem - signaly feci téla, pohyby a postoji téla, napétim svalstva, vyrazy
obligeje atp.’

vvvvvv

racionalni obsah textu a uméni dobré argumentace.

Na druhém misté je to zplisob prednesu, jimz ziskdvame poznatky o temperamentovych
a dynamickych zvlastnostech partnera.

Tteti v pofadi je feC téla, ktera miize vyznamné ovlivnit vécnou argumentaci a jednani. Mtze
je bud’ podpofit, nebo je ucinit nepfesveédcivymi.
b

I kdyz se vysledky vysSe uvedeného vyzkumu vztahuji k pocitim sympatie a antipatie, které
vzbuzujeme v druhych lidech, pfesto mohou vyrazné ovlivnit rozhodnuti pifi obchodnim
jednani nebo pfi prodejni cCinnosti. Nabidky nejriznéjSich konkurenc¢nich firem se
kvalitativné a cenove stale vice pfiblizuji a dilezitou roli pti rozhodovani sehrava osobnost
obchodniho zastupce firmy.

Z praxe je znamy poznatek, ze primérny obchodni zastupce ovlada obsahovou stranku
nabidky, méné ton, melodii a rytmus svého sdéleni a §patné vyrazové projevy (fec téla), které
prozrazuji jeho skute¢ny postoj a emoce.

Vyrazové projevy clovéka studuji socidlni psychologové v rédmci ,,neverbalni socidlni
komunikace“. Neverbalni komunikaci rozumime vS$e, co druhému ¢lovéku Fikame a co se
netyka obsahu slov.

Tato forma komunikace je star§i neZ Feé¢, protoze jsme ji zdédili po zvifecich predcich. Je
také citové bohatsi a v nekterych mezilidskych interakcich srozumitelnéjsi (napt. vyjadieni
potieby socialniho sblizeni nebo distance, zplisob vedeni rozhovoru, zplisob projeveni prani

ap.).

Zatimco verbalné (slovem) se pfedavaji vécné informace, neverbalni stranka komunikace
vypovida mnoho o vzajemnych vztazich mezi komunikujicimi osobami. P. Watzlawich
vyslovuje nazor, Ze gesto nebo vyraz nam ¢asto o vztahu druhych k nam fekne vice nez
stovka slov. Podobné se vyjadrila americka psychoterapeutka Virginie Satirova na jednom
seminafi u nas: ,,Nauc¢ime-li se divat na obli¢ej ¢lovéka a na to, jak ¢lovek dycha, dozvime
se Casto vic, nez kdyz ¢lovék promluvi.®

Mimoslovni sdéleni mohou byt také nejednozmaéna, napt. pla¢ muze vyjadfovat pocity
vzteku, smutku, radosti, dojeti ap. Beze slov nemizeme sdélit potiebu volby mezi dvéma
moznostmi, které se vzajemné vylucuji, nemizeme vyjadiit logickou podminénost typu
sjestlize predchazi A, pak musi nasledovat B“. Nemizeme sdé¢lit ,,nic* nevidim, ,nic*

* Pease, A. Bodylanguage, How to Read Others Thoughts by Their Gestures. London: Shelton Press
1992, str. 9.
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nedélam. Ale i kdyZz nepromluvime, pfece jen tim druhému clovéku néco fikame - i kdyz
druhému nepodame ruku, i kdyZz se na nékoho nepodivame, ptfece je to sdéleni, které
bezdécné vysilame.

Neverbalni sdélovani je slozeno z fady rtiznych prvkt (pohybovych, hmatovych, mimickych),
které vSak maji svlij vyznam jen v ramci piisluSného komunikativniho kontextu. Proto je
nutné vyvarovat se pii interpretaci signdlt feci téla ptiliSného zjednoduSeni a pausalizace
jednotlivych projevi.

V feci téla jsou rozdily mezi jednotlivymi narody nebo kulturnimi oblastmi. N¢ktera gesta
a pohyby, typické pro jednu zemi, mohou byt pouzivany v jiném prosttedi v odliSném
kontextu. Zejména v mezinarodnim obchodu je diilezité, aby jednajici zastupci rtiznych kultur
znali zvlastnosti neverbalni komunikace druhé strany. Napiiklad:

e pokyvnuti hlavou znamena u nas souhlas, zatimco zavrténi hlavou do stran je signalem
zapornym nebo odmitavym. V nékterych kulturach je tomu naopak;

e nasloucha-li ndm japonsky partner a pokyvuje-li hlavou, neni to vyjadieni souhlasu. Dava
nam tim pouze najevo, ze rozumi tomu, co fikame;

e v evropském prostfedi se divame vazené osobé do tvare, kdyz odpovidame na jeji otazku.
V Indonésii se v§ak nikdo nesmi divat do obli¢eje vysSe postavenému ¢loveku.

Jak slovni, tak i mimoslovni komunikace je ovlivhéna prostifedim, ve kterém c¢lovék
dlouhodobé Zil, souvisi také se vzdélanosti a spoleCenskym statusem jedince. Poznatky
z oblasti neverbalni komunikace maji pro obchodni zastupce dvoji vyznam:

e pouziti vhodnych vyrazovych projevii - usmév, oc¢ni kontakt, srdecné podani ruky,
navazani kontaktu pii skupinové prezentaci - miize vzbudit sympatie vici jejich osob¢;

e zvySend vnimavost a porozumeéni neverbdlnim signalim partnera umozni ziskat cennou
informaci o tom, jak jsme druhou stranou vidéni, jaké partner proziva emoce, jaka je jeho
osobnost.

Pri prodeji jsme tspéSnéjsi, umime-li ,,éist*, prijimat a vysvétlit si télesné signaly svého

partnera.

Pti Cteni feci téla partnera pfi prodejnim rozhovoru je uziteéné polozit si tfi otazky:
a) Co nam sd¢lila partnerova fe¢ téla pfi setkani a uvitani?
b) Co vyjadiovalo jeho télo, kdyz nam naslouchal?
c) Pozorovali jsme shodu mezi jeho feci téla a verbalnimi reakcemi?

Re¢ téla miZze pomoci vysvétlit rozdil mezi Gspé§nym a neGispé$nym obchodnim jednanim.
Dokonalost v fec¢i téla neni vrozend. Je mozné naucit se tomuto uméni neustalym
pozorovanim lidi v riznych situacich a také analyzou prub&hu kazdého obchodniho jednéni.
Velmi cennou pomitckou je také videozdaznam z prodejniho rozhovoru a jeho néasledny
skupinovy rozbor formou zpétné vazby.

Podivejme se nyni, jaké jsou zpiisoby neverbalni komunikace.

Proxemika

studuje sdéleni, ktera tlumocime priblizenim se k druhému ¢lovéku ¢i oddalenim se od
néj (lat. proxime znamena ,,zcela mi na blizku“).

To se odehrava v situacich, kdy spolu dva lidé hovoii, kdy se vzajemné potkavaji, kdy jeden
k druhému ptiseda apod. Studiem vzdalenosti mezi lidmi (v horizontalni i vertikalni roving)
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se zjistilo, Ze existuje pfimo tmérny vztah mezi vzdalenosti komunikujicich osob a sociadlni

sw v

Pro rizné spolecenské situace jsou povazovany za priméiené odliSné vzdalenosti mezi dvéma
lidmi. Jejich ptilisné piekroceni (zkraceni nebo prodlouzeni) je Castou pfi¢inou nedorozumeni
(napft. dotérna blizkost, chapana jako vlezlost - a na druhé strané pfiliSny odstup, vyvolavajici
pocit odtazitosti, studenosti).

V zaujeti vzdalenosti pii komunikaci hraji roli také osobnostni charakteristiky. Lidé, ktefi
jsou vice spolecensti, zivi, otevieni, tj. extraverti, zaujimaji v mezilidském kontaktu blizsi
vzdalenosti nez lidé, obraceni spiSe do vlastniho nitra - introverti. Profesor E. T. Hall ve
svych antropologickych studiich zjistil, Ze wvzdalenosti mezi lidmi pfi rozhovoru jsou
ovlivnény kulturou a etnickymi faktory. Japonci a Arabové zaujimaji vic¢i sobé& blizsi
interpersonalni vzdalenosti nez Evropané. Pro Araba muze byt urdzkou, kdyz mu partner
,odepie vini svého dechu®. Vzdalenost, ve které se 1lidé pfi komunikaci s ostatnimi zastavuji,
je tedy ovlivnéna pasobenim fady faktor: jak dobie se spolu lidé znaji, osobnostnimi
charakteristikami, transkulturdlnimi rozdily. Je vSak dana také vékem, povahou setkani, tim,

ey

zda lidé ziji na venkove ¢i ve mésté, ale i velikosti prostoru, ktery maji partnefi k dispozici.

Osobni zény. Vyzkumné poznatky v oblasti neverbalni komunikace potvrzuji existenci tzv.
osobnich zo6n, coZz jsou pomyslné soustiedné kruhy kolem clovéka, jez ohranicuji prostor
ptislusného typu komunikace.

I.IL TV.

I. Intimni z6na
II. Osobni zéna
II1. Socialni zéna
IV. Vetejna zoéna

Obr. 5 Struktura osobni zony

I. Intimni zéna - jeji dolni hranici je bezprostifedni hmatovy kontakt, horni hranici je
vzdalenost 15-30 cm. Do této zény dovolujeme vstoupit jen psychicky nejblizS§im lidem.
Vstup do této zony vyzaduje souhlas pfislusné osoby, jemnost, zvlastni takt a ohleduplnost.

II. Osobni zoéna - dolni hranici je vzdalenost, pfi niz se lidé mohou jeden druhého dotknout
rukou (drZet se za ruce, jit blizko sebe). Horni hranici je vzdalenost 75-120 cm (je to hranice
fyzického dosahu partnera, kterd umoziuje vnimat detaily jeho mimiky, umoziuje podani
ruky ap.). Prodejce by se mél pfi rozhovoru, vedeném vstoje, pohybovat na dolni hranici
osobni sféry. Pokud se ptili§ vzdali, ptisobi chladné a odtazité.

III1. Socialni zéna - je vyhrazena pro setkavani lidi v zaméstnani, pro obchodni jednani, pro
diskusi apod. Dolni hranice je 1,20 az 2,10 m, horni hranici 2,10 - 3,60 m, kdy mame
moznost vidét v zorném poli jiz celou postavu partnera. Plati zde, Ze vét$i oddaleni pfi
sluzebnim jedndni dodava pocit psychického bezpe¢i a veEtSi subjektivni jistotu obéma
partnerim. P#i prvnim rozhovoru se zdkaznikem se prodejci doporucuje zachovat na kratkou
dobu odstup, dokud partner nevysle pratelsky uvitaci signal.
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IV. Vefejna zona - je urCena pro vefejna vystoupeni - napi. pro skupinovou prezentaci.
Reénik by mél zaujmout takovou vzdalenost od posluchadi, aby byla vidét cela jeho postava
véetné pohybu v prostoru. Také mluvici by mél ze své vzdalenosti vidét vSechny posluchace.
Hranice mezi jednotlivymi zénami vSak nemohou byt nepiekrocCitelné. V bézném zivoté
dochazi k pronikani z jedné sféry do druhé, zalezi také na uspotradani konkrétniho prostoru
pro jednani. Socidlni psychologie zde uzivd pojem ,,proxemicky tanec®, pfi némz partnefi
hledaji miru vzajemného oddéleni, jez by vyhovovalo obéma stranam.

Nekteti lidé jsou velmi citlivi na narusSeni prostoru kolem sebe, ktery povazuji za ,,svij*.
Vyzaduji $ir§i osobni zénu. Jsou to vSak vétSinou:

nadmérné tzkostni jedinci;

lidé s diagnézou autismu (s charakteristikami psychické osamélosti);
neurotici (lidé s labilni nervovou soustavou);

introverti (lidé zamétfeni do vlastniho nitra);

lidé zijici v nejistoté, co s nimi bude.

Pfi naruSeni prostoru, ktery jedinec povazuje za ,svlj“, se zaCne projevovat vzruSeni.
Mizeme je pozorovat v oCich, v pohybech hlavy, v otaceni téla, v pohybech rukou ap.

Kromé vzdalenosti komunikujicich osob v horizontalni roviné proxemika studuje

i vzdalenosti vertikalni, méfené prevySenim ve vyS$i o¢i komunikujicich partnert. Zjistil se
kladny vliv situaci, kdy jsou oc¢i jednajicich osob ve stejné horizontalni roviné (prodejce -
zakaznik, lékaf - pacient, vedouci pracovnik - spolupracovnik). Pocity rovnosti

a rovnopravnosti jsou jakoby vazany na stejnou uroven vyse oc¢i obou partnert. Velké rozdily
(napft. jeden tcastnik sedi, druhy stoji) ptisobi ,,mocensky®, evokuji pocit nadrazenosti

a podfizenosti, vznikd zbyte¢né psychické napéti, coz nepfispiva k navazani tésné&jsiho
osobniho kontaktu.

Posturologie

je re€ fyzickych postoji nasSeho téla, drZeni téla a polohovych konfiguraci jeho ¢asti.

V socialni interakci ma komunikativni vyznam i drzZeni téla pfi urcité Cinnosti - napf. pfi
stani, sezeni, chtizi, hovoru. Socidlni psychologie na rozdil od fyziologl, ktefi rozliSuji tfi
zékladni polohy téla - vstoje, vsedé, vleze - rozliSuje polohy detailnéji. U polohy vstoje
napiiklad studuje, zda dva lidé stoji k sob&é ¢elem, bokem nebo jsou-li k sob¢ otoceni zady. U
dvou sedicich lidi rozliSuje polohu bokem vedle sebe nebo polohu ¢elni, proti sob¢.

Prodejni rozhovor miize probihat vstoje - naptiklad ve vyrobni hale, v konstrukéni kancelafi,
v laboratofi. VétSina rozhovort vSak probihd u jednaciho stolu. Pozice, které pfi jednani
muzeme zaujmout, jsou nasledujici:

¥ / i : Posadit se pravouhle od partnera - vedle stolu - je
nejvyhodnéjsi polohou pro jednani. Kazdy ucastnik
si mtze libovolné vybrat smér pohledu. Spolecné lze
nahlizet do pracovnich materialt. Je mozné lépe ,,Cist™
partnerovu feC téla, protoze nam nebrani ve vyhledu

psaci stal.
Obr. 6 Angularni pozice

Je to poloha, kdy partnefi jiz maji vyfeSeny zakladni

otazky a projednavaji se pouze podrobnosti. Zaujeti
této polohy je nevhodné na zacatku rozhovoru,
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Obr. 7 Paralelni pozice

Obr. 8 Frontalni pozice

Y

\L..

Obr. 9 Diagonadlni pozice

-

protoze znamena pfili§ agresivni pranik do
partnerova soukromi.

Konfronta¢ni umisténi zdlraziiuje, Ze je mezi
ucastniky jednani Dbarikada, kterd mize byt
zachovadna i b&hem prodejniho rozhovoru. Je to
poloha konkurenc¢ni situace. Podporuje a zostiuje
protiklady, potlacuje to, co je obéma stranam
spolecné. Obtizné se také studuji spole¢né pracovni
materialy.

Diagonalni pozice prozrazuje bud nezajem, nebo
chybéjici sebevédomi. Partnefi davaji najevo odstup
a necht¢ji spolu mit nic spolecného. Toto rozmisténi
muzeme vidét napf. v restauracich.

Ukazuje se, Ze zaujeti polohy téla dvou lidi v rozhovoru ma urdity vztah k obsahu
a atmosfére rozhovoru. Napfiklad se da poznat, zda a jak moc jde hovoficimu o prosazeni
nazoru, nakolik je pro n¢ho diilezité partnera pifesvédcCit a ziskat na svoji stranu. Télesna
poloha naznacuje nejen to, co se nyni s danym jedincem déje, ale také to, co se s nim udélo
pred timto okamzikem a co se bude dit v nasledujici chvili.

Poloha téla a konfigurace jeho jednotlivych ¢asti je pro mnohé lidi dostate¢né srozumitelnou
feci. Clovék svou télesnou polohou bezdééné sdéluje druhému napf. to, jak mu ,,uvniti* je.
Jinou polohu zaujima cloveék, ktery se neciti psychicky ¢i télesné¢ dobfe, a jinou cloveék

W

Stastny a vesely. Jinak sedi ¢lovek skliceny a jinak ten, kdo v
pohodé¢ sleduje déni kolem sebe.
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Obr. 10 Shrbeny postoj Obr. 11 Vzpiimeny postoj

Starosti a nejistota jsou vyjadfeny postojem clovéka se shrbenymi zady, s pohledem do zemé
a s nepevnym krokem. ,,Ko$ odpadkt®, starosti, problémt nosime kazdy jinde - na hlavé, na
krku, na hibetu nebo na bedrech (obr. 10).

Jiny postoj zaujima sebejisty ¢lovek, ktery konstruktivné fesi své problémy, je ,,nad véci®, vi
si rady. Mnohé naznacuje vzpiimenost v postoji, pfimy pohled, pevny krok (obr. 11).

Nejistotu, uzkost, obavy prozrazujeme Casto postojem
téla vsede, a to zejména tam, kde nadm neni dobfe -
v ¢ekarné u lékate, v chodbé pfed soudni mistnosti,
pted naro¢nym obchodnim jednanim (obr. 12).

Obr. 12 Strnula pozice

Z fte¢i té€la muzeme dobie ,,Cist”
pohodlnou polohu pfi sezeni, ktera
vyjadiuje klid, pevnost postojl pfi jednéni
a ptfijemnou atmosféru (obr. 13).

Obr. 13 Pevny posed

Zvlastni vyznam ma vzajemna poloha vice osob v bezprostfednim osobnim styku. Naznacuje,
o jaky druh interakce jde, jaka je atmosféra setkani, jak se jednani vyviji apod.

V mezilidskych interakcich mutzeme casto sledovat, ze pri vétsi zméné ,,atmosféry*
v prubéhu jednani dochazi i ke zméndm v uspoiiadani osob a v télesnych polohach
ucastnikia (obr. 14, 15).
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Obr. 15 Kooperujici vs. negativni strana

Rozdily v postojich mGzeme sledovat i u tzv. hostilnich projevl (neptatelskych vztaht)

a u tzv. prosocidlniho chovani, které vyjadiuje pratelstvi a spolupraci. V praxi se mizZeme
setkat s tim, Ze ¢lovék muZe svou télesnou polohou predstirat, ,,hrat*“ to, co ve skutec¢nosti
neni.

Zaujimani poloh a konfiguraci téla ovliviiuje temperament, povaha ¢lovéka, kulturni
prislusnost, kvalita mezilidskych vztahii a momentalni psychicka atmosféra jednani.

Obr. 16 Jednani u kulatého stolu

Legendarni keltsky kral Artus§ jednal se svou druzinou u kulatého stolu. Stil ,krale Artuse*
mél dany zasedaci pofadek, tzv. Artusiv zakon (pouziva se dodnes), ktery lze pfirovnat

k hodinovému ciferniku. Nejvys$si §éf sedi na dvanacté hodiné. Vlevo a vpravo od né¢ho na
Cisle jedenact a jedna sedi jeho nejbliZz§i spolupracovnici. Spolu se $éfem vytvari tzv.



trojuihelnik moci. Vedle nich na cisle deset a dva sedi vahavéjsi konferencni ¢lenové tymu.
Na d¢isle tii a devét ciferniku moci sedi pritakavaci. Chtéji vSechno vidét, ale nechtéji byt
pfitom sami vidéni. Koncentruji pozornost na ob¢ strany - na stranu $éfa skupiny i na stranu
Séfa opozice. Nejblize k pritakdvactim sedi so6listé, a to na Cisle ¢tyfi a osm. Radi by rozvijeli
vlastni mySslenky, ale do ostré vymény nazord se pousti jen tehdy, jsou-li k tomu pfinuceni.
Na cisle Sest sedi ,,otevieny protivnik* - soupef, ktery ma druhou nejvétsi moc v tymu. Jeho
pomocnici sedi na Cisle pét a sedm, pficemz pomocnik sedici z pravé strany ma vzdy veétsi
moc.

Kinezika

se zabyva sdélovanim informaci v mezilidském kontaktu pomoci pohybi koncetin, téla,
krku a hlavy.

Jedna se o vSechny bezdécné pohyby rukou, nohou, téla, hlavy ap. Studuji se pohyby
jednotlivych casti téla, ale i pohybové konstelace a pohybové sledy (sekvence pohybt).

Vyzkumy ukazuji, Ze rozsah pohybi, jejich prudkost a intenzita souvisi s intenzitou
emocionalniho prozivani situace®. Z vyrazu obli¢eje miizeme odeéitat, o jaky druh emoci jde,
z rozsahu a charakteru pohybt si informaci dopliiujeme o intenzitu emociondlnich prozitkl
¢loveéka ve chvili, kdy to pozorujeme.

Pohyby rukou
A\
N
Y )
);
Obr. 17 Mala sebejistota, nizké sebevédomi, neditvéra Obr. 18 Negativni postoj

S témito lidmi se obtizné jedna. Jsou nejisti, malo divéfivi. Ruce jsou Casto bariérou, ktera je

chrani.
’

fil o

t ‘
4 Elektr lového napéti \ psychického napéti pfi
rozhovor elektrické p q' ;ré za normalni situace
doprovaz dstatnému zvy ? ", kdyZ byla v rozhovoru
vysloven | |? Hh a se ukazuje, z riologické funkce a rizné
skupiny ¢

A




Obr. 19 Varovani, hrozba Obr. 20 ,,Bodnuti dykou*

Pohyby rukou, vyjadtujici tzv. signaly ,,taktovkou“, mohou mit vice podob:

e sekani celou rukou do vzduchu naznacuje, ze jsme vytesili néjaky problém;

e nizkovy pohyb obéma rukama dava najevo odmitnuti ¢i nesouhlas;

e namifeni ukazovdku na konkrétniho c¢lovéka miize znamenat dominanci nebo snahu
prosadit se;

e zdvizeny ukazovak muize znacit varovani nebo hrozbu a patii k zakdzanym gestim pfi
prodejnim rozhovoru.

Striska z prstia byva u sediciho ¢lovéka projevem silného
sebevédomi, sebejistoty, pevného pfesvédceni. Muze
vyjadfovat povysenost az arogantnost, byva ¢asto pouzivana ve
vztahu nadfizenosti, zejména pifi komunikaci manazera se
spolupracovniky - ,,v§echno vim a vSechno znam®, ,rad
davam rady*®, ,musite to akceptovat“. Ne vzdy ale musi toto
gesto znamenat negativni projev. Je dilezité, abychom tento
pohyb rukou chapali v kontextu situace

a ostatnich signald.

Obr. 21 Stiiska 7 prstit

Pohyby rukou po oblic¢eji

Pohyb rukou k tustim a jejich zakryvani (obr. 22) casto znamend neupiimnost, lhani
a nervozitu. Pouzivaji je jiz malé déti, kdyz nemluvi pravdu. U dospélych jedinct je vSak toto
gesto mnohem rafinovangj$i a casto méné¢ napadné. David Morris, socialni antropolog,
zabyvajici se neverbalni komunikaci, zjistil, ze zdravotni sestry, které pifi rozhovoru s
pacienty byly nuceny nefikat pravdu nebo lhat, pohybovaly casto prsty po obliceji. Ostatni
sestry, které mluvily pravdu, tato gesta nepouzivaly. Zakryvani si ust rukou miZze u partnera
také znamenat, ze nam nevéfi. Pak je vhodné se zeptat, zda je vSe v pofadku, zda s nasim
tvrzenim souhlasi.
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Obr. 22 Zakryvdni tist Obr. 23 Nesouhlas, kritika

Vyraz nesouhlasu nebo kritického postoje Casto provazeji pohyby prsti podpirajici bradu,
palec je pod bradou a ukazovacek je vztyCen podél tvare. V jiném kontextu mize ovSem toto
gesto vyjadiovat premysleni.

Obr. 24 Ztrdta zdjmu Obr. 25 Predstirani zajmu

Ztratu zajmu nejlépe signalizuje hlava padajici do dlané. Pfedstirani zajmu mize byt
vyjadieno hlavou lehce opfenou o dlan a vysunutym ukazovackem. Zda jsme spravné cetli
toto gesto, se muzeme presveédcit tim, Ze poloZime partnerovi kontrolni otazku.

U dvou lidi v socialni interakci mizeme sledovat jejich pohyby jako celek. MlZeme vnimat
jejich harmonii - disharmonii, koordinaci - diskoordinaci. Psychologie zde uzivd pojem
kongruence pohybi, tj. synchronnost a symetrie pohybd dvou lidi, ktefi spolu jednaji.
Kongruence je typicka pro piatele, 1idi, ktefi si rozumi i beze slov.’

Sledujeme-li pfi prodejnim dialogu dva partnery, kteti nevédomé zaujimaji stejny postoj nebo
»zrcadli“ gesta toho druhého, je velmi pravdépodobné, Ze si rozumi. Zrcadlova ozvéna
navozuje pocit souladu a divérnosti a Casto prispiva k tomu, Ze se partner v jednani
zatne priklanét ke kladnému rozhodnuti.

Gesta

jsou sdéleni, ktera tlumocime v mezilidském styku nauéenymi pohybovymi projevy,
symboly a znaky.

Gesty rozumime pohyby rukou, hlavy, téla, které maji vyraznou sdélovaci funkci
(doprovazeji slovni projevy, nebo je zcela zastupuji). Maji vSak také funkci expresivni (napft.
lomeni rukama jako vyjadfeni projevu zoufalstvi, zatleskani jako vyjadifeni projevu radosti a
souhlasu nebo nelibosti, poskakovani jako vyjadifeni nadSeni, hrozeni a zatinani pésti pro
vyjadieni hnévu a zlosti). Gesta jako socialné komunikacni prvek pfedchazela vzniku feéi
nejméné

> Souhra a koordinace pohybovych projevi u jedince je vniméana v mezilidském styku jako Sarm
a elegance v pohybové kultufe ¢lovéka. Ukazuje se, Ze poruchy synchronizace a koordinace maji
znacnou dulezitost pro porozuméni psychickym stavim ¢lovéka.
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o 1 milion let. T pfes veliky pokrok v komunikaci mezi lidmi hraje fe¢ ,,gest® dosud
mimotadnou roli.

Pro kazdé Kkulturni spolefenstvi je typicky urcity soubor naucenych pohybovych
projevi, které slouzi k dorozumivani. Znama je prastara kulturni vazanost orientalnich gest,
zvlasté pak v oblasti Indie a Japonska. V na$i kultufe mlizeme tuto souvislost studovat v
pohybové etiketé (v nepsanych pravidlech a zakonech spole¢enského chovani). Také etnické
vlivy formuji gesta. Pro kazdé etnikum (z fec. etnos - narod) je typicky urcity soubor
nauc¢enych pohybovych projevi, ktery slouzi k dorozumivani. Muzeme uvést ptiklad
francouzské elegance, italské vybusnosti, anglické zdrzenlivosti ap. Arabové gestikuluji nejen
rukama, ale také celym télem. Pro spole¢né porozumeéni je mozné si gesty sdélovat informace,
které maji jednoznac¢ny vyznam jako slova - napi. zamavani na rozlouc¢enou, kyvnuti hlavy
pti souhlasu ¢i nesouhlasu, tklon hlavy a téla jako pozdrav, ukazani rukou na pfedmét, osobu
ap. Ptrichazime-li do styku s lidmi z riznych kulturnich oblasti, je dulezité, abychom se co
nejvice seznamili s feéi jejich gest.

Stane-li se gesto soucasti naseho sdélovaciho repertoaru, uzivame je vétSinou nevédomé,
Individualni rozdily v gestikulaci se projevuji ve velikosti, rychlosti, sile, rozmanitosti
a mnoZzstvi gest.

Z velké Casti maji gesta blizky vztah k tomu, co Fikame v dané chvili slovy. Sdéleni je
v8ak citove silné&jsi, srozumitelnéj$i a zvySuje nazornost feceného. Socialni psychologové
tvrdi, ze gesta maji i urCitou tvofivou silu, kterou slova nemaji (gestem ¢lovék casto
srozumitelné naznaéi, co je schopen udélat, aby své prani prosadil). Zda se, ze gesta
aktivizuji vice subsystému lidského organismu nez pouhé mysleni a také aktivizuji verbalni
komunikaci v ramci socialniho kontaktu.

Gesta mohou nejen doprovazet a dokreslovat to, co fikame v dané chvili slovy, ale mohou
vyjadifovat opa¢na sd€leni (lze slovné projevit kladny vztah, zaroven vSak v neverbalnim
projevu vztah zaporny, nepiatelsky. Tento rozporny postoj byva nazyvan tzv. dvojita vazba
,»double bind®).

vvvvvv

partnera pfi dialogu. Na obr. 26 je uvedeno Sest poloh rukou zktizenych na hrudi a kazda
z nich vyjadfuje jinou naladu, jiny postoj.

Ruce a paze mohou v feci téla vyjadrovat:

e odkryté dlané a uvolnény, vstiicny postoj znamenaji - srdecné Vis vitam, posadte se u
nds, nechci nic tajit, cestnost;

e rozeviené ruce s dlanémi vytoCenymi nahoru signalizuji zadost o pfijeti naSeho tvrzeni;

e totéz gesto s dlanémi doll usiluje o oslabeni problému a uklidnéni posluchace;

e oteviené dlan¢ drzené smérem k posluchaci znaci odmitnuti nebo odsouvani myslenky ci
zadosti;

e dlanémi napfazenymi k posluchaci chce mluv¢i posluchaée v myslenkach obejmout;

e ruka smétujici do strany s dlani ve svislé poloze je snahou piekonat pauzu v jednani;

e silné negativni sdéleni je doprovazeno pokréenim rameny s dlanémi nahoru.

Rlzné varianty poloh rukou a pazi a jejich vyznam (podle Wage, J. L., 1997):
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Obr. 26 Varianty poloh rukou a paZi (podle Wage, J. L., 1997)

To, ze ruce mohou promlouvat presvédc¢ivéji nez slova, nam ukazuji néasledujici obrazky,
pfevzaté z jiz zminéné knihy J. L. Wage: Rec téla jako wcinny ndstroj prodeje. Autor
zdaraznuje, ze pouziti pouze jedné ruky k podpofe mluveného projevu puisobi silngji

a piesvédéivéji nez gestikulace obéma rukama. Zivy, rozmachly dialog, je typicky pro jizni
kraje, a proto tam nevyvolava agresivni protiader. Ale i zdej$i zkuSeni prodejci dosli
k poznani, ze pfehnana gestikulace skodi.

Pfesto jsou situace, kdy se hodi pouzit gestikulaci obou rukou. Je tomu tak naptiklad tehdy,
kdyz chceme dat najevo, ze nas$ postoj je definitivni a neménny. Muz na obr. 27 tika: Ne,
pane Novdku, je vylouceno, abych prijal tyto podminky. Ob& ruce ma zkiizené, jako by chtél
néco ustiihnout, vytvari tedy jakési zivé niizky.

Méné agresivné, avsak stejné u¢inné plisobi v tomto pfipad¢é dvejity $tit na obr. 28. Gestem
muz vyjadtuje : Tak dost! a dava jasné najevo: Mily pane Novdku, nyni jste zasel se svymi
pozadavky prilis daleko!

Obr. 27 NuzZky Obr. 28 Dvojity Stit

Dulezité je, aby pii gestech nizky a dvojity Stit byl pohyb rukou proveden pouze jednou.
Jinak pozbyvaji na svém vyznamu.
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Jednoduchy §tit na obr. 29 plsobi o néco méné jednoznaéné a definitivné. Zatimco jedna
ruka vytvaii piktogram S§titu, spoc¢iva druha ruka klidné na desce stolu. Pokud ruka lezi
obracena tazaveé dlani vzhiiru, je to signal, ze prosime zdkaznika o dal$i navrhy.

Obr. 29 Jednoduchy stit Obr. 30 Kladivo

Projevy feci téla by mély byt rozhodné, nesméji vSak partnera zbytecn¢ drazdit a provokovat
ho k protiatoku. Tuto reakci by mohlo vyvolat kladivo (obr. 30). Pouzitim tohoto gesta lze
jen podpoftit ,solidarni* vypovéd, pokud s partnerem jedname o postupu proti spoleénému
neptiteli. Opakovani tohoto pohybu v pravidelném rytmu vyvolava komicky dojem
~pumpovani vody“. Gesto, naznacujici uder kladivem, ma zadouci cilovy efekt pouze tehdy,
kdyz se pouzije jednou. Pokud se stale opakuje, vyjadiuje bezmoc.

Obr. 31 Sekacek Obr. 32 Spar

Dal$im zdiraziujicim gestem, které mozna udéld dojem na slabsiho partnera, avSak zbytecné
drazdi silného, je sekafek na obr. 31. Autoritativni osobnost jim ftika: Tak dost! Konec
diskuse! Prodejce jim vyjadiuje: Nemd smysl o této reci ddle hovorit, pane Novaku! Skonceme
tuto diskusi! 1 s timto gestem je tfeba zachdzet opatrné, abychom se nesekli do vlastni ruky.

Na obr. 32 dava muz teci svého téla partnerovi najevo, Ze by rad néco ,,uchopil®. Tomuto
gestu, nazyvanému spar, by se vSak prodejci méli pfi rozhovoru se zakaznikem rozhodné
vyhybat. V nejlep$im ptipadé totiz vede u partnera ke kieCovité sebeobrané, nebo také -
pokud jde o silného zadkaznika - k nemilosrdnému protiutoku.

Ke gestim zakazanym pfi prodejnim rozhovoru patii také jiz zminény zdviZzeny ukazovak.
Pasobi, jako bychom chtéli partnera poucovat. Pokud bychom chtéli na podporu svych slov
pouzit toto gesto, je 1épe, kdyz si vezmeme do ruky skuteéné ukazovatko, tfeba kulickové
pero (obr. 34). Jednoduchym pohybem takto ,,vyzbrojené* ruky miZeme tu a tam podtrhnout
vyznam svych slov. Obcas pfi rozhovoru zamifime taktovkou na partnera, jako bychom mu
tim fikali: Tohle je pro Vas zvlast dilezité, pane Novdku ...

Pokud se taktovka pouziva pfi prodejnim rozhovoru spravné, nevzbuzuje odpor ani nevoli.
Pro optimaln¢ vedeny rozhovor Jan L. Wage doporucuje polohu, ptfi které je jedna ruka -
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,klidova® - polozena na stole, druha - ,,pracovni® - je pfipravena k pouziti taktovky,
kupftikladu tuzky.

Obr. 33 Taktovka Obr. 34 Pinzeta

Polozi-li ndm zdkaznik otazku a my bychom radi vzbudili dojem dokonalosti, pfesnosti,
pouziva se gesto nazyvané pinzeta (obr. 34). Pinzeta zdlraznuje preciznost daji a zvysuje
vérohodnost naseho projevu.

Haptika
zahrnuje sdéleni, ktera vyjadfujeme bezprostiednim kontaktem s druhym ¢lovékem.

Vyzkumné poznatky dokazuji, Ze hmat neni jedinym smyslem, ale celym souborem rtznych
smysli, které maji organy zakonceny v kiazi. Hovofime pak o taktilnim kontaktu, o
dotekovém drazdeéni, o stimulaci koznich smysla.

Taktilni kontakt mtize byt bud’ bezprostfedni (napf. pii podani ruky, pohlazeni, libani), kdy
dochazi ke kontaktu ,ktze na k#zi“, nebo nas od druhého c¢lovéka oddéluje minimalni
ptekazka (napt. odév pfi poklepani na rameno). Hapticky kontakt zahrnuje pfijem a
zpracovani informace o plsobeni tlaku (dochazi k deformaci ktze), tepla, chladu, ale i o
vlivu podnétii, které nam pisobi bolest a které vnimame jako chvéni.

Hmat, tj. taktilné¢ vibra¢ni Cast nasSeho smyslového vybaveni, je po zraku druhym
nejcitlivéj$im smyslem a ma velkou informacni schopnost. Mizeme jim predat druhému
¢lovéku znacné mnozstvi informaci.

Télesny dotek mize byt vniman jako projev pratelstvi (napf. pohlazeni, polibeni, drzeni se za
ruku), nebo neptatelstvi (napf. agresivni str¢eni, pohlavek, facka). Ukazalo se, ze lidé, ktefi
maji k sobé pratelsky vztah, se vzadjemné dotykaji daleko castéji nez lidé, ktefi jsou ve
vztahu lhostejném ¢i nepratelském.

V mezilidském kontaktu existuji ur¢ité normy pro dotykani ¢loveéka s druhymi lidmi. Podobné
jako v proxemice muzeme i zde rozliSit tzv. ,socidalni zonu® (napi. podani ruky je
spoleCensky uznavanym bezprostiednim kontaktem). Pfikladem ,0sobni zény*“ muze byt
pohlazeni po hlavé ¢i po rameni. Existuje i obdoba ,intimni zény“, kde je tfeba souhlasu
obou stran

i mimofadného taktu ze strany druhé osoby.

Mezi lidmi ovSem existuji znacné rozdily v senzitivité na hapticky kontakt. Naptiklad lidé,
kterym se v zivoté télesného kontaktu nedostavalo (tzv. takticka senzoricka deprivace),
reaguji velmi odlisné. Odlisn¢€ reaguji i lidé nadmérné uzkostlivi a lidé trpici akutnimi
bolestmi.
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K haptickému kontaktu dochdzi ve spoleCenském styku nejCastéji pii bézném pozdravu
podanim ruky. Zpisob, jakym lidé podavaji druhému ¢lovéku ruku, je dileZitou
informaci o jejich osobnosti.

Pfi podani ruky, které vyjadfuje dojem jistoty a vysoké sebeucty, je ruka pevna, sucha, se
stejnomérnym pevnym stiskem po celou dobu trvani kontaktu. Béhem podani ruky jsou
informace pfredavany Sesti zpusoby, mezi které patii:

vzhled ruky;

hmatovy vjem stisku;

stupeni suchosti nebo vlhkosti ruky;
sila stisku;

délka trvani kontaktu;

styl uchopeni ruky.

Ma-li stisk ruky vysilat pfiznivy signal, je nezbytné, aby byl v souladu se ¢tyimi dal§imi
signaly feci naSeho téla - zrakovym kontaktem, usmévem, pfiméfenou silou stisku a mirnym
predklonem téla.

Stejné¢ dulezity jako stisk ruky druhého cloveéka je i zplsob uchopeni jeho ruky. Pouzitim

riznych typti uchopeni ruky se vyrazné méni predavany signal. Jsou tii mozna sdéleni:

o Chci se pokusit ovladat Vas ... tzv. dominantni styl (obr. 35). Dominantni jedinec podava
ruku hibetem vzhtru.

o Chci s Vami spolupracovat jako rovny s rovaym ... tzv. spojenecky styl (obr. 36). Dlan¢
zapadaji do sebe, palce obepinaji ruku druhého.

e Jsem pripraven podridit se Vam ... tzv. podrizeny styl. Ruka je podavana dlani vzhiiru
jako by prosila o pfizen. Nékdy se ji fika ,,zebrakova ruka®.
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Obr. 35 Dominantni stisk Obr. 36 Spojenecky stisk

Existuji i dal§i moznosti, jak stisknout ruku:

e styl rukavice, nékdy také nazyvany politikovo gesto, znamena, Ze doty¢ny sevie obéma
rukama podavanou pravici. Snazi se vyvolat dojem srdec¢nosti, dava najevo, Ze se s nami
rad setkava. Pokud je to nas ptitel, se kterym jsme se nevidéli dlouha léta, je takové
uvitani opravnéné. V obchodnim zivoté, zvlasté pti prvnim setkani, pisobi vSak tento styl
podeztele, servilné, slizce, miize vyjadfovat i priliSnou spokojenost nad vysledky jednani
a takové pfehnané uspokojeni mtze byt pro partnera nepfijemné;
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Variace stylu politikovo gesto souvisi s umisténim levé ruky. Dominantni partner poklada
pfi stisku ruky druhou ruku na piedlokti, na pazi, na rameno ve snaze ziskat druhého na
svou stranu (obr. 37). Pfi této ,bodré“ reakci je tfeba mit se vzdy na pozoru a hledat
vnitini vyznam tohoto pozdravu. Sevieni paze nebo ramena je mozné pouzit jen u lidi, se
kterymi sdilime silné emocionalni pouto.

e casto se muUZeme setkat s pozdravem lekld ryba, kdy je nam nabidnuta ochabld ruka,
vzbuzujici v nds negativni pocit (obr. 38). Kromé toho, ze mlize souviset s charakterovymi
vlastnostmi ¢lovéka, zdravi tak i lidé s malou sebeuctou a ti, ktefi jsou v dané situaci
nejisti. Naopak silné osobnosti maji tendenci pevné stisknout pravici druhého, protoze jsou
sebevédomi a jisti sami sebou, nic neskryvaji. Silné sevieni podané ruky spojené s bodrym
a dlouhotrvajicim pottasavanim muize ovSem také znamenat (zejména u lidi ve vySSim
postaveni) pfedstiranou a naucenou srdecnost.

Obr. 37 Variace politikovo gesto Obr. 38 Lekld ryba

Mimika

je sdéleni informace druhym lidem vyrazem obliceje, konfiguraci obli¢ejovych svali.

dulezitym sd€lovacem citovych stavl, odrazi postoje lidi, ktefi spolu jednaji, poskytuje
zpétnou vazbu na informace, sdélované partnerovi.

Sdéleni zprostfedkovand mimikou mohou mit podobu kulturou tradovanych gest (napf.
zdvofilostni ismév), nebo muize jit o tzv. instrumentalni pohyb (napf. pfi zivani, kychani).

Vyrazy oblic¢eje citlivé modeluji vnitini psychické stavy ¢lovéka. Vyrazem obliceje
sdélujeme své duSevni stavy druhym, zejména pak v oblasti emotivni, citové.

Psychologické studie, zejména autora Paula Ekmana, znamého predstavitele socialni
psychologie v oblasti studia komunika¢ni funkce lidské tvare, uvadéji sedm primarnich
emoci, které jsme schopni odecitat z vyrazu lidské tvare:

Stésti - nestesti

neocekavané piekvapeni - splnéné ocekavani
pocity jistoty - strach

radost - smutek

AW N —
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5. klid - roz¢ileni
6. spokojenost - nespokojenost
7. zajem - nezajem

Vedle tzv. primarnich emoci existuji tzv. emoce sekundarni, tj. odvozené emocialni vyrazy
oblic¢eje. Vyzkumné se sledovala i schopnost lidi spravné odecitat emoce z vyrazu obliceje.
Tzv. internalizujici osoby, které maji samy ,kamennou tvar“ a blizi se podle C. G. Junga
introvertnimu typu, pfesnéji identifikuji emocionalni stav v obli¢eji druhych lidi a také na n¢j
vyraznéji reaguji.

V mimice obli¢eje 1ze odlisit jeho horni ¢ast s dominantou o¢i a dolni ¢ast s dominantou ust.
Usty vyjadiujeme prostfednictvim usmévu a smichu pocity radosti, projevy naklonnosti,
pratelské postoje. Jsou transkulturdlné srozumitelnym projevem.

Pohledy
vyjadiuji, co si lidé sdéluji o¢ima, pohledem z o¢i do o¢i.

Re¢ pohledt patii mezi nejéastéjsi mimoslovni zptisoby sdélovani v socialni komunikaci. Jde
zejména o zaméieni pohledu, dale o Cetnost, délku a frekvenci pohledi, o uhel pootevieni
o¢nich vicek, primér zornice, tvary vrasek kolem o¢i, mrkaci pohyby atp. Je to vlastné vycet
riznych slov tzv. ,,Feci oCi“.

Co miizeme fec€i oc€i vyjadiovat v mezilidské interakci?

Vyznam délky doby zaméreni pohledu

Ze sledovani lidi v socialnim styku byly zjistény urcité pravidelnosti. Déle se divame na
¢loveka, kterého si vazime, je pro nas ,,autoritou, mame k nému tctu. Podobné se divime na
osoby sluzebn¢ star$i a na lidi, se kterymi jsme v pratelském vztahu, které mame radi.
Pomérné nejdelsi pohledy vénujeme lidem, s nimiz bychom radi navazali kladny vztah
a u nichz si nejsme jisti tim, jaky je jejich postoj k nam.

Nepfijemné pohledy

Mezi neptijemné pohledy fadime ty, které trvaji bez prestani delsi dobu - ¢lovek civi, zira, je
dotérny. V lidové mluvé se hovofi o ,uhranéivych ocich®, ,hypnotizujicich pohledech®.
Neptijemné v socialni interakci je i to, kdyz se druhy ¢lovék na nés ani nepodiva - zvlaste,
je-li to clovék znamy. Takovou situaci vnimame jako ignorovani, opomijeni, apatii,
lhostejnost.

Pohled z oéi do oéi

Vzajemné stfetnuti pohledd zamérenych do stfedu zornice oka druhého ¢lovéka se povazuje
za vrchol neverbalni komunikace. Mizeme rozliSovat dvé odlisné kvality:

e pohled z o¢i do o¢i mize byt vrcholem pratelskych vztahii, projevem nejvétsi miry
vzajemné duveéry. Mize byt nejvielejsi formou styku dvou blizkych osob;

e pohled z o¢i do o¢i muze byt ale také vyvrcholenim neptatelskych vztahti. Pohled se mtze
stat vyzvou k boji, o¢i se mohou ,,zabodnout jako dva jedovaté Sipy*, z o¢i mize ,,tryskat®
hnév a nendvist.

R. V. Exline, socidlni psycholog zabyvajici se neverbalni pohledovou komunikaci, pfizna¢né

fika: ,,0¢1 délaji to, co by délaly nohy, kdyby mohly. Chodi tam, kam by ¢lovek rad Sel
a odvraceji se odtamtud, odkud by nejrad¢;ji utekl.*
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Rec¢ oci a pohledil je Casto prvni fe¢i - ob¢ strany ji hovofi jesté diive, nezli vyslovi prvni
slovo. Casto je i fe¢i posledni, kdyzZ jiz slova chybi ¢i ,,doznéla®.

Pohledy jsou symptomatologickym ukazatelem duSevniho stavu, ve kterém se ¢lovék
nachazi. V pohledu je mozné ¢ist, do jaké miry byla a je u ¢lovéka uspokojena jeho predstava
a potieba, se kterou se na nas obratil.

Uvedeme nékolik signali, které 1ze vy¢ist z pohledu partnera:

e sebejisti lidé se divaji pfimo na ¢lovéka, s nimz hovofi;

e upfeny tvrdy pohled mize zastrasovat a je znamkou hnévu,

e divat se v rozhovoru partnerovi ptes ramena nebo vedle ného mize naznacovat nadfazeny
postoj ¢i nezajem,;

e klopeni o¢i miize svédcit o nervozité a nesmeélosti.

V profesnim zaméfeni, pfichazime-li do styku s lidmi, je dilezité osvojit si zakladni poznatky
z oblasti neverbalni komunikace. Re¢ té&la ndm miZe pomoci vysvétlit rozdil mezi Gspésnym
spole¢enskym ¢i pracovnim setkanim. Mé¢li bychom se snazit zvyS$it vnimavost v tomto sméru
vuéi jinym lidem, naudit se ,,Cist neverbalni sdéleni a rozumét jim*, zaméfit pozornost na
kontrolu svého neverbalniho chovani. Tak totiz mdZzeme byt v jednani uspé$néjsi a védét
ptitom alespon ¢aste¢né, jakou odezvu vzbuzujeme u druhych lidi.

Dokonalost ie¢i téla neni vrozena, ale Fadé jejich slov je moZné se naucit, nacvicit je,
a v jeji reci se zdokonalovat.

Hlas

K vyrazovym projevim ¢lovéka patii i lidsky hlas jako expresivni projev vnéj$i mluvené
fe¢i. Zvukovou strankou re€i ziskAvame poznatky o temperamentu a dynamickych
zvlastnostech osobmnosti, zatimco obsah fec¢i vyjadifuje celkovou uroven psychiky i jeji
motivaéni a vykonovou stranku®.

Ceho si vé§imame na lidském hlasu?

Hlasitosti,
tj. sily a zvucnosti, kterd zavisi na vykonnosti dychaciho a fona¢niho aparatu.

Tempa reci,
tj. rychlosti, s jakou je pronasSen mluveny projev. Tempo feci vyjadfuje nejen znalost tématu,
ale i postoj mluvciho k tématu, jeho naladu, vnitfni napéti, neuropsychickou stabilitu apod.

Vysky hlasu,
ktera je podminéna anatomicko-fyziologickymi zvlastnostmi mluvidel. Je vyraznou
individualni charakteristikou osobnosti.

Barvy hlasu,
ktera je dana pomeérem svrchnich tonG k zakladnimu, nosnému. Je urCena anatomicko-
fyziologickou stavbou hlasového ustroji, ale také zavisi na duSevnim stavu ¢loveka.

® Blize o lidské fe&i viz Buchtova, B. Rétorika. Praha: Grada, 2006.
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Intonace a melodie hlasu,
ktera vyplyva z klesani a zvySovani hlasového proudu.

Tonu hlasu,
ktery souvisi s barvou a melodii hlasu. Muze byt vesely - smutny, jisty - vahavy, vazny -
zlehc¢ujici apod.

Rytmu reéi,

ktery je dan dynamickou modulaci hlasu a v némz se uplatiuje osobity styl clenéni
mluveného slova.

V mezilidském profesionalnim kontaktu je dilezité naucit se rozpoznat, zda mij hlas zvysuje
uroven mé sebereprezentace, nebo zda vysila Spatné signaly - strach, sebepodcenovani,
slabost, vnitini nejistotu, uzkostlivost apod.

Pokud znate svij hlas, miizete s nim pracovat tak, abyste udélali dobry dojem v partnerském
dialogu nebo pii skupinové prezentaci. Zkuste si svlj hlas nahrat a vSimejte si vySe
uvedenych a nasledujicich charakteristik:

e artikulace — znamena, s jakou peélivosti vyslovujete jednotlivd slova. Rikate &asto
,bryden® nebo ,.kuju“ misto Dobry den a Dé&kuji? Spojujete ¢asto slova?

e vétny duraz - znamena kladeni dirazu na slova, ktera jsou dulezita pro pochopeni toho, co
chceme fici. Monoténni projev nezaujme posluchace;

e slovni parazité - jsou jednoslabi¢né zvuky pouzivané v hlasovém projevu, které vypliuji
nepfijemné ticho - ¢, eh, uh, ah. Vahavost mezi jednotlivymi slovy a vétami, vyplnéna
parazity, rusi a odvraci pozornost od obsahu prezentace;

e slovni vycpavky - jsou slova, kterd nenesou ve vété zadny vyznam - slastné, prosté, leda,
Ze a opet ,,znecistuji“ slovni projev a odvraci pozornost posluchace;

e zvuky - rizné vyplné jako odkas§lavani, vzdychani, zivani, Soupani atd. rusi plynulost feci
a jsou projevem nervozity a nejistoty.

Otazky a ukoly:
1. Charakterizujte jednotlivé zpiusoby neverbalni komunikace a specifikujte jejich
vyznam pri obchodnim jednani.
Vysvétlete moznosti a meze pouZiti poznatkii o reci téla v obchodnim rozhovoru.
Jaké poznatky o ¢lovéku ziskavame ze zvukové a obsahové stranky jeho reci?
Ceho si nejvice viimdte na partnerovi, jedndte-li s nim poprvé?
Jakych svych negativnich neverbdlnich projevii jste si véedomi?
Jakych svych negativnich charakteristik pri mluveném projevu jste si vedomi?

S AW
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Zpracujte ukol ¢. 6: Pokuste se popsat a vysvétlit nasledujici obrazek.
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Obr. 39 Situace pii jednani
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2.2 Aktivni naslouchani

Efektivni komunikace predpoklada ptesné, stru¢né a vécné sdéleni ze strany mluvciho
a aktivni naslouchani ze strany pfijemce sdéleni. Aktivni naslouchani patii

vvvvvv

k nejdilezitéjSim dovednostem v komunikaci. Ziskdvame jim diilezité informace, které
nam partner sdéluje mluvenym slovem, ale také informace o jeho pfedstavach, pocitech,
skrytych ptanich, postojich. To ndAm pomaha lépe partnerovi porozumeét a vytvatet priznivou

atmosféru pro obchodni jednéani.

Pravidla aktivniho naslouchani:

e hovorite-li s nékym, vénujte mu svou pozornost. Béhem rozhovoru nedélejte jiné véci.
Odpoutejte se od svych problémt a starosti a zcela se soustied’te na to, co vam partner

sdéluje a jak to sdéluje;

e vzbud’te v partnerovi pocit, Ze se mu snaZite porozumét. Divejte se na n¢j, udrzujte

s nim o¢ni kontakt. Davejte najevo, Ze naslouchate - pokyvnutim hlavy, pfitakanim slovy
Ano, Rozumim Vam, Opravdu? Povzbuzujete tim partnera k dalSimu sdéleni a také je to

prostfedek k udrzeni pozornosti pro naslouchajiciho. Mluvte pfi tom co nejméné
a vyvarujte se Castého pouzivani slova ,,J4%;

e sledujte neverbalni komunikaci a porovnavejte, zda je v souladu se slovnim sdé€lenim;

projevujte zajem o to, co si partner mysli a co citi. K rozvinuti dialogu pouzivejte
oteviené otazky. Naptiklad: Co to pro Vas znamena? Jaké to pro Vas je ...? Co mdte na
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mysli, kdyz rikate ...? ap. Nepouzivejte otdzky sugestivni a uzaviené. Vyvarujte se
dokoncovani vét za partnera;

piresvédcte se, zda jste spravné porozuméli tomu, co vim partner sdéluje. Po delSim
nebo dulezitém sdéleni pouzivejte kontrolni otazky typu: Jestli tomu dobre rozumim, tak
... Myslite si tedy, zZe ... Podle Vas tedy ...;

naslouchame i tehdy, jsme-li v opozici. Pfestoze nesouhlasime s partnerovym sdélenim,
aktivné naslouchame, a tim mu davame najevo, Ze se umime vzit do jeho situace a podivat
se na problém z jeho strany. Ochota naslouchat je také projevem respektu vici partnerovi.

Aktivni naslouchani vyzaduje:

o¢ni kontakt;

. stejnou rovinu oci;
. otevienou pozici v postoji t¢la;
. pokyvovani hlavou;

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

zvuky souhlasu (aha-aha, hm, ...);

. reflexi pocitd;
. parafrazovani,
. pokladani otevienych otazek;

. shrnuti, podékovani za daveéru.

Chyby pti naslouchani, kterych bychom se méli vyvarovat:

partnera vnimame a naslouchame mu ze své vlastni pozice - upfednostiiujeme své ego;

casto hodnotime to, co nam partner fika, misto toho, abychom se zamysleli, pro¢ nam to
rika;

slySime jen to a rozumime jen tomu, co chceme slySet na zaklad¢ naSich dosavadnich
znalosti a zkuSenosti. SlySime jen to, co nam o tomto sd€leni fika nase pamét. Vytvarime
si tak pfredem usudek, ktery miize byt nespravny;

snazime se v komunikaci dominovat a nedame ptilezitost partnerovi. Pokud se mu podati
vstoupit do dialogu, je jeho sdéleni pfijimano s nezajmem,;

jsme-li pfili§ zatizeni emocemi, nevnimame celé sdéleni, ale pouze tu c¢ast, ktera nam
subjektivné pfipada nejdulezitéjsi. Dochazi tim ke zkresleni celé informace;

neptiznivé pusobime, snazime-li se nasilné zaujimat roli dobrého posluchace. Snaha je pak
pfijimana jako vyzyvavost az agresivita, na$ kontakt pohledem casto prechazi ve
zkoumavé prohlizeni. Pfehnanymi souhlasnymi projevy plisobime neupfimné. Rusivé je i
neustalé hlasité opakovani slov partnera a dokoncovani jeho myslenek.

Rizika pfi naslouchani:

1. wvyslech;

2. paralelni monolog.

Vyvarovat se:

e skakani do feci;
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e projevovani nesouhlasu;

e odchazeni;

e davani najevo netrpélivosti;
e udélovani rad;

e neteCnosti;

2.3 Technika kladeni otazek

K uspésné¢ vedenému obchodnimu rozhovoru patii i uméni klast otazky. Vhodnymi otazkami
ziskavame cenné informace, projevujeme zajem o to, co nam partner sdéluje, a miizeme také
usmérnovat spad hovoru.

Prehled zakladnich druhti otazek:

Oteviené otazky

— predpokladaji volnou, delsi vypoveéd partnera
— pozname je podle tazaciho zajmena

Co Pro¢
Kdo Kolik
Kde ) Odkud
Jak ° Kam
Kdy Ktery

— pomahaji rozvijet konverzaci a poskytuji prostor pro nazory druhého ¢lovéka
— pouzivame je na zacatku jednani
— podnécuji kreativni my§leni spolupracovnikt

Priklady:

Jaky je Vas nazor na tento vyrobek?
Jak hodnotite soucasny vyvoj trhu?
Kdy ocekavate, zZe se situace zlepsi?

Poznamka:
Nikdy se neptame zjistovaci otazkou.

Priklady:

Spatné Spravné

Udélate to? Jak to udélame?
Pujdete s nami? Kdy piijdete s nami?
Libi se Vam? Co se Vam libi?

Uzaviené otazky

— vyzaduji odpovéd’ ,,ano“, nebo ,,ne”

— slouzi ke zjistovani konkrétnich informaci
— urychluji rozhovor
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— pftili§ uzavienych otazek za sebou plsobi jako vyslech, pfi kterém partner mize zaujmout
obrannou pozici a utlumit vzdjemnou konverzaci

Ptiklady:

Mate zajem o vyrobek znacky ...?
Prijdete si zitra vyzvednout reklamaci?
Dostali jste nasi zpravu véas?

Alternativni otazky

— nepfedpokladaji zamitavé stanovisko

— davaji moznost vybéru ze dvou alternativ

— uzivame je v zavéru jednani, kdy chceme, aby se partner jednoznaéné vyjadril

Priklady:

Kdy budete mit k dispozici penize? Tento nebo pristi tyden?
Vyhovuje Vam k jednani pondéli nebo ctvrtek?

Kde chcete mit spotiebic umisteny? Tam nebo tam?

Kontrolni otazky

— ovéfuji, zda jsme spravné porozumeli tomu, co ndm partner fika, a tak v€as odhaluji mozna
nedorozumeéni

— davame jimi najevo, Ze pozorn¢€ naslouchame

— v dialogu je pokladdme nékolikrat, zejména po obsazném a dilezitém sdéleni

Ptiklady:

Mpyslite si tedy, ze ...?

Podle Vas tedy ...?7

Jestli jsem Vam dobie rozumél, tak ...?

Sugestivni otazky
— maji za cil ovlivnit naseho partnera v jeho stanovisku
— pouzivame je, chceme-li ziskat partnera na svou stranu

Priklady:

Urcite se mnou budete souhlasit v tom, Ze ...
Prece byste nechtél, aby ...?

Sam jisté nejlépe vite, Ze ...?

Protiotazky

— poskytuji moznost ¢elit namitkam

Priklady:

Ve srovnani s ¢im je tento vyrobek drazsi?
Chcete tim Fici, Ze s nami nebudete dale jednat?
Co tim myslite?
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Rétorické otazky

— pouzivame je tehdy, chceme-li podnitit u partnera zajem o dany vyrobek ¢i problém nebo
ovlivnit diskusi

— tazajici si na né odpovi vét§inou sam

Priklady:

Podivejme se na tento vyrobek. Které zvlada funkce? Umi napriklad ...
Jisté Vas zajima, jaké vyhody timto sporenim ziskdte? Napriklad ziskate ...
Polozme si otazku, jak se da toto zarizeni vyuzit? UmozZnuje ...

Negativni otazky
— nepatii do dobré komunikace
— chceme-li ovlivnit diskusi, nefikame: Nechcete se ... (v podvédomi je jiz odpovéd NE)

Ptiklady:

Spatné Spravné

Nechcete se podivat ... Mohu Vam nabidnout?

Nechcete doplnit nadrz ... Doplnit nadrz?

Nechcete to zabalit ... Mohu Vam to zabalit?

Nechcete, abych Vas doprovodil? Chcete, abych Vas doprovodil?

Nepomiizete mi? Udélal byste mi radost, kdybyste mi
pomohl.

Nevim, zda Vas mohu pozadat o tuto sluzbu? Chci Vas pozadat o tuto sluzbu.

Pravidla pri kladeni otazek:

Kladenim otazek bychom neméli ptivést partnera do rozpaki.

Otazkami partnera nezesmésiiujeme a nedavame mu najevo svoji pfevahu. Napiiklad otazkami
typu: Vy to skutecné nevite? To myslite vazné? Jste vitbec solventni?

Nepouzivame otazky zaéinajici slovem ,PROC*. Napiiklad: Proc jste nenapsal? Proc jste to
udélala? Proc jste nas neinformoval? Uvedeny typ otazek dostava partnera do obrany a nuti
ho k obhajovani a vysvétlovani svého jednani. Pro efektivni komunikaci je vhodné&jsi
formulace: Co Vas vedlo k tomu, zZe jste to udélala timto zpiisobem? ZvySime tim
pravdépodobnost bohatsi, informativnéjsi odpovédi.

Néekdy je vhodné pouzit otazku misto pifikazu. Otazka dava clovéku pocit, Ze se muze
rozhodnout. Pfiklad: Nevhodné je chovani vedouciho pracovnika, ktery ,hodi“ sekretafce
papir se slovy: Do zitirka mi sepiste vykaz vydajii! Lépe je: Mohla byste mi do zitrka poridit
...? Je-li spolupracovnici Zena, nemélo by chybét sltivko ,,PROSIM*, a to proto, Ze Zena
reaguje primarné citove.

2.4 Technika telefonovani

Vice nez polovina obchodnich zalezitosti se vyfizuje telefonicky. Svym projevem v telefonu
reprezentujeme svoji firmu a volajici ji také podle naseho chovani posuzuje. Znamé je réeni,
ze profesiondl u telefonu ma pro firmu hodnotu rodinného stfibra. Zvladne mistrné i naro¢né
telefonni situace a neodradi zdkaznika nebo potencidlniho klienta.

Telefonicky hovor sestava ze tfi ¢asti: ivodni Cast, vlastni pribch a zakonceni.
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Zacatek telefonického rozhovoru zahrnuje predstaveni obou stran.

Prvni se ozyva volany, ktery zveda sluchatko béhem tii zvonéni a predstavi se pfijmenim,
nazvem firmy, oddélenim atd. Nepouzivame slova ,hal6®, ,prosim®, ,,ano“, nebo dokonce
razné ,,slySim*.

Nasleduje predstaveni volajiciho - pfijmenim, popiipadé ndzvem firmy, organizace nebo
instituce, za niz jednd. Akademické tituly se pfitom nepouzivaji (s vyjimkou Iékail) a
neuvadi se ani funkce.

Po pfedstaveni se ob¢ strany pozdravi, nejprve volajici, pak volany.

Piepojuje-li hovor sekretarka, ohlasuje naopak funkci a titul volajiciho. Je sluSnosti, aby se
volajici po piepojeni sam ohlasil jménem a pozdravil.

Vlastni prubéh rozhovoru muze zacit, pokud se osoby znaji, struénym spoleCenskym
uvodem, napt. vétou Jak se mdte? Odpovidame kratce a slusné je zeptat se druhé strany na
totéz.

Kazdy hovor za¢ind navazanim kontaktu, v dal$i fazi se snazime pochopit obsah telefonatu
a na zaveér nabidneme pomoc.

Telefonni hovory by mély byt vécné, struéné a kratké. Zavazné skuteCnosti vyplyvajici
z telefonatu potvrdime ihned dopisem nebo faxem.

Telefonicky hovor zakon€éime shrnutim jeho vysledki. Hovor ukoncéuje volajici, v pracovnim
vztahu pak osoba funk¢éné nebo vékove starsi.

Lou¢ime se pozdravem ,na shledanou*, nevhodné jsou slangové vyrazy nebo vojenské
pozdravy.

Hlavni zasady telefonovani

Zékladem vyjednavani po telefonu je spravné nacasovani. Chceme-li projednat dulezitou
véc, zeptame se nejprve, zda volame ve vhodnou chvili a neru§ime-li. Pokud nékdo vola v
dobé, kdy se nam to nehodi (porada, neodkladnd prace, navstéva), vysvétlime volajicimu,
pro¢ se mu nemlzeme vénovat. Zaroven ho pozddame o jméno a o telefonni ¢islo a
nabidneme mu, Ze zavolame sami. Pfi telefonatech do zahranici je tieba pocitat s posunem
¢asového pasma.

Po telefonu nikdy nejednime, nejsme-li dokonale pripraveni. Pfed hovorem si zpracujeme
seznam:

e témat, o kterych chceme hovofit;

e navrht, které chceme ptedlozit;

e cilt, kterych chceme dosahnout.

Bezprostifedné pied telefonatem se pokusime predstavit si osobu, se kterou budeme jednat,
pokud ji zndme. Pokusime se na ni ,,naladit”, na jeji zplisob vyjadiovani, jednani, gesta, ktera
pouziva apod.

I kdyz se nevidime, po telefonu se dobie pozna naSe nalada. Odbornici tvrdi, ze i tichy
Gsmév je slyet. Usmév zjemiuje hlas a osoba na druhé strané ma dojem dévérnosti a nasi
ucasti na jejich zdjmech. Do telefonu mluvime klidné, vyrovnané, s usmévem v hlase, se
snahou vyjit druhému vstfic.
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Mluvni tempo pii vizudlnim kontaktu je 225 slov za minutu. PFi telefonickém rozhovoru
mluvime rychlosti 125 slov za minutu, tedy polovi¢ni rychlosti. Diilezita je ptfi hovoru
srozumitelnost, ¢as na vstiebani myslenek, ale soucasné i plynulost projevu a udrzeni zajmu
naslouchajiciho.

Piemiru slov ze sluchatka regulujeme sérii otiazek. Konverzaci zbrzdi dotazy, na néz je
mozné odpovidat pouze ano, nebo ne (uzaviené otazky). Pokud chceme ziskat vice informaci,
ptame se otevienymi otdzkami, zacinajicimi slovy: co, kdo, kde, kdy, jak, ktery. Rozhovor
udrzime pod kontrolou, klademe-li otazky v takovém potadi, abychom co nejdiive zjistili,
kvuli ¢emu cloveék vola.

Volajicimu davame najevo, Ze ho skutecné poslouchame, napiiklad slovy: jisté, ano,
samoziejmé¢. Je mozné i prozradit, Ze si délame poznamky - tim davame najevo, jakou
pozornost jeho sloviim vénujeme.

V prubéhu rozhovoru pouZivaime jméno partnera, nemluvime anonymné.

Nevypliiujeme slovy ticho v telefonu, obycejné pak fekneme informaci nebo ucinime
ustupek, které nelze vzit zpatky.

Chceme-li vytidit pro nas velmi dilezitou zaleZitost, nevyFizujeme ji nikdy po telefonu. Do
telefonu je smadné fici slovo ,,NE*“, kdezto pfi jednani tvaii v tvar je vyjadieni ostrého
nesouhlasu mnohem obtiznéjsi.

S mnohomluvnym partnerem ukonc¢ime hovor slovy: Myslim, e uZ jsme si i‘ekli v§echno
podstatné. M¢li bychom mit také pfipravenou vétu, jak hovor ukonc¢ime, nechceme-li dale
pokracovat.

V telefonickém hovoru neslibujeme nic, co nemuZeme splnit. OhroZujeme tim
dtvéryhodnost firmy.

Dbame na spravny vybér véci, které chceme telefonicky projednat, a pokud je to mozné,
vyhybame se slozitym otazkam.

Technika telefonovani

Pamatuj:

Nedostanes$ druhou pfilezitost, abys udé€lal prvni dojem!
Zakladni pravidla:

Vzbud dojem, Ze jsi klidny.

Jednej pratelsky.

Ukaz, Ze chce§ pomoci.

Mluv pomalu, jasné a zietelné.

Tva nalada se po telefonu pozna! Bud’ optimisticky, pfirozeny a usmivej se!

Prijem telefonatu
1. Zvednout sluchatko mezi 2. a 3. vyzvanénim.
2. Predstavit sebe, firmu a pozdravit.

3. Zjistit jméno a firmu volajiciho.
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4. Zjistit, proc vola.
5. Ukazat, Zze chceme pomoci.
6. Pouzivat co nejcastéji jméno volajiciho.

7. Mluvit pomalu a zieteln¢.

Dnes jsou v obchodnim styku casté mobilni telefony, pfi jejichz pouzivani plati vétSina vyse
uvedenych zasad. Uzivatel mobilniho telefonu by vSak mél dodrzovat dal§i pravidla
spolecenské etikety a mentalné hygienické zasady.

Jak zit s mobilnim telefonem
e  zapinat ho nanejvys na 12 hodin denné,
e nebrat si ho ke stolu ani do postele,
e nenosit ho do kina, divadla ani na setkani s prateli,
e ve vyjimeénych piipadech, kdy neni vyhnuti, stdhnout zvuk,

e vzdy se pii telefonovani odebrat na misto, odkud nebudou ruSeni ostatni.

Zachéazeni s mobilnim telefonem prozrazuje také nékteré osobnostni rysy. U clovéka, ktery
neudéld krok bez zapnutého mobilu, hovofime podobné jako u drog o zavislosti. Byvaji to
také lidé silné egocentricky zaloZeni. Pfedpokladaji, zZe jim vSichni chtéji neustale vénovat
svou pozornost, a pokud s nimi nemohou byt, Ze jim budou alespon telefonovat. Zakryvaji tak
svoji vnitini prazdnotu, hledaji neustdle nové a nové podnéty a odpoutavaji se tak od svych
starosti. Velka cast hovort by pockala i do zitfejSiho dne, ale v dané chvili nahrazuje akutni
nedostatek lidské blizkosti.

Mobilni telefon patii také k nezbytnému vybaveni kazdého workoholika. Neustalé zvonéni
a vytaceni Cisel ho zachranuje pied odpoCinkem. Kazdy, kdo musi byt neustale na pfijmu, se
diive ¢i pozdé€ji stava otrokem svého pfistroje. Kdokoliv, kdo zna jeho ¢islo, muze
kontrolovat jeho Cas, jeho Zivot. Je to i jeden z faktort, které pfispivaji k pfepracovanosti a
psychickym porucham, jakymi jsou deprese nebo hluboka uzkost.

V neposledni fad¢ je mobilni telefon symbolem jistého postaveni a nepostradatelnosti.
Lidé jim svému okoli ukazuji vlastni dtlezitost. Skute¢né osobnosti vSak takovou rekvizitu
nepotiebuji.

Otazky a ukoly:
1. Charakterizujte pravidla aktivniho naslouchani.
2. V éem spociva technika kladeni otdazek?
3. Vysvétlete hlavni zasady telefonického styku.
4. Jaké bychom méli dodrzovat zasady pvi pouzivani mobilniho telefonu?

Literatura:

Khelerova, V. Komunikacni dovednosti manazera. Praha: Grada, 1995.
Ktivohlavy, J. Jak si navzajem lépe porozumime. Praha: Svoboda, 1988.
Ley, D. F. Nejlepsi obchodnik. Praha: Grada, 1995.

Sronék, 1. Etiketa v obchodnim jedndni. Praha: Management Press, 1992,
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3. Jednani s obchodnimi partnery

3.1 Etiketa spole¢enskych kontakti

Ke znakim profesionality obchodniho zastupce patii kromé znalosti odborné problematiky

a ovladani jazykd i znalost a ovladani spoleCenské etikety. Spolecenska etiketa ma sva
tradi¢ni pravidla. Tykaji se vzhledu, chovani, pozdravu, piredstavovani, oblékani, stolovani
atd. Dobré chovani za¢ina u tcty k sob& samému. ClovEk, ktery ma iictu sam k sobé, jedna
s ostatnimi lidmi tak, jak by chtél, aby oni jednali s nim - se zdvofilosti a s uctou.
Ptficemz zdvoftilost

a ucta se nefidi pohlavim toho, komu je prokazovana.

V obchodnim Zzivoté pfispivd ovladani spolecenské etikety k ziskdni pocitu sebejistoty.
Umoznuje také davat partnerovi najevo libost ¢i nelibost, souhlas ¢i nesouhlas s jeho
jednanim. Pro zvladnuti jemnosti spolecenského styku v uréitém prostiedi jsou nezbytné
znalosti a hlavné praxe. Pro nas ucel budeme vychazet z ptrehledné publikace Jacqueliny
Dunckelové Podnikatelska etiketa.

Pravidla chovani na pracovisti

Jste-li jako zakaznici na navstévé u jiné firmy, ocCekavate pécCi a dobré chovani jejich
zaméstnancd. Pamatujte ale také na své chovani a vystupovani.

Vzdy ptedem zavolejte.

Bud’te dochvilni.

Usmivejte se a pfi prichodu a odchodu podejte partnerovi ruku.

Dejte sekretarce svoji navstivenku, klidné sed’te a ¢ekejte na schtizku.
V pribehu jednédni nikdy ptili§ neodporujte.

Snazte se byt loajalni.

Mate-li ptivitat ve vasi firmé obchodniho partnera, pak je velmi dulezity zplisob vaseho
jednani a vystupovani. Lidé chtéji obchodovat s firmou, kterd projevuje respekt a uznani.
Dobré chovani a vystupovani mlize znamenat i vyssi zisk.

e Hosta je vhodné doprovodit na misto schiizky a po schiizce zase k vytahu nebo k vratnici
firmy. Hosta doprovazi bud sekretatka, nebo osoba, se kterou mél obchodni zastupce
jednani. Host jde za doprovodem.

e Pii setkani s novym zakaznikem vstanite, obejdéte stiil a podejte svému hostovi ruku. Dejte

mu svoji navstivenku, druha strana ud¢la totéz.

Nezapomeiite povésit hostiv kabat.

Mizete nabidnout ¢aj nebo kavu.

Pfi jednani budte diskrétni. Nikdy nepomlouvejte jiného zakaznika.

Musite-1i né¢koho nechat cekat, dejte mu to védét predem a omluvte se, pfipadné tim

povéite svoji sekretarku.
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Podnikatelska diplomacie

Ve slovniku dobrého diplomata - podnikatele by se neméla vyskytovat slova: ano, ne,

nikdy a vzdy.

e Pouzitim slov ,,ano“ nebo ,,ne* ztracite moznost manévrovat. Nez svoji firmu nebo sebe
k nécemu zavazete, dobfe si to rozmyslete.

e Slova ,nikdy“ a ,,vzdy* vas mohou zahnat do kouta a budete muset dokazat, ze ,,my nikdy
nedélame chyby* nebo ,,my to vzdycky délame takhle.

Musite-li kritizovat, nebud’te osobni. Kritika by vzdy méla byt podlozena dikazem. Pomoci
otazek ziskejte vice informaci. Kritika by méla pfinést firmé prospéch. Kritizujete-li,
navrhnéte zménu k vyfeSeni problému.

Stane-li se vase prace pfedmétem kritiky, neberte to osobné, nesvalujte vinu na jiné a ani se
nevymlouvejte. K navrhim se stavte vstficné a cloveku, ktery ptiSel s dobfe minénou
kritikou, pod€kujte. Kritiku nikdy neprobirejte s ostatnimi lidmi v kancelafi.

Pét vlastnosti, které vedou k divére v obchodnim vztahu

Pocit vzajemné duvery je zakladem profesionalniho vztahu, ktery vede k dlouholetym obchodnim
vztahm.

1. Kompetentnost - zahrnujici dobrou znalost zakaznika a produktu.

2. Dtveéra v sebe sama, ve svou firmu a produkt.
3. Zajem o zakaznika.
4. Komunikace odpovidajici typu zakaznika.
5. Takt a zdvofilost.
Predstavovani

e Jste-li pfedstavovani, divejte se doty&né osob& do o¢i. Reknéte Dobry den nebo Tési mé.
Pti slovnim pozdravu podejte zaroven ruku.

e Kdyz n¢koho predstavujete vy, feknéte kiestni jméno i pfijmeni. Oznaceni pan, pani,
doktor atd. uzijte pii formalnim pfedstavovani nebo tam, kde je tfeba uvést vék nebo
funkci. Usmivejte se a mluvte zieteln€. Pro zajimavost uved’te kratkou neosobni informaci
o kazdé osob¢.

e Kdyz vas nema kdo predstavit, predstavte se sam.

e Nikdy se neptejte Pamatujete si na mé? Ptredstavte se znovu.

Spoleéenské prednosti

e Miladsi osoba je piredstavovana osob¢ starsi.

e Pohlavi neni dalezité. V minulosti byl muz pfedstavovan zené. SpoleCensky toto plati
nadale, ale v podnikani to nemusite dodrzovat.

e Miladsi pary se pfedstavuji parim starSim.

e Ve sluzebni hierarchii predstavte nize postaveného vySe postavenému. Maji-li dva lidé
stejné postaveni, pfedstavte toho, koho znate méné, tomu, koho znate 1épe.

e Osobu bez titulu ptfedstavte osobé¢ titulované (napt. Pane rediteli, rad bych Vam predstavil
pana Novadka).

e Ve vétsi skupiné predstavte jednu osobu vice lidem najednou.
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Predstaveni hosta

Informace o osob¢, kterou budete predstavovat, si zjistéte s velkym predstihem. Zeptejte
se, jak chce byt predstaven. Napfiklad ma-li Jan Novak titul Dr., chce byt pfedstaven jako
Dr. Novak, nebo jako pan Novak?

Uved’te hostovo jméno, kvalifikaci a téma ptispévku.

Predstaveni by mélo byt kratké - maximalné 3 minuty.

Necététe piedstavovani monotonnim hlasem. Kli¢ové poznamky se naucte nazpameét
a divejte se poslucha¢im do o¢i.

Mluvte s elanem. Motivujte posluchace k vystoupeni hosta, ale netikejte, ze se néco dozvi,
bdjecné pobavi nebo ze maji pozorné poslouchat.

Konverzace

Nevytahujte se vasimi znamymi, ktefi dobyli slavy.

Nevypravujte neustale lidem, kde vSude jste byl.

Neptejte se na veék, vahu, ¢islo konfekce, ndbozenstvi, rasu, télesné vady, finance, na cenu
obleceni, Sperkt nebo jinych osobnich véci.

Neprobirejte osobni problémy, operace nebo nemoci své nebo jinych.

Neftikejte sprosté nebo rasistické vtipy.

Mistr konverzace necha druhou osobu mluvit a vstupovat do hovoru.

Zepta-li se vas nékdo na néco a vy nechcete odpovédét, feknéte Nevim nebo zméiite téma.

Vybrousené vystupovani

Pamatujte, Ze vas rozhovor muze nékdo poslouchat. Netikejte nic, co nechcete, aby se
rozneslo.

e Spravné artikulujte. Nepolykejte koncovky.

e Mluvte gramaticky spravné, ale nikdy nikoho neopravujte.

e Neuzivejte zastaraly slang nebo klisé.

e Komplimenty pfijimejte se Sarmem, staCi prosté Dékuji. Neprotestujte, ale ani se
neomlouvejte.

e Zda-li se vam, ze nékdo Fikd néco nespravné, ptimo mu neodporujte. Reknéte napiiklad
Ale ja jsem myslel(a) ...

Pisemny styk

Kdykoli posilate gratulaci, kondolenci nebo podékovani, peclivé volte slova a dbejte na
formalni stranku. Vzdy si zkontrolujte pravopis a stylistiku, napiste spravné jména.

Hlavni zasady spravného pisemného projevu:

je vhodngjsi podékovat pisemné nez telefonicky;

na podékovani uz se neodpovida;

za darek byste méli vzdy pode€kovat ruéné psanym dopisem;
blahoptani k snatku poslete svym stalym obchodnim partneriim;

k narozeninam se pisemné neblahopteje. Staci ustni blahoptani;
kondolence by mély byt psany rukou;

k povyseni poblahopiejte rukou psanym dopisem;

za pozvani na obéd ¢i vecefi je vhodné podékovat pisemné a po akci;
piSte na hlavickovy papir;

muzete téz pouzit dopisnice s vas§im jménem vyrazenym nahofte;
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e korespondencni material by mél vyjadiovat tuctu k firmé, zaméstnancim a adresatovi. To
jak vypada a co je na ném napsano, tvofi image firmy;

e vsechny obchodni dopisy a sdéleni by mély byt podepisovany rukou. Dopisy s razitkovym
podpisem svéd¢i o masové produkci nebo nedostatku zajmu o adresata;

e papiry s firemni hlavi¢kou by se nemély pouzivat pro osobni korespondenci.

Tituly a jména

e V obchodni korespondenci je mozné pouzivat jména a piijmeni bez titulu (napf. Jan
Svoboda). PiSete-li firmam, v nichz se dba na tradici, uZzivejte formalnéjsi zpisob
oslovovani:

a) svobodné Zeny - sle¢na, anglicky Miss;

b) vdané zeny - pani, anglicky Mrs., nasleduje kiestni jméno a pfijment;

c) nejsme-li si jisti, zda je ddma vdana, mizeme v anglicky psané korespondenci do
zahranic¢i uzit titulu Ms., poté nasleduje kiestni jméno a piijmeni;

d) muzi - pan, anglicky Mr.;

e) v anglicky psané zahrani¢ni obchodni korespondenci piSeme tituly za jméno, napft.
John Black PhDr., u nas pted jméno.

e Protoze oslovovani se stale méni, je lep§i zavolat dotyénému do prace a zjistit, jak si pieje
byt oslovovan. Nékteré zeny trvaji na osloveni Ms., jiné davaji pfednost tradi¢nimu
osloveni.

e Jestlize se podnikatelka vda a hodla pouzivat manzelovo jméno nebo kombinace obou,
meéla by to pisemné oznamit svym stalym obchodnim partnerim.

Navstivenky

Navstivenka casto poskytuje prvni obraz o firmé€, podniku, organizaci i o osobé. Vzhled
navstivenky by mél byt spiSe informativni nez reklamni. Pfi prvnim pohledu na navstivenku
jsou podstatné dva tdaje: jméno osoby a logo firmy. Navstivenky by mély byt tiStény na
bilém, kvalitnim, nesavém, tvrd$im papiru.

e Nikomu navstivenku nevnucujte a nepodavejte ji hned na za¢atku rozhovoru.

e Nerozdavejte navstivenky pfi spolecenském setkani, ale méjte jich par u sebe pro pfipad,
ze by vas nékdo o ni pozadal. Dejte mu ji diskrétné, z ruky do ruky.

e Pii pfedavani navstivenky je vhodné se s jejim obsahem seznamit a v ptfipadé nejasnosti se
zeptat, jak se jméno vyslovuje nebo co znamend uvedena funkce.

e Pokud je pfitomna osoba, ktera nam dala svoji navStivenku, nepiSeme na ni zadné
poznamky.

e Navstivenku ptiloZte ke kvétinam nebo k darku, ktery posilate. Na rubovou stranu pfipiSte
osobni vzkaz.

e Kdyz nékomu posilate pracovni material nebo zapis, rovnéz piilozte navstivenku a ptipojte
osobni vzkaz.

e Jdete-li poprvé do cizi firmy, dejte navs§tivenku recepcéni (vratnému). Bude tak pro né leh¢i
vas ohlasit.

e Chcete-li si skutecné uchovat kontakt na urcitou osobu nebo firmu, pozadejte
o navstivenku.

e Navstivenkou se ptfedstavuji dvé osoby. Obsah a forma vizitky a zpisob predavani
a zachazeni s nimi je obrazem kultivovanosti partnerd v dialogu.
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Zasady spoleé¢enského chovani

Podnikatelska etiketa vychazi z ptredpokladu, Ze muzi a zeny jsou si v obchodnim zivoté
rovni, ze jsou kolegové. Pokud vsak jdeme na spolecenskou akci, jakou je navstéva koncertu,
divadla nebo vecete s kolegy, je dobré se fidit spole¢enskymi zasadami.

Spoleéenské chovani pro muze - dzentimeny

Otvira dame dvefte.

Postara se o jeji kabat.

Ptidrzi ji zidli a pom0ze ji posadit se. V nékterych restauracich damu usazuje vrchni
¢iSnik, muz stoji, dokud dama neni usazena.

Vstoupi-li dama do mistnosti, muz vstane a zlstane stat, dokud si dama nesedne. Vstane-li
dama, vstane 1 muz.

Zjisti, co si dama pfeje jist, sdim objedna a vzdy plati.

Obslouzi jidlem damu a teprve pak si bere jidlo sam.

Nese damé balicky.

Necha damu jit pfed sebou za uvadéckou, ¢iSnikem nebo do taxiku.

Hrozi-li na chodniku nebezpeci postfikani autem, jde na strané bliz k vozovce, hrozi-li
nebezpeci pirepadeni, jde na strané bliz k domu (podle mistnich podminek).

Vzdy damé pomaha do kabatu.

Jestlize damé néco upadne, zvedne to.

Ustoupi, aby mohla prvni vyjit z vytahu.

Ve vytahu si v pfitomnosti damy vzdy sunda klobouk.

Spravny podnikatel si uvédomuje, ze spoleCenské chovani je dulezitd aktivita. Ovlada
obchodni i spolecenské chovani a vystupuje tak, jak to zada situace.

Spolecenské chovani pro zeny - damy

Dama

e Umozni muzi byt dzentlmenem a chovat se co nejlépe. Mile mu za to podekuje.

Spravna podnikatelka

e Vi, ze mnoho kolegt se bude chovat spole¢ensky i béhem obchodniho jednani.

e Nikdy nezesmésnuje muze za to, Ze se chova spoleCensky vybrané.

e Ve spolecnosti star§i damy, neni-li pfitomen muz, se chova sama jako dZentlmen,
obzvlasté v ciziné.

Shrnuti

e Bud'te vzdy dochvilni. Vite-li, Ze se opozdite, sd¢lte to doty¢nym.
e Nevahejte se omluvit.

e Pochvalte, kdyz je chvala na mist¢.

e Dodrzujte sliby.

e Respektujte city, soukromi a majetek druhych.

e Neuzivejte bonmoty, které jiné urazeji.

e Nevytahujte se.

e Nechlubte se slavnymi znamymi.

86



e Nemluvte o tom, kolik co stoji - je to velmi netaktni.

¢ Nikdy ned¢lejte klepy a nerozsitujte famy.

e Udg¢lejte vSe, co je tieba, aby se ostatni citili dobfe.

e Jestlize jste prijali pozvani na spolecenskou akci a nemuzete pfijit, omluvte se.

e Na spolecenskou akci si s sebou neberte znamé, nejste-li k tomu vyzvani.

e Jste-li na fad¢, zaplat'te ucCet v restauraci. Vzdy s sebou méjte penize nebo kreditni kartu.

e Mate-li spolecnou kasicku na placeni kavy, pfispivejte do ni. Myjte si sviij Salek. Vaite
cerstvou kavu.

e Necinte na nikoho natlak, doslova ani obrazné.

e At zastavate to ¢i ono postaveni, pouzivejte ve své kancelari kvalitni véci: porcelanové Salky
a kovoveé 1zicky, nikoli umélohmotné, dobrou reprodukei, nikoli plakaty.

e Vase kancelar by neméla vypadat jako dzungle vadnoucich kvétin. Nechte si jednu p&knou
v kvétinaci a pokud mate fezané ve vaze, vyménujte je. Vadnouci a zanedbané kvétiny
mnohym lidem vadi.

e Nebud’te hlu¢ni, nekficte, ale mluvte tak, aby vas bylo slyset a bylo vam rozumét.

e Vypéstujte si dobie modulovany hlas.

e Miluvte gramaticky spravné, vyslovujte i koncové hlasky.

Spravné chovani a vystupovani by se melo stat prirozenou slozkou vaseho zivota. Pak budete
sebejisti, budete mit uctu sami k sob¢ i k jinym a vytvofite si zZivotni styl pfijatelny pro
vSechny bez rozdilu véku, narodnosti, vyznani a pohlavi.

3.2 Osobni image muze a zeny

V kapitole o komunikaci jsme uvedli, Ze pocity, které vzbuzujeme v druhych lidech, jsou
z velké c¢asti ovlivnény signaly fe¢i naseho téla. Také nas$i ,,vnéjsi slupkou®, kterou tvofi
obleCeni, vyvolavame dojem beze slov. Pfiblizné tfi minuty staci k tomu, abychom si
vytvofili prvni dojem o druhém clovéku. Pozornost pritahuje dokonale vyvazeny vzhled
zaramovany do nenapadné elegance.

Obleceni je vnéjsi vizitkou kazdého ¢lovéka, odpovida jeho osobnimu vkusu, ucelu, mistu
a dob¢ setkani. Odrazi nase estetické citéni. Je to ta ¢ast spolecenského styku, na kterou je
mozné se pripravit jesté pred jejim uskutecnénim.

Oble¢eni by melo byt vzdy cisté, z kvalitnich material, vhodné pro danou pftilezitost.

Nevhodné jsou jakékoliv modni vystielky. Pokud jedname v zahranic¢i, nemélo by se oblecCeni
zteteln€ odliSovat od zvyklosti pfijatych v dané zem:i.
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Muzské obleceni

Pro muzské obleceni plati v obchodni ¢innosti nasledujici pravidla:

Oblek

Je zakladem obleceni, na némz pak zavisi volba doplikidi a bot. Soucasnd svétova moéda se
vyznacuje anglicky kvalitnimi latkami, némecky preciznim uSitim a italskym stfihem. Pfi
nakupu obleku posuzujeme kvalitu materidlu (nikdy ne umély), stfih, barvu a celkové
provedeni. Zvazujeme, zda se hodi k nasi postave, typu pleti a barveé vlast. ZkouSime-li si
oblek, musi padnout hned napoprvé - zejména sako. Tmavy oblek je oficialnéjsi,
slavnostnéjsi, mize byt tmavé Sedy nebo tmavé modry, vhodny je i prouzek. Vesta by vzdy
meéla byt sladéna s oblekem. K tmavému obleku se nosi bila nebo jednobarevna kosile, tmavé
ponozky a ¢erné boty s kozenou podrazkou.

Kosile

Z materiall je vhodna bavlna nebo smés s pfevahou baviny (60 % a vice), které jsou pro svoji
mens§i mackavost vhodnéj$i pii cestovani. Pastelové koSile s mirnym odstinem od bilé
vypadaji profesionalnéji. Pfi vybéru kosil bychom méli klast diraz na to, aby vyborné padly
a byly perfektné vypracované. Abychom se citili dobfe, mezi limcem a krkem by meél byt
prostor na jeden prst. K oblekim nosime vzdy koS$ile s dlouhym rukdvem, pficemz asi pil
centimetru manzety vy¢niva z rukavu obleku. Ma-1i koSile kapsu, nepouzivame ji.

Kravata

Muz si své kravaty vybira sam. Kravata by meéla byt z kvalitniho hedvabi, Sikmo stfizena (aby
visela rovné) a mél by na ni dobfe drzet uzel. Aby byla dostatecné pevna a déle vydrzela,
musi mit vinénou podsivku. Nejdrazsi kravaty jsou rucné $ité. Kravata slouzi jako maly test
vkusu. Napftiklad jeji velikost by méla byt ve spravném pomeéru k robustnosti téla. Muzi
drobnégjsich postav by neméli nosit Siroké kravaty, velké vzory a velké uzly. Sitka kravaty by
méla odpovidat §iti klop. Kravaty v sytych barvach by méli volit predevsim muzi s tmavymi
vlasy

a s vyraznyma hnédyma ocima. Svétlovlasym muzim slusi jemné a svézi odstiny, doplnéné
kosilemi v pastelovych barvach. Kravata je pro muze tim, co Sperk pro Zenu.

Kalhoty

Maji byt pohodlné a dokonale padnout. Pfi jejich ndkupu je vhodné se poradit, zkusit si dat
nohu ptes nohu, pokrcit kolena. Zda si pofidit kalhoty se zalozkami, nebo bez, zalezi na
vysSce pana. Ma-li kratké nohy, jsou lepsi kalhoty bez manzet, naopak pro muze s dlouhyma
nohama se zdlozky doporucuji. Na Spicce boty by se mély nohavice jen ,,lamat“, dopadat na
ni

s lehkym ohrnutim dovnitf, aby nebylo vidét vrSek dvou az tii fad tkanicek.

Opasek

Muztim se doporucuje nosit kalhoty s opaskem, i kdyz pro pohodlnost jsou dnes dovoleny
i §le. Opasek pofizujeme kozeny, podSity (ne Sir$§i nez 4 cm), s kvalitni sponou.

Boty

Udrzované boty jsou vizitkou muze. Boty na $nérovani jsou profesiondlnéj$i a mnozi je
povazuji za jedinou vhodnou volbu ke klasickému obleku. V zavedenych tradi¢nich firmach
a profesich se mokasiny povazuji za nevhodné. Pro jiné jsou ptijatelné tehdy, jsou-li stylové
jednoduché a vyrobené z nejkvalitnéjsi ktize. Boty by mély byt vyhradné kozené, jak svrsky,
tak podrazky, aby v nich noha mohla dychat a aby byly pohodlné. Nejptijatelnéjsi barva bot
je ¢erna. Vyvarujeme se svétlych barev a mdédnich barevnych vystielka.
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Ponozky

Volime vyhradné vinéné a bavinéné nebo vInéné a hedvabné smési. Vyhybame se umélym
tkaninam. Ptirodni vlakno dycha a dovoluje, aby se pot odpafoval a aby nohy zustaly po cely
den suché a chladné. K oblekiim volime tmavé a elegantné neutralni barvy. Bilé ponozky se
hodi vyhradné pro sport! Délku ponozek volime tak, aby nam - dame-li nohu pfes nohu -
zakryvaly holenn a lytko. Dlouhé ponozky (tzv. ,long socks®) by mély byt nahofe ukoncéeny
neskrticim lemem.

Doplnky

OOOOOO

Vybér bryli vyzaduje spolupraci mezi nami a optikem. Obroucky by mély sledovat linii nasi
tvatre, ale ne zcela odpovidat tvaru obliceje. Vybirame si takovy tvar, ktery tvofi protivahu
rysim naseho obliceje. Horni hrana obroucek by méla byt v jedné linii s obo¢im. O¢i maji byt
uprostfed skel. V obchodnim styku se vyhybame tmavym skltim, protoZze neumoznuji dilezity
kontakt z o¢i do o¢i.

Hodinky by mély byt co nejjednodussi, s klasickym ciselnikovym cifernikem (dobfe
¢itelnym). Elegantni jsou hodinky s hladkym koZzenym feminkem.

Pera a tuzky na jedno pouziti bychom méli pouzivat pouze u svého pracovniho stolu. Na
schiizky se zakazniky nebo s nadfizenymi pouzivame kvalitni kulickova a plnici pera.
Vsechny dopisy podepisujeme plnicim perem, davame tim najevo, ze svoji korespondenci
peclivé ¢teme a vazime si toho, co podepisujeme.

Kufriky a aktovky tvofi na$ image na vefejnosti. Promlouvaji o naSem postaveni, o
socialnim statusu i o image na$i firmy. Pofizujeme je z kvalitni tmavé klze, tvarové tenké,
pro zakladni potfeby s dobfe polstrovanym uchem. Zcela nevhodné jsou pro obchodni styk
rizné igelitové tasky, nebo modni batizky a tasky pfes rameno.

Zenské obleéeni

Zenské oble¢eni podléha modé vice neZ obledeni muzské. V pracovnim i spoledenském styku
bychom se v8ak méli vyhybat nadmérnym vystfelkim - véetné doplnkt. V zenském obleceni
je také veétsi rozdil pfi pracovnim a spoleCenském setkani. Pfitom zde plati zdkladni pravidla
¢istého a vyZehleného obleceni.

Pro obchodni jednani by si zena méla oblékat jednoduché Saty se sakem nebo kostym,
doplnény halenkou, vhodné volené barevné puncochy a boty, které ladi s obleCenim. Latka
muze byt jednobarevna nebo se vzorkem, délka a Sifka sukné se fidi sou¢asnou modou.

Saty

Jsou vitanou obménou sukné s halenkou k saku. Elegantni a pohodlné jsou hladké kosilové
stfihy v péknych barvach a z kvalitnich materialt. Dilezita je velikost Satti. Spravny pracovni
vzhled maji pouze tehdy, kdyz jsou volné a neobepinaji télo. Pro Saty, které chceme nosit bez
saka, se hodi plastovy styl. Z materialti volime vinu, smées viny s bavinou, len, pevné uplety.
K Satim z leh¢ich materiali nosime vzdy sako. Pro slavnostnéjs$i pracovni i spolecenské
ptilezitosti volime:

e vecerni Saty, které mohou byt kratké, koktejlové nebo dlouhé a odpovidaji panskym
¢ernym spoleCenskym Satiim;
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e mala vecerni toaleta jsou Saty s dlouhym rukdvem, bez vétSich vystfihii, tmavé nebo
svétlé barvy s dopliiky. Mala vecerni toaleta odpovida panskému smokingu;

e velka vecerni toaleta jsou dlouhé Saty bez rukavl s velkym vystiihem, riznych barev.
Odpovida panskému fraku.

Saka

Jednoduché, volné stfizené sako slusi vétSiné Zen. Zapneme-li je, musi dobfe padnout a volné
splyvat podél téla. Dbame na spravnou délku rukavii, ktera kon¢i v misté, kde se ohyba
zapeésti. Délka saka zalezi na proporcich téla. Dulezitym Ccinitelem pifi vybéru dobie
padnouciho saka je také linie hrudniku.

Halenky

Jdeme-li si koupit nové sako, oblékneme si i halenku, kterou pod néj budeme nosit. Pro
detaily a vystiih volime spiSe jednoduchost. Pec¢livé propracované modely se ¢asto nehodi

k pracovnim pfilezitostem. Material vybirame neprihledny a nelepici se na télo. Volny sttih
je u halenky nejen elegantni, ale také zesStihluje.

Sukné

U sukni dbame na elegantni stfih a spravnou velikost, abychom se v nich mohly dobfe
pohybovat. Budeme také vypadat Stihleji a profesionalné;ji.

Kalhoty

Nejucelnéjsi jsou jednoduché kalhotové kostymy v elegantnich neutralnich barvach

a z dobrého kvalitniho materialu. Latku volime pevnéjsi a tézsi. Stfih kalhot je dilezity, ptilis
upnuté kalhoty nejsou profesionalni. Kalhoty musi perfektné padnout zeptedu, z profilu

i zezadu. Dopliky ke kalhotovému kostymu si vybirame stejné peclivé jako k suknovému.
Vzdy nosime pasek a vybirame si vhodné boty. V botach bez podpatku nebo v kotnikovych
botach vypadame uvolnénéji, kdezto lodicky na podpatku dodavaji kostymu na eleganci.
Nezapominame také na dopliky - nausSnice, broz, které kalhotovému kostymu dodaji

profesionalni punc.

Boty

Boty pofizujeme z kvalitniho materialu, ktery drzi tvar. Ke svému pracovnimu obleceni
bychom mély mit pét part bot, nejlépe z jemné klize. Do kancelafe nosime stifedné vysoky
podpatek. Barevné detaily na botach pisobi rusivé a neprofesionalné. K pracovnimu obleceni
jsou také nepfijatelné boty s kovovym leskem a s ozdobami. Boty barevné sladéné s
obleCenim jsou mnohem pftijatelnéjsi v letnim obdobi nez pfes zimu. Za neprofesionalni je
povazovana bild barva bot s volnou Spici.

Dopliky

Dopliky jsou pro Zenské obleCeni daleko vyznamnéjsi neZz pro obleCeni muzské. Také pro
zeny vSak v profesionalnim zivoté plati, ze nejvyznamnéjSi investice v oblasti doplnkl
ptfipada na hodinky a bryle.

Hodinky si vybirame jednoduché, klasického tvaru a ve vhodné velikosti. Mély by byt
proporcionalné shodné s nasim zapéstim. Drobné zeny by nemély nosit hodinky panské

velikosti.

Naramky omezime v pracovnim styku na minimum. Pdsobi ruSivé pfi psani a jsou casto
,berlickou pii nervozité.
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NauSnice jsou u Zeny ekvivalentem muzské vazanky. Jejich vybér zalezi na tvaru obliceje
zeny, jeji télesné stavbé, barevném ladéni a vzhledu, jehoZz chce dosdhnout. Patii k dennim
doplnktim. Mohou byt vyrazné, ale nesmé&ji se stat sttedem pozornosti.

Broze a Spendliky jsou projevem originality Zeny. Volime spiSe jednoduchost a vybirame si
zajimavy, abstraktné tvarovany Spendlik nebo zlatou a perlovou broz.

Pasky volime s pohodlnou Sitkou, ktera se hodi k nasi postavé. Barva by méla byt neutralni,
aby $la k vétSiné naseho pracovniho obleceni. Pasek sladime s materidlem a barvou bot.
Népadné pasky se sponami nosime pouze tehdy, mame-li §tihly pas. Jinak volime jednoduché,
kozené pasky, jez splynou se sukni nebo s kalhotami.

Satky a $aly si vybirame tak, aby odpovidaly na§emu barevnému ladéni, postavé a osobnosti.
Kupujeme-li drahy Satek, je nejlepSi mit Saty ¢i sako na sobé¢. Satky ¢i §aly mohou zménit
vétSinu oblekd.

Puncochové pradlo kupujeme kvalitni, spravné velikosti, se smési vlaken, kterd maji
dostatecnou pevnost (s lycrou). Sila puncoch je urCovana poctem denierti. 13-15 deniert maji
sttedné silné puncochy, které nosime do kancelafi, 30 az 60 denieri maji puncochy na zimu
a 5-12 denierti maji tenké punCochy pro letni obdobi. Puncochy barevné sladime se sukni,
s Saty nebo s kalhotami a s botami. Vzorované punc¢ochy do zaméstnani nenosime.

Shrnuti

e  Obleceni, které nosime pfi praci, je také signalem feci téla.
e Je vhodné vybrat si takovy styl obleceni, ktery pfiméfené ladi s nasi roli v organizaci.

e  Chceme-li n¢koho pfimét ke spolupréci, neni vhodné davat oble¢enim najevo nadifazenost.

K osobnimu image muze i Zeny patii také celkova hygiena a péce o zdravi. Plati zde n€kolik
zasad:

e vlasy maji byt umyté, dobfe zastfizené a upravené. Nemoderni ucesy, mastné vlasy, sako
pIné lupl na ramenou ¢i piremira laku nepatii k dobrému image;

e dodrZzujeme zasady ustni hygieny. Zdravé zuby jsou vizitkou ¢lovéka. Dbame na dech
z Ust;

e denn¢ se sprchujeme a pec¢ujeme o své télo;

e pradlo by mélo byt kazdy den Cisté;

e jsou dv¢ nahé c¢asti naseho téla, které neustale ukazujeme v osobnim styku ostatnim lidem
- nas obli¢ej a ruce. Oboji bychom méli mit jako projev ucty k druhym v potradku.
Nepfijemné je ochlupeni v nose, v usich a prerostlé obo¢i. Také neoholena tvaf u muze
pusobi zanedbanym dojmem. Nosi-li muz knir ¢i bradku, mély by byt Cisté a zastfizené.
Zena sviij obli¢ej osetiuje make-upem, plati viak, e méné je vice. Ruce oSetiujeme stejné
casto, nehty by mély byt upravené a Cisté. Dlouhé, syté Cervené €i pozlacené nehty se u
zen v obchodnim styku nedoporucuji;

e v pfipadé nemoci zistaneme doma. Je bezohledné roznaset bacily nebo oc¢ekavat, ze nas
bude nékdo litovat, nebo si myslet, zZe jsme ve firmé nenahraditelni;

e ve firmé ani se zakazniky nehovofime o nasich zdravotnich problémech (1ékaiské zakroky,
operace);

e mame-li né€jakou zdravotni poruchu, ktera vyzaduje v ptipadé potieby pomoc druhych
spolupracovnikt (epilepsie, srde¢ni porucha, cukrovka), méli by byt ostatni na pracovisti
pouceni o tom, co maji dé¢lat.

Otazky a ukoly:
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1. Charakterizujte image muze a Zeny v obchodnim styku.
2. Jaka kritéria by mélo splnovat obleceni obchodniho zastupce firmy?

Zpracujte ukol ¢. 7: Navrhnéte osnovu seminare ,,Image obchodniho zastupce firmy “.

Literatura:

Dunckelova, J. Podnikatelska etiketa. Praha: Svoboda, 1997.
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4. Kulturné podminéné rozdily
v obchodnim styku

Pii obchodnim styku s partnery jinych zemi je dulezité znat vedle informaci
makroekonomickych a mikroekonomickych i informace o svérazu dané Kkultury. Jde
o hodnoty a normy, které si lidé zijici v dané kultufe osvojuji v prib¢hu svého Zivota. Jsou
pfedavany z generace na generaci a vytvairi tzv. kulturni vzorec, ovliviiujici chovani a
jednani kazdého Cclena spolecenstvi. Mezi atributy Kkultury patii jazykové zvlastnosti,
nabozenstvi, hodnoty a postoje, tradice, vzdélani a vychova, uspofadani vztahti mezi lidmi
(socidlni organizace spolecenstvi lidi), spoleCenské kontrolni mechanismy (pravni ¥ad a
systém), politika, ekonomika (zplsob rozdélovani statkd, materidlni kultura, technologie) a
dalsi. Nekteré casti kulturniho vzorce jsou ve srovnani s jinymi vice ovliviilovany zménami
socialnich a ekonomickych podminek daného spolecenstvi.

Rozdily v kulturnich zvlastnostech riiznych zemi, které mohou byt vyznamné pro obchodni
¢innost, lze na zakladé vyzkumnych Setieni specifikovat na:

e hodnotu ¢asu a c¢asovou orientaci, podle niz se obchodni partnefi orientuji bud’ na
kratkodobé€jsi obchodni vztahy (Ameri¢ané), nebo davaji prednost dlouhodobé¢jsi
spolupraci (Japonci);

¢ naboZenskou orientaci, ktera urcuje, zda jsou skute¢nosti ovlivnéné lidmi dané kultury
nebo zda jsou urCovany vuli, ktera je mimo jejich dosah (Arabové). V obchodnim
jednani muze byt smlouva povazovana jednou stranou za dohodnuty zavazny dokument,
zatimco pro druhou stranu mize znamenat pouze néco, co by se mohlo uskute¢nit, ale
bez vile ¢lovéka,;

e povahové vlastnosti ovliviujici ptistup k obchodnimu partnerovi. Ten je pfijiman bud’
s divérou a ¢estnosti, nebo naopak s opatrnosti a provéfovanim;

e filozofickou orientaci Zivota bud na vykon (zapadni kultura) upfednostiiujici pti
rozhodovani pragmatické a racionalni aspekty, nebo na soucfasné prozivani zivota
a mezilidskych vztahti s akcentem na emociondlni slozku byti (vychodni kultura).
Rozdilny piistup k Zivotnim hodnotam sehrava v obchodnim styku diilezitou roli pfi
pfedstaveni sebe, produktu i firmy a pfizplisobuje se mu i argumentace pii vyjednavani;

e tymovou spolupraci pfi obchodnim jednani (Japonci, Sovéti), nebo preferovani
individudlniho vykonu (Ameri¢ané, Evropané).

Poznani kulturnich odlisnosti obchodnich partnert je mozné ziskat studiem a predavanim
zkusenosti z osobniho kontaktu. Respektovani kulturnich rozdilt je vSak spiSe dano socialni
citlivosti obchodniho partnera.

V obchodni praxi Casto diskutujeme o otazce, do jaké miry se ma obchodni partner
prizplsobit kulturnim zvlaStnostem dané zemé? Bude-li soucasné dobrym odbornikem
a psychologem, bude se snazit pochopit, porozumét a pfizpsobit druhé strané. Pfi tom mutze
postupovat v souladu se svymi obchodnimi podminkami a cili, kterych chce dosahnout. Casto
je potifebné hledat kompromis, zdsadné vSak neuplatiiovat pozici sily, kdy jedna strana
uprednostiiuje pouze své zpusoby, podminky a zvyklosti.

Pii jednani s obchodnimi partnery jiné zemé¢ nelze pouzivat pfedem nastudovanou Sablonu
kulturnich rozdili, kterd miize byt zavadéjici a nebezpecna. Po celou dobu jednani je zadouci
srovnavat ziskané védomosti s prozitou zkusSenosti a ptat se, nakolik se partner, se kterym
jednam, shoduje s objektivnimi informacemi o dané kultufe. Zatimco na zacatku jednani to
byl pro nas ,,n¢jaky Arab Ci Japonec®, na konci jednani by se z partnera mél stat ,,Pan XY*

s charakteristickymi vlastnostmi jedinec¢né osobnosti.

V dalsi ¢asti uvadime zvlastnosti spoleCenskych konvenci v nékterych zemich, které jsou
dtlezité pro obchodni ¢innost.
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4.1 Evropské zemé

Némecko

Jednacim jazykem je spisovna némcéina, v obchodnich a bankovnich kruzich je roz§ifena
znalost angli¢tiny a francouz$tiny. Némci jsou mezi zapadoevropskymi zemémi ve znalosti
cizich jazykl na prvnim misté, pfesto je vS§ak moznost jednani v ¢estiné velmi mala.

Pfi pfedstavovani si obé strany podaji ruce, pevné jimi potfesou a divaji se do o¢i. Dlouhé
drzeni rukou, poklepavani na ramena nebo objimani nepfichazi v tvahu. Pfi jednani je nutné
mit némecké vizitky, na nichz je uvedeno jméno, pfijmeni, akademické tituly (nas§ Ing. vSech
sméri je uvadén jako Dipl. Ing.), funkce, nazev firmy, instituce, organizace, jeji adresa

a telefonické i faxové spojeni. Oslovuje se pouze jménem, bez akademickych titull a funkei,
u Slechtickych titult s pfidavkem ,,von* - pf. Herr von Neustadt. U Zen se klade velky duraz
na odliSeni sle¢ny a pani. Neni vhodné nutit némecké partnery do tykani, vykani je pomérné
obvyklé. Na zacatku jednani jsou znac¢né zdrzenlivi, pozdéji tizkostlivé dodrzuji pravidla
etikety. Pfi pozdravu si vzdy podavaji ruce, a to i pfi opétovném setkani né¢kolikrat za den.

Pies pestrost némeckého oblékani zlstava na poli obchodnich stykt urcitd uniformita. U
muzi je predstavovana oblekem, popfipadé sakem a kalhotami, koSili, kravatou, event.
motylkem

a kozenymi botami. Damské obleceni je pestfejsi, velmi ucelové a vétsinou vkusné. Némci
vidi mnohdy seriéznost osob v seridznosti oble¢eni. Zahrani¢ni partner, ktery se
neptizplusobuje, se dostava do postaveni druhotfadého partnera.

Obchodni jednani zacina v pfesné stanovenou dobu. Némecti partnefi jsou vzdy velmi dobie
ptipraveni a jsou peclivi, coz se projevuje i ve zdanlivych banalitach, jako je poradek
v pracovnim kuffiku nebo na stole. V pocate¢nich jednanich se projevuje vice formalnosti
a zdrzenlivosti. Némec¢ti pracovnici jsou vzdy vybaveni podrobnymi podkladovymi materialy,
uméji dobfe argumentovat a v obchodnim zahrani¢nim styku se rychle orientuji. Maji velmi
dobrou povést v plnéni sjednanych dohod, coz vyzaduji i od svych obchodnich partnerd.

Poznamka:
U S$lechtickych rodin je vhodné pouzivat $lechtické tituly:
a) Herr von Hohenstein (nékteti ¢lenové Slechtickych rodin Herr von und zu H. - i zde
zistavame u von)
b) je-li zfejmé, ze je hrabé - Herr Graf von H. nebo pouze Herr Graf. Obdobné je tomu
u svobodného pana (Freiherr).

Rakousko

Utednim jazykem je néméina, u mladych lidi je rozsifena angliétina, v omezeném méfitku se
pouziva francouzs$tina a italStina. Na vizitkdch se uvadé¢ji akademické tituly s tim, ze nas
JUDr. se ptevadi na Dr. iur. a Ing. na Dipl. Ing. Pfi oslovovani se stale vice pouziva pouze
jméno a akademicky titul, nicméné i RakusSané si potrpi na oslovovani za pomoci funkce, coz
pouzivaji i v kazdodennim zivoté. Ve vysSich vrstvach se funkce manzela prevadi i na
manzelku - Frau Doktor - pani doktorova.

Rakusané se oblékaji spiSe konzervativnéji, stiizlivé a elegantné, a to zvlasté sttedni a starsi

generace ve velkych méstech. Mladsi lidé se oblékaji lezérnéji. K obchodnimu jednani je ale
tfeba ptijit vzdy s kravatou.
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Vyznamnym rysem jednani je konkrétnost, vécnost, stru¢nost. Smluvni moralka je vysoka
a oCekava se i od druhé smluvni strany. Pozvani na pracovni obéd je bézné, pozvani do
rodiny jiz obvyklé neni.

Italie

Jednacim jazykem je italStina. U Itald neni béZzna znalost ciziho jazyka, u mladS$i generace
a velkych firem se rozSifuje znalost anglictiny, star§i generace hovofi spiSe francouzsky,
v jiznich Tyrolich je mozné pouzit némcinu.

Partnefi bézn¢ akceptuji vizitky v anglicting, pfipadné francouzstin€. Titul Dr. nebo Dott. je
pouzivan pro vysokosSkolské vzdélani ekonomického smeéru, titul Ing. pro vysokosSkolské
vzdélani technického sméru. Italské vizitky oplyvaji tituly.

Oslovovat je vhodné titulem nebo funkei (direttore, presidente, ingegnere, dottore), v tomto
piipadé odpada osloveni pane. Zeny je obvyklé oslovovat kiestnim jménem. Zvlasté Italové
ze severni Casti zemé jsou na obchodnich jednanich vzdy dokonale obleceni, pfednost davaji
zejména vyrobklim z domaci produkce.

Obchodni jednani byvaji zdlouhava, hlu¢na, se snahou se prosadit. V Italii lze Uspésné
obchodovat az po delsi osobni znamosti s partnerem, jinak se doporucuje jednat
prostiednictvim mistnich zastupcii. Naprostou samoziejmosti byva zakonceni jednani obédem
nebo veceii v restauraci se specialitami dané¢ho regionu. V nas$i zemi je vhodné také pozvani
opdtovat.

Pti pozdravu drzi Italové ruce tak dlouho, dokud si nevyméni slovni pozdravy. Jsou velmi
pratelsti a srdecni. Velky vyznam v jejich zivoté a spole¢nosti zaujima rodina.

Francie

V obchodnim svété je jednacim jazykem francouzstina. Francouzi jsou na svlj jazyk hrdi.
Jako druhy jednaci jazyk se pouziva angliCtina, avSak jeji znalost neni bézna (zpravidla jen
pokud ma firma styky s anglickymi ¢i americkymi firmami). Némcina se nedoporucuje.

Svému partnerovi se piedstavujeme podanim ruky (ruce si Francouzi podavaji pii kazdé
ptilezitosti, se silnym potfasanim, skoro formou ,pumpovani®), dale prostym uvedenim
jména, funkce a podniku, ktery zastupujeme, a soucasné si vyménujeme vizitky. Vizitka je ve
francouzstiné a obsahuje jméno a ptijmeni (bez titull), funkci, nazev podniku, adresu

a telefonni i faxova ¢isla. Oslovujeme jménem, bez titulu, ma-li vSak osoba vyssi funkci, je
vhodné oslovit i funkci, kterou ve firm¢ zastava. Kazdého, kdo je pfedsedou cehokoli,
oslovujeme ,,Pane piedsedo” (Monsieur le président). Slechtické tituly ztratily ve Francii
davno na své nadfazenosti, ale staly se soucasti jména, a proto je nelze vynechat.

Francouzi neradi cestuji a davaji pfednost jednani ve svém prostifedi. Jednani nepfichazi
v uvahu v srpnu (dovolend), o vikendu ¢i v den svatku, kterych maji hodné. Francouzi
vynikaji uhlazenym chovanim, Sarmem, jsou vtipni a zdvofili. Na jednani jsou obvykle
vyborné pfipraveni a totéz vyzaduji od svych partnerii. Nepotrpi si na formality, jsou
neptatelé rozvleklych zpisobil jednani, které nevedou k cili, a na zbyte¢né odbocovani od
tématu jsou alergicti. Ocefiuji strucné a vystizné zpusoby vyjadfovani. Preferuji jasna
stanoviska

s pravnim ovéienim ve smluvnich dokumentech. Na jednani pfichazi jak muzi, tak i Zeny
vzdy vyborné obleéeni. Casto k obchodnimu jednani vyuZivaji spoleéenskych piilezitosti
obéda nebo vecete.
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Spanélsko

Obyvatelé Spanélska hovoii 4 jazyky - 3panélsky, baskicky, galicijsky a katalansky.
Spanélitina je hlavnim ufednim jazykem pro celou zemi a obchodni jednani jsou zpravidla
vedena ve §panélstiné. Pro mladou generaci je samoziejmosti angli¢tina, star§i generace dava
ptfednost francouzsting.

Piedstavujeme se podanim ruky, které je provazené zdvofilostni frazi encantado, tj. t&€8i mé.
K jednani je tfeba mit vizitky ve Spanélské verzi, na které uvadime pouze jméno a firemni
funkci. Akademické tituly a védecké hodnosti se s vyjimkou naseho titulu MUDr. pro 1ékate
nepouzivaji. Stejné i pouzivani titul pfi oslovovani je nevhodné.

Pro obchodni jednidni se Spané&lé oblékaji elegantnd a snazi se drzet krok s modou.
Samoziejmosti je oblek, popfipade sako a kalhoty, a to i v 1été, stejné jako kosile s kravatou.

Piesnost a dochvilnost nejsou silnymi strankami Spanélai. Je rovnéz vhodné ptihlizet k tomu,
ze dvé hodiny po obéd¢ cti siestu, tzn., Ze nikdo nepracuje. Obchodni jednani jsou vedena
korektné a jsou provazena neformalnim chovanim. Spanélé maji vysoce vyvinuty smysl pro
osobni hrdost a Cest. Velmi dilezité jsou pro né¢ dobré vztahy mezi lidmi, které cti vice nez
odborné schopnosti, profesionalitu a kvalifikaci. Za samozifejmost se povazuje presné plnéni
prevzatych zavazklt. K obchodnimu jednani neodmyslitelné patii i pracovni obéd, popfipade
vecefe, kterych se vyuziva k navazani osobnich vztaht a k ujis§téni o vzajemné duvére.

Velka Britanie

Velka Britanie je zemi zvykl a tradic a jeji obyvatelé jsou od mladi vedeni k discipling, coz
se projevuje i v obchodnich stycich.

Jednacim jazykem je pouze angli¢tina. Formalni stranka pisemnosti ma své odliSnosti. Je zde
zvykem psat se zarovnanym levym okrajem, bez zarazek pro odstavce, podpis je téz vlevo.
Datum se piSe v pofadi den, mésic, rok; tecky za cCislicemi a zkratkami se jiz vesmés
vynechavaji. Pti korespondenci je vhodné uzivat britskou (nikoli americkou) angli¢tinu.

Predstavujeme se kfestnim jménem a piijmenim, zdsadné bez akademickych tituli. Pokud se
ithned nevyménuji vizitky, neni zdvofilé pozadat partnera o hlaskovadni jména a ihned
hlaskovat své. Naopak pii telefonnim styku jméno hlaskujeme vzdy. Ve Velké Britanii se
nemusi pii pfedstavovani podavat ruce. Vizitky by mély byt ryté (nikoli levné tiSténé) na
dobrém bilém tézSim karténu, zejména u vedoucich predstaviteld firmy. Laciné provedeni
vizitek nevzbuzuje duvéru. Na vizitkach pro obchodni ucely neni uvedena domadaci adresa,
akademické tituly se neuvadéji (vyjimka je mozna u 1ékaiti a védcli), kirestni jméno se zasadné
nepieklada, pod jménem a pfijmenim se uvede postaveni a nazev firmy. Adresa, telefon a fax
je v levém dolnim rohu (popi. miZzeme nad adresou uvést i nazev firmy).

Jednani jsou vedena vécné (obecna prohlaseni a ,,krasofeCnictvi® vyvolavaji ismev

a podezfeni), zpravidla velmi korektné. Dochvilnost a pfesnost plnéni pfevzatych zavazkl se
povazuji za samoziejmost. Pfiprava na obchodni jednani je ¢asto povrchnéjsi a byva zastirdna
suverénnosti projevu. V pocateénim mezilidském kontaktu jsou Britové rezervovani

a formalni. V osobnim jednani jsou slusni, trpélivi, bez emocionalnich projevl, se smyslem
pro kompromis. Soucasti jednani mohou byt i pracovni snidan¢ ¢i obéd, vzacnéji vecefe.
Pozvani na obéd Ci vecefi je nutno ihned pisemné potvrdit a pti nejblizsi vhodné piilezitosti
opétovat.

Angli¢ané mnoho véci vyjadiuji ustdlenou formuli. Pokud reaguje britsky partner na nas
navrh vyrazem ,interesting”, coz v doslovném piekladu znamenad zajimavy, zdvofile tim
vyjadiuje svlij nezajem.
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Zajimavé je také postaveni Zen na britském pracovisti. Zeny zde totiz davaji pfednost tomu,
aby se k nim muzi chovali se stejnou zdvofilosti, jako se chovaji k muzim ve stejném
postaveni. Stejné tak pii jednani Ceské zeny s britskym partnerem je tfeba zachovat urcita
pravidla. Neni vhodné vystiedni a provokujici obleCeni, nebot za divéryhodné oblecCeni se
povazuje pouze elegantni, stfizlivy kostym, pokud mozZno ne kalhotovy, a pro vyslovené
spolecCenské udalosti Saty.

Obchodni partnerky oslovujeme ,,Miss Brown“ nebo ,Mrs. Brown“, pokud jsme na
pochybach, zda se jednéd o vdanou, nebo svobodnou zenu, pouzijeme ,,Ms. Brown*.

,Manager” na vizitce znamena funkci vedouciho, nikoli feditele (,,directors - vedouci
feditel, tj. nas$ generalni feditel - Managing Director).

Nejnizsi a nejbeéznéjsi Slechticky titul je Sir (pfi osloveni k nému pridame kiestni jméno),
zensky ekvivalent je Dame. Jde-li o lordy - Lord/Lady.

4.2 Japonsko

Dorozumivacim jazykem v obchodnim styku je anglictina (dobfe anglicky ale pfili§ mnoho
lidi nemluvi). Vedouci pfedstavitelé japonskych firem hovofi s cizinci téméf vyhradné pres
tlumoénika - nejvhodnéjsi je mit u sebe Cecha mluviciho japonsky a nespoléhat se na
japonské tlumocniky. Seznameni se s nckolika zakladnimi japonskymi vyrazy lze jen
doporucit.

Sjednanou dobu jednani neni vhodné ménit. Zacatek jednani byva formalni az zdlouhavy, coz
je vSak nezbytné pro navozeni atmosféry a ziskani kladného pfistupu druhé strany pro
dlouhodob¢jsi spolupraci. Pfi prvnim setkani je vhodné poskytnout pomérné rozsahlou
informaci o firm¢ véetné organiza¢niho ¢lenéni, jmen vedoucich piedstaviteld a jejich funkci.
V mezilidském kontaktu a zejména v obchodnim jednani mé velky vyznam etiketa.

V Japonsku se lidé zdravi uklonem. Existuje zde mnoho druhti uklont, které maji svoji funkci
a pravidla. Z tklonu se pozna, kdo je star$i ¢i vyznamnéjsi. Pravidla se vztahuji na hloubku
ptedklonu, rychlost a dobu trvani uklonu. Pozdrav, ktery s nimi neni v souladu, mize byt
povazovan za urazku. Pozdrav vychazi z tradic a kultury naroda, uziva se v obchod¢, osobnim
zivoté 1 ve sportu. Japonci v rozhovoru projevuji tctu k druhé osobé¢, a to i tim, ze povazuji
za netaktni divat se do oc¢i. Pfi naslouchani protéjsku klopi o¢i k zemi. Pfi obchodnim
jednani, které dopliiuje formalni vymeéna vizitek (akademické tituly se vynechavaji), je
vhodné mit jich vice a oboustrannych — psanych anglicky a japonsky. Pfedavani vizitek je
doprovazeno uklony a zvukovym vyjadienim spokojenosti a ucty. Osloveni Prezident a
Viceprezident se pouziva pro nejvyssi funkcionate, ,,manager” pro funkcionafe stfedni urovné
fizeni.

Japonci maji velkou tctu k stafi, coz se projevuje v rodin€¢ i v zaméstnani. Plati zde princip
seniority, ktery upfednostiiuje star§i nebo dlouholeté zaméstnance, pokud se jedna o povyseni
a zvyseni mzdy.

Ve svych projevech jsou zdrzenlivi, nedavaji najevo své emoce. Pfesto jsou velmi citlivi
k citéni druhych lidi a pfi jednani neuplatnuji pifimé ukazovani sily. Ze zdvofilosti
nevyjadfuji  jednoznacny nesouhlas, ale davaji prednost nepfimému sdéleni.
Charakteristickymi vlastnostmi jsou peclivost, smysl pro potadek, houzevnatost pii
prosazovani nazort, malé pfizptisobivost.

Na jednani je japonska strana vzdy peclivé pfipravena. Japonci davaji pfednost spiSe praci

v tymu nez individudlnimu zastoupeni a pro zavére¢nou dohodu je tfeba ziskat souhlas celého
tymu. Neni vzdy snadné zjistit, kdo ma ve skupiné rozhodujici slovo. Pravni zastoupeni neni
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obvyklé, Japonci se vyhybaji konfliktim. Smlouvy vyplyvajici z jedndni pro né¢ pfedstavuji
stru¢né vyjadieni soucasnych plani, ale duch dohody ma pro né vétsi vahu nez jeji doslovné
znéni.

Jakmile je za japonskou stranu podepsan kontrakt, usiluji o oboustranné, rychlé a piesné
smluvni plnéni zavazkt.

Na obchodni jednani ptichazi Japonci vzdy konzervativnéji obleceni, vyhradné v tmavém
obleku s koSili a kravatou. I kdyZ nedaji najevo pfehnané modni obleceni partnera, je pro né
znamkou neseriéznosti a mensi divéryhodnosti.

4.3 Spojené staty

Jednacim jazykem v obchodnim styku je anglic¢tina. Jazykova vybavenost Ameri¢and cizimi
jazyky je ¢asto mens$i nez vybavenost partnert, ktefi obvykle hovoii velmi dobfe anglicky.

V obchodni sféfe se ve styku se zahrani¢im promitaji charakteristické vlastnosti Americand,
jako je narodni hrdost, uznavani ustavnich principli a vaznost a ficta k symbolim naroda
(hymna, vlajka). Vychovou jsou vedeni k duvéte ve vlastni schopnosti a znalosti,

k prokazovani vysoké profesionalni trovné se zaméfenim na soutézivost a ispéch. Jednani je
charakteristické otevienosti a pfimocarosti, se snahou jit rovnou k véci.

V osobnim styku jsou neformalni, casté je oslovovani kfestnim jménem bez uzivani tituld

a firemnich funkci. Pouzivaji specifického humoru a n¢kdy déle trva, nez do néj cizinec
pronikne. Tabu tématy jsou penize a firemni vyrobky.

V Americkém jednacim stylu je kladen dliraz na individualni odpovédnost s pfesnym
vymezenim kompetenci. Cti réeni ,,¢as jsou penize®. Na jednani pfichazi v€as a vyhybaji se
zbytenym formalnostem i zdvofilostnim frazim. Tvrd¢ sleduji své cile, za partnera povazuji
pouze osoby s plnymi pravomocemi pro uzavieni kontraktu. Obchodni smlouvy jsou pfesnym
vyjadfenim prav a povinnosti stran, pravnici zastavaji Casto pfi jednanich vedouci ulohu.
Ameri¢ané absolvuji vycviky ve vyjednavani ve $kole a potom i v zaméstnani. Jsou uceni
principu ,,néco za néco“. Casto udini rychly a velky Gstupek za nepodstatny. V jednani se
nékdy projevuje snaha po vychytralosti a manipulaci s cilem dostat druhou stranu do
nevyhody.

I pfes svoji neformalnost si Americané zakladaji na zachovani pravidel etikety v osobnim
styku. Kratky silny stisk ruky je doprovazen dulezitym kontaktem o¢ima. Pro obchodni styk
jsou nezbytné vizitky v angli¢tiné s uvedenim firemnich funkci odpovidajicich americkym
podminkam. ObleCeni americkych podnikateld byva pifi jednani spiSe konzervativni. V
poptedi jejich soucasného Zivotniho stylu, a to i v pracovnim zZivot¢, je snaha po udrzeni si
dobré fyzické a psychické kondice.

4.4 Arabské zemé

Arabské zemé¢ jsou silné ovlivnény nabozZenstvim - islamem, ktery ovliviiuje veskery zivot.
Pronika i do ekonomiky a obchodni ¢innosti (zdkazy koranu, nabozenské svatky - ramadan,
stravovani, postaveni Zeny atd.). Pfi navazovani obchodnich stykd s Araby je dulezité
seznamit se s tradi¢nimi zvyklostmi isldmu, ktery ma v arabskych zemich mnohem vétsi vliv
nez kiestanstvi v Evropé.

Vyhodnym jednacim jazykem v obchodni Cinnosti je arabstina, vhodna je ucast vlastniho
tlumoc¢nika. V zemich stfedomotské oblasti (Alzir) je nutna znalost francouzstiny. Dnes je
samoziejmosti, Ze zastupci vétSich obchodnich korporaci hovofi velmi dobte anglicky.
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Zpusob piedstavovani i loucCeni probihd podanim ruky a casto v nasledné neverbalni
komunikaci zaujetim mensi osobni vzdalenosti mezi partnery. Zvykem Arabli ve spoleCenské
etiketé¢ je, Ze se pii setkani vzajemné libaji. Pfi osloveni je dulezité respektovat a uvést
spolecenské postaveni, funkci a akademicky nebo védecky titul.

Oblékani Arabt pii obchodnich jednanich je riiznorodé, muzeme se setkat s tradicnim
oblecenim, ale i s drahym modernim stfthem zapadniho stylu, popfipad¢ i s neupravenosti. Je
vhodné dodrzet svlij vlastni elegantni styl oblékani a ptisobit dobrym prvnim dojmem.

Pii obchodnich jednanich se pfiliS nedodrzuje casova presnost. Dlouhd je pocatecni,
poznavaci faze, kde se mluvi nejprve o pocasi, o hotelich, o ekonomice a o v§em ostatnim, co
malo souvisi s obchodem. Doporucuje se neza¢inat hovofit jako prvni o obchodnich otazkach,
ale aktivitu prenechat Arabiim. Pokud neprojevi zdjem, obchod pro n¢ neni vyznamny.

Piedpokladem pro uspésné jednani s Araby je nejen znalost a ovladani tradi¢nich zvyklosti,
ale 1 sebeovladani a trpélivost. Jednani probiha ¢asto i v domacich podminkach, narusuji je
znami, partner casto odskakuje k feSeni jinych - i osobnich problémi, popfipadé dlouze
telefonuje. Samoziejmosti arabského obchodniho svéta je smlouvani o cenach, které druha
strana musi respektovat - a byt na né¢ sama pfipravena. Iniciativu ve stanoveni konec¢nych
obchodnich podminek je potfebné pienechat arabskému partnerovi a umoznit mu vlastni
ocenéni a hrdost k prosazeni svého rozhodnuti. Dohodnuté smluvni zavazky nejsou casto pro
Araby zavazné (,,d¢j se ville Alldhova®).

V obchodnim styku se ve vétSin¢ arabskych zemi nesetkdme se Zenami, jejichz postaveni ve
spolecnosti je v disledku islamu omezeno. Neni vhodné otevirat a ucastnit se témat diskusi
o islamu, politice a ndbozenstvi, o rodinném zivote.

Priznacny pro toto téma je nasledujici anekdoticky pribéh:

Na lodi se konala mezindrodni konference. Lod se ocitla v nebezpeci a potapi se. Kapitan
vydal rozkaz kormidelnikovi, aby dal pokyn k vyskakani do vody. Nikdo nechtél opustit lod.
Kapitan situaci zvladl psychologicky a mél jednoznacny uspéch. Zvazil mentalitu pasazéri

a rekl:

Anglicanum, Ze to je sportovni frajerinka.
Francouziim, zZe to je velmi moderni a stylové.
Némcim, Ze je to rozkaz.

[taliim, zZe se to nesmi.

Rusiim, Ze je to revolucni.

A Americaniim? Ze jsou pojisténi.

Zbyva oslovit japonské a arabské zastupce. Pokuste se zamyslet nad jejich mentalitou
a pokracovat v kapitanove zvladnuti situace.

Otazky a ukoly:
1. Jaké zvlastnosti spolecenskych konvenci v riznych zemich ovlivituji obchodni jednani?

Zpracujte ukol ¢. 8: Vybavte si jednani se zahranicnimi partnery, kterych jste se v posledni

dobé zucastnili. Pokuste se analyzovat zvlastnosti chovani a jednani druhé strany, zejména
situace, které pro vas byly obtizné ke zviadnuti. Co vam prinesla nova zkuSenost?
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