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KAPITOLA 1

Harvardsky projekt
vyjednavani

Harvardsky projekt vyjednavani je vyzkumny projekt Harvardovy univerzity
zamereny na problematiku vyjednavani a na rozpracovani a sireni zdokonalenych
metod vyjednavani (negociace) a zprostredkovani (mediace). Tento projekt je sou-
casti Programu vyjednavani, realizovaného na pravnické fakulté Harvardovy uni-
verzity, a v SirSim meéritku predstavuje asociact pracovnika a projekta z Harvardu,

MI'T; Simons a Tufts, jejichz cilem je zdokonalit teoru 1 praxi reseni konfliktt.

Projekt zahrnuje:

* Rozvoj teorie: Projekt prispél k rozvoji nékterych myslenek, jako napriklad
vyuziti metody jednoho textu pii zprostredkovani, které pouzily v zari 1978
v Camp Davidu USA pri jednanich o Strednim Vychodé, a k rozvoji metody

principialniho vyjednavani, ktera je obsahem této knihy.

e Vychovu a pripravu: Projekt rozpracovava programy pro odborné pracovniky
ruznych oblasti (pravniky, podnikatele, diplomaty, novinare, statni aredniky, od-
borné predaky, pracovniky v armadé a dalsi), absolventy 1 studenty univerzit;
zpracovany byly 1 zkuSebni osnovy pro stredni skoly. Kazdorocné se v ramci to-
hoto projektu pro pravniky 1 pro verejnost poradaji, jako soucast programu

pravnické fakulty, dvoutydenni kurzy vyjednavani.

e Publikacni ¢inneost: V ramci projektu se pripravuji praktické materialy - kata-
logy, pripadové studie, cviceni, navody pro ucitele a formulare navrzené pro

praktiky; ucitele 1 studenty.



- Prakticky vyzkum: Ucastnici existujicich, veiejnosti sledovanych, konfliktd
Jjsou obcas zvani na cinnosti projektu; clenové Projektu tak maji moznost ziskat
nové poznatky tykajici se vyjednavani a ucastnici konflikti mohou vyuzit profe-

sionalni védomosti pracovniki projektu.

O autorech

* Roger Fisher je reditelem vyzkumného projektu vyjednavani na Harvardove
univerzit¢. Prednasi v kurzu vyjednavani na pravnické fakult¢ Harvardu, je
poradcem americké vlady, velkych korporaci 1 soukromych osob - v otazkach

reseni konflikta.

* William Ury je jednim ze zakladateli Harvardského projektu vyjednavani, v
jehoz ramci vede program vénovany globalnimu vyjednavani. Je spoluautorem
knihy “Dohoda jista” a autorem nc¢kolika dalsich knih o vyjednavani. V posled-
nich dvaceti letech ptisobil jako poradce v oboru vyjednavani a délal prostred-
nika v riznych konfliktech - pocinaje spojovanim velkych podnikt az po “divo-
kou” stavku na uhelném dole v Kentucky nebo pi1 etnickych konfliktech na
Blizkém Vychodé, Balkané a v republikach byvalého Sovétského svazu. Zaroven
byl konzultantem protikrizového centra Bilého domu. Ury vede seminare a vy-
stupuje na prednaskach pro manazery korporaci, odborové predaky, pravniky;,
ucitele, diplomaty a vojaky. Mezi jeho klienty patrii spolecnosti AT&T, IBM a

Ford a také Ministerstvo financi USA, Ministerstvo zahranici a Pentagon.

e Bruce Patton je zastupcem reditele Harvardského projektu vyjednavani. Uci
pravni védu na Harvardu. Je znamym advokatem a skolitelem vyjednavani pro

diplomaty a reditele velkych firem na celém svéte.



KAPITOLA 2

Neefektivimi zpusoby
vyjednavani

Bez ohledu na to, zda se vyjednavani tyka rodinného sporu nebo mirové
smlouvy, lidé pri ném zcela rutinné zaujimaji urcitou pozici. Kazda ze stran hleda
pro tuto pozici argumenty a déla ustupky umoznujici dosahnout kompromisu.
Bézné lidé funguji pr1 vyjednavani dvéma zptisoby - bud vyjednavaji ,,tvrdé” nebo

zdvorile = , mékce”.

Autort1 knihy uvadéji, ze kazdou metodu vyjednavani mizeme posuzovat podle
tri kritérii:
1. Je-li to mozné, méla by vést k rozumné dohodé.

2. Méla by byt efektivni.

3. M¢éla by zlepsit, nebo alespon nenarusit vztah zacastnénych stran.

Ten, kdo si voli pro vyjednavani tvrdy styl, je zpravidla presvédcen o tom, zZe
muze vzdy vyhrat, kdyz si bude stat na svém. Podobny tlak vSak vyvolava podob-
nou reakci u toho druhého. Vysledkem pak je, Ze oba souperi zapomenou na své
skutecné cile a snazi se ziskat prevahu nad tim druhym. Po takovém vyjednavani
neni mozné zachovat vzajemné dobré vztahy. Kromé toho takové chovani lidi

rychle vycerpava, takze ztraceji sily a energii.



1. Argumentace vychazejici z pozic nevede k rozumné

dohodeée

Lidé vychazejici pi1 vyjednavani z urcitych pozic, maji tendenci témito pozice-
mi omezovat sami sebe. Cim vice nékdo objasnuje svoji pozici a brani ji proti Gto-
kim, tim vice se ji podrizuje. Cim vice se snaZite presvédcit druhou stranu o tom,
ze svij posto] nemuzete zmeénit, tim vice je tato zména obtiznéjsi. Vase ego se zac-
ne ztotoznovat s vasim postojem a vytvori se “novy”’ zajem ‘“zachovat si tvar’.
Rozumna dohoda, ktera by sladila ptivodni zajem zacastnénych stran, se stava

méné a méné pravdépodobnou.

Vénuje-li se prilisSna pozornost pozicim, zbyva méné casu na zajmy nachazejici

se v jejich pozadi a na moznosti sladéni téchto zajmu.

2. Argumentace vychazejici z pozic neni efektivni

Standardni metoda vyjednavani muze vést k dohodé, nebo k netspéchu.
V kazdém pripadé zabere vice casu, protoze pozicni vyjednavani vytvari stimuly,
které oddaluji dosazeni vysledku. Béznym jevem jsou pritom liknavé jednani, vy-
hrozovani odchodem, vytvareni bariér a podobné taktiky. Plytva se pritom casem
a vzrustaji nejen naklady potrebné k dosazeni dohody, ale 1 riziko, ze k dohodé vii-

bec nedojde.

3. Argumentace vychazejici z pozic ohrozuje vztahy

Vyjednavani vychazejici z pozic se miize zménit v zapas o to, kdo ma pevnéjsi
vali. Kazda strana se snazi svoji netstupnosti donutit druhou stranu, aby zménila
svij postoj. (V]astym jevem byva hnév nebo rozmrzelost minimalné jedné ze stran,
jejiz zajmy nebyly vyslySeny. Vyjednavani z pozic méni a nékdy rozbiji vztahy
zucastnénych stran. Firmy, které radu let spolupracovaly, se mohou rozejit. Souse-
dé spolu mohou prestat mluvit. Roztrpceni, vyvolané jedinym stretem, muze pre-

trvat 1 cely Zivot.



4. Ucast vice stran ztézuje pozicni vyjednavani

Ve skutecnosti se témer kazdé vyjednavani dotyka vice lidi. U jednaciho stolu
muze sedét nekolik stran, kazda strana muiize zastupovat vetsi nebo mensi okruh
lidi, nebo mit své nadrizené, spravni radu ¢1 vybory, s nimiz musi jednat. Cim vice
lidi je do jednani vtazeno, tim veétsi jsou nevyhody pozicniho vyjednavani. Pozicni
vyjednavani vede v takové situaci casto k vytvareni koalic, jejichz spolecné zajmy

jsou casto spise symbolické, nez aby odrazely podstatu véci.

Dale se takové jednani muze zkomplikovat, kdyz dodatecné prichazeji novi
ucastnici, kteri maji vyssi autoritu a kteri, prestoze se jednani nezucastnili, musi

s jeho vysledky souhlasit.

5. Zdvorilost neni resent

Zdvorily zptsob, neni také idealni, protoze lidi zranuje a oslabuje. Je to z toho
divodu, zZe si nepreji kazit si vztahy a vstupovat do konfliktd. Pokud budou zdvo-
rilym (meékkym) zptisobem vyjednavat vSechny zacastnéné strany, pak bude prav-
dépodobné vysledkem rozcarovani vSech. Vsichni se snazili vyjit druhym vstric a
nedosahli toho, o¢ usilovali. Pokud druha strana vyjednava tvrdeé, pak “zdvorilé”
stran¢ nezbyva nic jiného, nez pristoupit na ustupky, aby se vyhnula konfliktim a
nenarusila vzijemné vztahy. To také nevede k vysledku, ktery si “zdvorily

vyjednavac” pral.



KAPITOLA 3

Kfektivni zpusob
vyjednavani

Pokud nechcete prohravat z diuvodu, které v sobé maji tvrdy nebo mékky zpu-
sob vyjednavani, naucte se vyuzivat metodu principialniho vyjednavani. Tato me-
toda podle autort, kteri s ni pracuji jiz neékolik desitek let, umoznuje vsem zucast-

nénym stranam, aby dosahly vzajemné vyhodného reseni.

Co je to principialni vyjednavani!

Tato metoda zahrnuje efektivni nastroje tvrdého 1 zdvorilého zptisobu a neob-
sahuje jejich nedostatky. Ve vztahu k predmétu vyjednavani je tato metoda tvrda a
k zacastnénym vyjednavacim je zdvorila. Pouzitim této metody se lidé snazi na-
lézt takové reseni, které by bylo vyhodné pro vsechny. Pokud vSak vznika konflikt
zajmu, prekonavaji ho tim, Ze se zaméruji na spravedliva pravidla a nikoliv na

prani jednotlivct.

Na ¢em se zaklada metoda principialniho vyjednavani

Vychazi ze ctyr zakladnich pravidel.



Pravidlo prvni: Bojujte se spoleénym problémem, ale ne
S oponentem

Oddélte lidi od problému: Lidé, kteti vyjednavaji, by st méli uvédomovat, ze je-
jich tlohou je zvitézit nad projednavanym problémem, ale nikoliv nad clovékem,
s nimz jednaji. Proto premyslejte pri vyjednavani o druhé strané jako o partnerech
a spolubojovnicich, s nimiz pripravujete plan atoku na spolecného nepritele - na
problém. Kdyz prijdete na vyjednavani, nesedejte s1 na opacnou stranu stolu, ale
vedle sebe na jednu. Prohlizejte si dokumenty a schémata ne na platné, ale na sto-
le. Probirejte své poznamky a ukazujte je cloveku, ktery predstavuje druhou stranu
vyjednavani. Tyto nekomplikované zpusoby pomohou vytvorit atmosféru spolu-

prace a nepovedou ke konflikttim.

Pravidlo druhé: Tim hlavnim jsou skutec¢ne zaymy obou stran -
nikoliv jejich pozice pii Vyjednéwénf

Je potreba naucit se vidét za oficialnim stanoviskem druhé strany jeji skutecné
zajmy. V honb¢ za vitézstvim béhem vyjednavani lidé casto zapominaji na to, co
ve skutecnosti chtéji, a zaujimaji stanovisko, které neodrazi jejich skutecné zajmy.
V dusledku toho se stava, ze 1 kdyz dosahnou obé¢ strany kompromisu, nemaji po-
cit spokojenosti. Vzpomerite si, ze cilem jakéhokoliv vyjednavani je uspokojeni

skutecnych zajmt obou stran, a nikoliv tvrdohlavé obhajovani svého stanoviska.

Pravidlo treti: Je nutné hledat takové resent, které bude
vyhodné pro vsechny

Nesmite myslet jenom na vlastni zajmy, ale 1 na zajmy druhé strany. Nakonec
muzete najit takové reseni, které bude vyhodné pro obé strany. V takovém pripadé
se dohodnete rychleji a dohoda bude mnohem tuspésnéjsi. Zaroven najdete “ob-

chodniho” partnera na dlouhé roky.



Pravidlo ¢tvrte: Rozhodujte se na zakladé objektivnich kriterii

V pripadé¢ konfliktu zajmu trvejte na vyuzivani objektivnich kritérii, napriklad
na trzni cen¢, znéni urcitého paragrafu zakona, celnich predpisti a podobné. Tak-

to budou vypadat vase divody spravedlivéji a dilezité;i.
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KAPITOLA 4

Jak vest principialni
vyjednavani

Autor1 knihy poskytuji rady, jak mame postupovat, abychom dodrzeli vyse
uvedené principy, a tim uspésné principialné vyjednavali a dosahli uspokojivych

vysledki.

Jak bojovat s problémem a nikoliv s oponentem

Jeden z hlavnich problému vyjednavani spociva v tom, ze se lidé vzajemné po-
vazuji za pricinu a pokracovani probiraného problému. Z toho diavodu jsou vsech-
ny emoce v podstaté negativni a ve spojeni s probiranou otazkou miri na oponen-
ta. Ve své podstaté analogické emoce druhé strany prijimaji lidé jako osobni uraz-
ky ¢1 ponizovani. Uvédomme si, ze dosazené materialni vyhody se nemusi vylu-
covat s dobrymi vztahy. Pravé proto je potreba dodrzovat pravidlo prvni. Autor1
knihy nabizeji nékolik psychologickych zptisobt, které pomohou oddélit osobni
faktor od problému.

1. Predstavte si sebe na misté oponenta

Je velmi dulezité védét co mozna nejvice informaci o oponentovi. Samotné tyto
informace vam vSak nepomohou. Abyste mohli Gspésné zvladat vzniklé konflikty,
musite rozumeét tomu, co probiha v hlavé druhého clovéka, s nimz vyjednavate.
Muzete napriklad oba disponovat stejnou informaci, ale kazdy ji jinak interpre-

tujete. Kazdy vidi jenom to, co chce vidét, jako by neexistovala objektivni realita.
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Zkuste se podivat na situact ocima svého protivnika. Vyzkousejte si jeho thel po-
hledu. Proto se musite na chvili oprostit od vlastnich presvédceni a souhlasit se sta-
noviskem druhé strany. Nebojte se, si to vyzkouset. Pochopeni thlu pohledu dru-
hého clovéka jesté neznamena, ze s nim musite souhlasit. Muzete takto pochopit,
jaké zajmy se skryvaji za stanoviskem druhého clovéka, a na zakladé toho upravit

svou dalsi taktiku.

2. Nemyslete si, ze jsou umysly druhych pro vas
nebezpecne

Casto mame ve zvyku prikladat slovim jinych lidi takovy smysl, ktery nemayji.
Myslime s1, ze lidé se domysleji o nasich slabostech a obavach a snazi se je vyuzit
proti nam. Ale tak to neni. Jednoduse druhému clovéku naslouchejte. Bez toho, ze

byste s1 vykladali jeho slova a ¢iny v tom nejhorsim svétle.

3. Nevénujte svou energii obrané pred oponentovymi
% J A\ / /v A\ /
vypady, ale pro oboustrannée vyhodne reseni

Béhem protivnikovy kritiky nespéchejte s obranou - to je neproduktivni. Vzpo-
mente s1 na pravidla bojového umeéni jiu-jitsu: neni potreba obracet vlastni silu
proti protivnikovi - efektivnéjsi je vyuzivat jeho silu ve svij prospéch. Jestli vas opo-
nent obvinuje, tak projevuje agresi - vyuzijte silu svych odvetnych emoci na reseni
problému, ktery konflikt vyvolal. To vam obéma umozni najit reseni vyhodné pro
oba a neztratite pritom silu pro boj. Napadanim a obranou vycerpavate sebe 1

oponenta, ale problém zutstane nevyreseny.

4. Reknéte oponentovi, jak vnimate problem

Vysvétlete jasné a otevien¢ rozdily v tom, jak chapete danou situaci vy a jak

oponent. Umozni to 1 vasemu protivnikovi, aby se podival na problém jinak a
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mohl posoudit, co je pricinou vzniklého konfliktu a co je nasledkem. Pritom vase
otevrenost, cestnost a dulezité poznamky presvédci oponenta o seridznosti vasich

navrhul.

5. Nenavrhujte hotove teseni, ale hledejte je spolecné
S oponentem

Abyste rychle a snadno ziskali partnertv souhlas, zacnéte jej uz v prvnich eta-
pach vyjednavani zapojovat do spolecné prace na reseni. Pokud prijdete hned na
zacatku s pripravenou variantou reseni, tak vSechno pokazite. Vas oponent bude
mit pocit, ze pro vas nejsou dulezité jeho zkusenosti a nazory(,) a ze chcete byt do-
minantni a nepovazujte ho za partnera. Ptejte se partnera béhem vyjednavani na
jeho rady. Délte se s nim o své napady a zpresnujte jeho nazory na to, co jste rekli.

Diky otevienému projednavani nebudete muset opoustét sviaj pohled na véc.

6. Pomozte oponentovi, aby si zachoval tvar

Casto brani tomu druhému v souhlasu s vami jeho obava, ze ztrati tvar. Lidé si
mysli, Ze kdyz souhlasi se v§im, co jim druzi predkladaji, ze se vzdavaji bez boje.
Kdyz vite, jak se citi a jak vnimaji situaci druzi Gcastnici vyjednavani, zmente for-
mulaci dohody tak, aby to vypadalo spravedlivé pro vSechny, aniz by se zménila
podstata. Jedna nevelkd zména miize pomoci pochybujici strané, aby prijjala vase

navrhy.

7. Pomozte oponentovi vyjadrit emoce

Pokud vas partner béhem vyjednavani zacal kricet anebo vas obvinovat - ne-
prerusujte ho, nezacinejte dokazovat svoji nevinu, ale vnimavé ho poslouchejte.
Diky tomu dosahnete hned nc¢kolika cili. Za prvé, protivnik vyjadri vsechny své

emoce a muze pristoupit k efektivni praci na reseni daného problému. Za druhé,
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se vy muzete dozvédét vice o duvodech moznych konflikti a predejit jejich vzniku

nebo je rychle vyresit.

8. Naslouchejte

Obvykle se dialogy nedari nebo se protahuji, protoze si lidé vzajemné nena-
slouchaji. Kdyz jeden hovori, tak druhy premysli o tom, co mu povi. Nedopou-
stéjte se takové chyby. Naslouchejte oponentovi. A duilezité je, abyste mu davali
najevo, ze mu naslouchate a rozumite tomu, co vam rika. Pri tom vam pomohou

techniky aktivniho naslouchani - kdyz parafrazujete to, co rekl vas spolubesednik.

Napriklad:

o ,,Jestli jsem to dobre pochopil, tak vy si myslite ...”,

29

« ,,Pojdme se spolecné¢ podivat na to, co jste rekl. Vy rikate, ze ... .

9. Neutocte a hovorte o svych pocitech

Utoky na oponenta v ném vyvolaji obrannou reakci a pfani odpovédét vam
stejnym zpusobem. Kdyz ale budete hovorit o svych pocitech, tak tomu druha
strana bude zpravidla vénovat pozornost a nebude to vnimat jako agresi. Uvédom-
te s1, ze musite oddélovat clovéka od problému. Napriklad namisto obvinéni o po-
ruseni slova reknéte, ze se citite poskozenym. A misto toho, abyste obvinovali dru-
hou stranu z klamani nebo odpovidali kladné na provokativni otazku: “Vy mi snad
neverite?”’, reknéte, Ze to neni otazka duvéry, ale otazka principu. Zde je také po-

treba oddélovat clovéka od problému.
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KAPITOLA 5

Jak nezapomenout na to, ze to
hlavni jsou skutec¢ne zajmy

stran, ale ne jejich stanoviska

Casto s1 myslime, zZe pokud nejsou nase stanoviska shodna, tak je to konflikt

zajmu. Ale neni tomu tak.
 Stanovisko - to je to, jak se cloveck rozhodl.

« Zajem - to je duvod, ktery primél cloveka, aby se rozhodl prave timto

zpusobem.

Zjistite-l1 zaymy oponenta, tak mu muzete navrhnout takové reseni, které bude
vvhodné pro vas 1 pro n¢ho. Pravdépodobné nebude vibec shodné s zadnym
z drivejsich stanovisek. Zajmy, to jsou nase potreby, obavy a prani, které nas moti-
vuji k ¢innosti. Nedrzte se zbytecné zvoleného vychoziho stanoviska. Pracujte se

zajmy, které stoji v pozadi.

1. Ujasnéte si oponentovy zajmy

Casto miize béhem vyjednavani predstavovat jednu stranu nckolik hidi. Uveé-
domte s1, Ze 1 v pripadé, Ze vsichni zastavaji shodné stanovisko, mohou byt jejich
zajmy ruzné. A pravdépodobné rizné budou. Je chybou s1 myslet, zZe vSichni opo-
nenti maji stejné zajmy. Kazdého ovlivinuje v razném stupni néco jiného - nadri-
zeni, klienti, kolegové a také rodina. Zkuste se vzit do role oponenta a polozte si
otazku: ,,Proc¢ zaujal prave takové stanovisko?”, ,,Co mu vlastné znemoznuje, aby
souhlasil s mym resenim?” Kdyz s1 budete odpovidat na tyto otazky, berte v tivahu

v prvni radé obvyklé zajmy, jako je bezpecnost, materialni zajisténi, ocenéni uspe-
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chu. Promyslete si, jak mohou ptisobit tyto zajmy na vase navrhy. Pokud muzete

uspokojit néci osobni potreby, tak ziskate nového priznivece vlastnich zajmau.

2. Reknéte druhe strané vyjednavani o vasich zajmech

Podobné, jako vy potrebujete pochopit oponentovy zajmy, tak on potrebuje
v podstaté, nutné pochopit vase zajmy. Ulehcete mu tento kol a nenechavejte ho,
aby se jenom dohadoval. Otevrené a jasné mu reknéte o tom, co chcete. Tim zvy-
Site Sanci, ze druha strana bude spravné chapat vase potreby. Pochopi je, protoze
se je dozvi. Ale to je pouze polovina. Druha, neméné duilezita, ¢ast spociva v tom,
ze on, kdyby byl na vasem misté, tak by citil to samé. Proto nejdiive mluvte o
svych zajmech a divodech. A teprve potom navrhujte své reseni. Kdyz to ud¢late

naopak, tak narazite na odpor, a nikdo vas nebude dale poslouchat.

Kdyz budete hovorit o svych zajmech, nezapomernte ukazat oponentovi, ze
uvazujete 1 o jeho potrebach, povazujete je za duilezité a chcete mu s nimi také

pomoct. Tim jesté zvysite svoji Sanci na tspéch.
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KAPITOLA 6

Jak hledat reseni, vvhodna

pro vsechny strany

Pokazdé muiize byt pri vyjednavani aspésny jen ten, kdo se nauci nalézat reseni
vyhodna pro vsechny zGcastnéné strany. Autori knihy nabizeji nékolik zpusob,

které vam pomohou snadno vymyslet takové varianty.

1. Kdyz promyslite ruzné varianty resent, zdrzte se na

chvili jejich kritiky

Kritika potlacuje predstavivost. Proto nejdrive promyslete co mozna nejvice
moznych variant reseni. Promyslet je hloubéji a hodnotit je, budete pozdéji. Vyuzi-
vejte pritom osobni brainstorming. Nejlépe bude, kdyz s1 na to najdete cas pred
vyjednavanim. Tak budete mit pripraveno nékolik navrhu, které muiizete posoudit
pr1 vyjednavani a nebudete ztracet ¢as a usili na vymysleni variant az na miste.
Vymyslet reseni muzete také tak, ze do né¢ho zapojite castniky druhé strany pri-
mo béhem vyjednavani. Zde vSak na vas ceka nékolik tskali. Za prvé, muzete na-
hodou sdélit tajnou mmformaci, kterou jste chtéli vyuzit pozdéjr nebo jste j1 nechtéh
vubec sdélovat. Za druhé, vasi oponenti vas nemusi spravné pochopit a mohou s1

myslet, Ze uz jednaji o konecné verzi dohody.

S prvnim uskalim si muizete poradit jenom tak, ze budete mit uz predem pri-
pravené varianty navrhu reseni. A s druhou si poradite tak, ze si pro kazdou nuan-

c1 pripravite minimalné dvé alternativni reseni.
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2. Generujte vice reseni

Vymyslejte, pokud mozno, vice rtiznych variant reseni, a nehledejte jediné
spravné. Cim vice variant vymyslite, tim vétsi bude vase Sance, ze spolu s druhou
stranou vyjednavani najdete reseni, akceptovatelné a vyhodné pro vsechny strany.
Mnozstvi nalezenych feseni vytvori zasobu myslenek, z nichz potom pomoci
analyzy budete hledat konecnou podobu dohody. Autori knihy doporucuji dva

zpusoby zveétseni mnozstvi napada.

A. Kruhovy diagram

Kruhovy diagram umoznuje rozsireni poctu moznosti tim, ze se budete

stiidave zabyvat specifickym a obecnym.
Vytvareni moznosti je spojeno se ctyrmi typy uvazovani:

1. Typ = Uvazovani o jednotlivém problému - o realné situaci, ktera vam
nevyhovuje (napriklad o Spinavé rece protékajici krajem, v némz zijete).

2. Typ = Deskriptivni analyza - existujici situaci zkoumate pomoci obecnych
pojmu. Jednotlivé problémy zaradite do kategorii a predbézné urcite jejich priciny.
(Voda v rece muze obsahovat chemické latky nebo trpét nedostatkem kysliku. Vinu
na tom mohou mit razné prumyslové podniky).

3. Typ = Posuzovani toho, co by se mozna meélo udeélat. Na zakladé prove-
dené diagnozy hledate teoreticka reseni, jako je omezeni chemickych odpadu vy-
pousténych do reky, omezeni odbért vody nebo privedenti cisté vody z jiné reky.

4. Typ = Hledani specifickych a realizovatelnych navrhu pro konkreétni

akci.

Tyto ctyri kroky ilustruje kruhovy diagram, ktery poskytuje navod, jak je pou-
zivat v urcitém poradi. Pokud vsechny kroky provedete spravné a dospéjete k ur-
cité specifické aktivite, kterou priymete, muzete se vyporadat se svym puvodnim

problémem.
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Kruhovy diagram

Krok Il: Analyza
nostikujte problém.
Rozclente priznaky do
kategorii.

Navrhnéte mozné priciny.
Sledujte, co chybi.
PovSimnéte si bariér reseni
problému.

Di

Krok Ill: Pristu
Jaké mozné strategi
nebo postupy existuji?
Co pro vyreseni
problému navrhuje
teorie?

Vytvorte predstavy o
tom, co by se mohlo
udélat.

Krok I: Problém

V ¢em je chyba?
Jaké jsou soucasné
priznaky?

Co na situaci
nevyhovuje v
porovnani s
rovanym stavem
Veci?

Krok IV: Mozné aktivity
Co by se mohlo udélat?
Jaké specifické kroky by
se meély podniknout,
aby bylo mozné
problém resit?
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B. Analyza problému z uhlu pohledu specialistu z ruznych
oblasti

Pr1 promysleni problému si polozte otazku, jak by to resil napriklad pravnik,
psycholog, rozhodc¢i a podobné. Predstavte si sebe na misté rdznych, nejen

zainteresovanych, stran.

Pokud se vyjednavani o podstaté problému dostalo do slepé ulicky, prejdéte na
posuzovani méné dulezitych otazek - napriklad o terminech, o procesu rozhodo-
vani atd. Naleznéte cokoliv, na ¢em se muzete shodnout. Tento pristup vam po-
muze rozsirit mnozstvi reseni diky novym napadim a pohnout se z mrtvého bodu.
Existuje jesté jeden zptisob, jak rozhybat vyjednavani, které se ocitlo ve slepé ulic-
ce: ztormulujte a zaznamenejte vSechny rozpory a zac¢néte vyjednavat o jejich po-

stupném odstranovani.

A co délat v pripadech, kdy je protivnik velmi silny nebo si agresivné obhajuje
svoje stanovisko? Také v tomto pripadé muzeme ziskat pro sebe vyhodu. Pred-
stavte si, ze jste se na nicem nedohodli. A promyslete si nejlepsi moznou variantu
pro vas. Napriklad jste se nebyli schopni dohodnout na cené za prondjem mist-
nosti, a v disledku toho jste si pronajali kancelare u jinych pronajimatel. A nyni
srovnavejte vSsechny navrhy vaseho oponenta s touto nejlepsi alternativou, kterou

jste vymysleli. Tak mtzete zjistit, co je pro vas vyhodné;jsi.

Pripravte si pred vyjednavanim, pokud mozno, vice variant reseni. Potom se

budete citit jistéji a nemohou vas zahnat do kouta nebo prekvapit.

3. Myslete na vzajemnou vyhodnost

P11 vyjednavani usilujte o vzajemné vyhodné dohody. Kdyz se bude vas protiv-
nik citit podvedenym nebo porazenym, pak neprohraje jenom on, ale 1 vy, protoze
ztratite partnera nebo klienta. Urcité budete souhlasit s tim, ze majitel obchodu,

ktery podvede zakaznika, ztrati hodné¢ - ztrati dobrou povést a zakaznik se uz k

20



nému nevrati. Vibec se to prodejci nevyplati. Abyste nash vzajemné vyhodné re-
Seni, musite s1 vzajemné ujasnit své zajmy, ale také rizné kombinovat rozdily v z4j-

mech. Muzete to délat nasledujicimi zptisoby:

A. Hledat spolec¢ne zajmy

Spolecné zajmy nejsou vzdy, ale existuji. Musite je samozrejmé hledat. Otevre
vam to nové moznosti. Zde jsou typické priklady spolecnych zajmu: zachovani do-
brych vztahti; nechcete mit ztraty nebo vétsi vydaje, pokud by vyjednavani skon-
cilo ve slepé ulicce; snaha dodrzovat urcity princip - napr. spravedlivou cenu.
Najdete-li spolecny zajem, seznamte s nim 1 vase oponenty a zformulujte ho jako
spolecny cil vyjednavani. Je mozné, ze abyste mohli vyuzit moznosti, které se vam
oteviou diky spolecnym zajmutm, tak budete muset od néceho ustoupit. Budte na

to pripraventi.

B. Hledat prﬁniky riflzny/ch za] mu

Stejna véc muze byt pro vas hodnotna a pro vaseho oponenta zcela bezvy-
znamna. Napriklad pro vas mizou byt dualezité terminy, ale uz ne tak dulezita je
cena. Pro toho druhého to muaze byt naopak. Vyuzivejte podobné rozdily pro hle-
dani vzajemné vyhodnych reseni. Jakékoliv ujednani mize byt postaveno na tako-
vych rozdilech. Napriklad vy chcete prodat akcie, protoze podle vaseho nazoru
klesa jejich cena, ale druhy clovek st mysli, Ze je potreba je rychle skupovat, proto-
ze jejich cena brzy poroste. Transakce bude vyhodna pro obé¢ strany. Hledejte po-
dobné kombinace ve vSem: v terminech, cené¢, prognézach, rizicich atd. Naleznéte
v predmeétu vyjednavani to, co nema pro vas vyznam, ale pro druhou stranu to
muze byt dilezité. A naopak - ujasnéte si, co je cenné pro vas a nema principialni

vyznam pro druhou stranu.
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(i Rozpracovat nékolik alternativnich variant

Né¢kdy nemtzete veédeét, co je pravé nejcennéjsi a nejdilezitéjsi pro oponenta.
Proto s1 pripravte a predlozte nékolik alternativ, které jsou pro vas vyhodné, ale
jsou pro vas ruzné dulezité. Nasledné se zeptejte partnera pri vyjednavani, kterou
variantu by uprednostiioval. Vzajemné hledani oboustranné vyhodného teseni

zvysi $anci na uspéch.

4. Navrhujte reseni spravedliva z uhlu pohledu
oponenta

Pokud chcete byt pri vyjednavani uspésni, nepredkladejte oponentovi takové
varianty reseni, které budou pro n¢j tézko prijatelné. Snazte se tento proces druhé
stran¢ ulehcit. Jak to udélat? At vase reseni vypadaji pro druhou stranu jako spra-
vedliva. Studujte, co délal vas oponent v podobnych situacich, a jaka prijimal re-

seni. Vyuzivejte tato sva zjisténi. Hledejte precedenty.
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KAPITOLA 7

Jak vychazet
z objektivnich kritern

Nehled¢ na to, ze vyjednavaci strany maji vzdy urcité stycné body, predstavuje
vyjednavani také konflikt zaymt. Najemnik chce platit za pronajem méné, ale pro-
najimatel by chtél ziskat vice. Viy byste chtéli ziskat zalohu na zbozi, ale zakaznik

by chtél poskytnuti tivéru na tri meésice.

Je ocividné, zZe tyto protiklady nemtzeme ignorovat. Kdyz budete hajit pouze
své stanovisko, tak se nemuzete domluvit. V takové situaci vam pomohou objek-
tivni kritéria. Hledejte je. Napriklad spolecna zkusenost, precedenty, rizné normy.
Pro lidi byva tézké, aby jeden ustoupil druhému. Kdyz se budete bavit o objek-

tivnich a vSeobecné¢ uznavanych pravidlech, pak se domluvite snadnéji.

Autor1 navrhuji dva zpusoby, jak “primét” oponenta, aby presel od obhajoby
svého stanoviska k hledani objektivnich kritérii nebo posouzeni problému na

zakladé takovych kritérii.

1. Udélejte si seznam moznych kritéri

Kdyz se budete pripravovat na vyjednavani, najdéte si sami nékolik pravidel,
ktera muzete vyuzivat jako zaklad pro dosazeni dohody. Napriklad se podivejte,
jaka je trzni hodnota predmétu, o némz budete jednat, jestli existuji o této otazce
néjaka soudni rozhodnuti, obchodni zvyklosti atd.. Kritéria ¢1 pravidla musi byt

objektivni pro vsechny ucastniky vyjednavani. Méjte na zreteli to, zZe je muzete
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vyuzivat pro vyreseni zakladniho problému, ale 1 pro ty druhoradé problémy, jako

je napriklad vybér procedury vyjednavani.

2. Navrhujte varianty reseni na bazi téch kritérii, které
navrhl oponent

Netrvejte na tom, ze jenom vy muzete volit objektivni kritéria. At vas oponent
navrhne také svoje. Je to pro vas vyhodné, protoze jakykoliv argument, postaveny
na kritériu, navrzeny druhou stranou, je pro ni vice presvedc¢ivym. Kdyz oponent
uslysi takovy argument, t¢zko miize mit namitky.

Mozna, zZe pro vas oba bude obtizné domluvit se na tom, ¢i kritérium je objek-
tivnéjsi. V takovém pripadé pozvéte arbitra (Cloveka, kterému oba vérite) a pre-
dem se domluvte, ze se podridite jeho rozhodnuti. At vybere spravedlivesi

kritérium pro vase jednani.
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Javer

Autori knihy jsou presvédceni o tom, ze pouze pomoci principialniho vyjedna-
vani muzete dosahnout opravdové spoluprace. Cas pro tvrdé nebo zdvorilé vyjed-
navani je uz pryc. Tim, ze budete pouzivat metodiku, ktera je popsana v této kni-
ze, muzete dosahnout potrebného vysledku, bez toho, zZe byste své oponenty po-
Skozovali nebo je klamali. Naopak - principialni vyjednavani vam pomiize nalézt

reseni vyhodné pro vSechny zucastnéné.

Principialni vyjednavani je zalozeno jenom na ctyrech pravidlech.

Pojd'me je jeste jednou zopakovat:

Pravidlo 1. Bojujte se spolecnym problémem, ale ne s
oponentem

Oddeélte lidi od problému: Lidé, kteri vyjednavaji, by si méli uvédomovat, ze
jejich tlohou je zvitézit nad projednavanym problémem ale nikoliv nad clovékem,
s nimz jednaji. Proto premyslejte pri vyjednavani o druhé strané jako o partnerech
a spolubojovnicich, s nimiz pripravujete plan atoku na spolecného nepritele - na

problém.

Pravidlo 2. Tim hlavnim jsou skutecné zajmy obou
stran - nikoliv jejich pozice pri vyjednavani

Je potreba naucit se vidét za oficialnim stanoviskem druhé strany jeji skutecné

zajmy. V honbé¢ za vitézstvim béhem vyjednavani lidé casto zapominaji na to, co
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ve skutecnosti chtéji a zaujimaji stanovisko, které neodrazi jejich skutecné zajmy.
V dusledku toho se stava, ze 1 kdyz dosahnou obé strany kompromisu, nemayji
pocit spokojenosti. Vzpomente si, ze cilem jakéhokoliv vyjednavani je uspokojeni

skutecnych zajmui obou stran, a nikoliv uminéné obhajovani svého stanoviska.

Pravidlo 3. Je nutné hledat takové resent, které bude

vyhodnée pro vsechny

Nesmite myslet jenom na vlastni zajmy, ale 1 na zajmy druh¢ strany. Nakonec

muzete najit takové reseni, které bude vyhodné pro obé¢ strany. V takovém pripadé

VVVVVV

Pravidlo 4. Rozhodujte se na zakladé objektivnich
kritéri

V pripad¢ konfliktu zajmt trvejte na vyuzivani objektivnich kritérii, napriklad

na trzni cené, znéni urcittho paragrafu zakona, celnich predpisi a podobné.

Takto budou vypadat vase divody spravedlivéji a dilezité.

Jak byste mohli pouzit nové myslenky ve svém zivoté a v praci?
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