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Zakladni typy jednani
Vyjednavani

o Reseni sporu pfimym jednanim protivnych stran
e Prikladem mohou byt vyjednavani o cené&, terminech, kvalité

Mediace

e Reseni sporu jednanim za G&asti neutralni osoby (mediatora), odpovédné
za procesni stranku jednani

e Pfikladem mohou byt mimosoudni feSeni sporu, pfizvani znalce pro
stanoveni ceny

Projednavani

e Reseni problému pfimym jednanim protistran
e Pfikladem jsou feSitelské porady na pracovisti

Facilitace

e Reseni sporu jednanim za G&asti neutralni osoby (facilitatora), odpovédné
za procesni stranku jednani

e Prikladem FfeSeni problému technikou brainstormingu, ktery vede neutralni
specialista



Desatero vyjednavani

1.

10.

11.
jinak? Jaké nové problémy a cile z toho plynou?

Snazte se spor prenést na problém postupnym oddélenim
lidskych a vécnych aspektl konfliktu

. Stanovte si, co je zdrojem neklidu, nerovnovahy

. Stanovte si, co vlastné chcete resit, v Cem je tfeba se

rozhodnout

. Stanovte si cil = jak pozname, ze jsme dospéli k vysledku, jak

chceme, aby to vypadalo, az budeme hotovi

. Brainstorming, kde se hodnoti pouze mnozstvi feSeni, ne

vhodnost, €i spravnost

. Zvazuijte pro a proti u kazdého z namétu
. Vyberte reseni

. Stanovte si potfeby = co vSechno budeme potfebovat,

abychom to mohli realizovat (penize, znalosti, dovednosti,
kontakty, vybaveni)

. Stanovte si mozné hrozby, co nas mize omezit, co nas muze

zastavit, jak tomu Ize branit?

Realizace = udélame, co jsme vymysileli

Zpétna vazba = co se nam povedlo? Co pfisté udélame



Zakladni vyjednavaci strategie

Oteviena hra

Sazi na kooperativni nebo principialni styl vyjednavani

Obé strany jednaji s uplnymi informacemi

Cilem je dosahnout objektivné spravného feSeni nebo oboustranného
zisku

Jednani win-win, jednani dvou dospélych, karty lezi odkryty na stole
Rozumét, dohodnout se, chapat se, podilet se na zisku

Presilové hry

Sazi na kompetitivni styl vyjednavani
Informace jsou uvolfiovany caste¢né a ucelové
Cilem je dosahnout jednostranného vitézstvi
Natlak, snaha pfemoci a pfevalcovat

Klamavé hry

Sazi na kompetitivni nebo virtualni styl vyjednavani

VVédomé jsou poskytovany nespravné informace — Ihani

Cilem je dosahnout jednostranného vitézstvi na ukor ostatnich
Oklamat, podvést, obelhat, prelstit

Zrcadlové hry

Sazi na kopirovani vyjednavacich stylu

Strategie zub za zub

Je vhodna v situaci, kdy potfebujeme dosahnout dohody, ale mame malo
informaci, prilis si nevéfime a obavame se necisté nebo presilové hry ze
strany naseho partnera ve vyjednavani

Je jednoducha, opatrna, ale pasivni

Na kooperativni nebo kompetitivni styl vyjednavani protistrany odpovida
strategie zub za zub zrcadlové, tzn.pouzitim stejného stylu

Na principialni nebo virtualni styl vyjednavani protistrany odpovida
strategie zub za zub pouzitim principialniho stylu vyjednavani



Jednani v neznamych podminkach

Vstricnost

e Vyplati se zahajit vstficnymi kroky, nabidkou spoluprace
e Spoluprace je Casto dlouhodobé vyhodné&jsi nez soutézeni
e Zisky ze soutéZeni jsou jednostranné a byvaji kratkodobé

Odplata

¢ Nejméné vyhodna spoluprace nastava, kdyz spolupracujete, ale vas
partner soutézi

e ZacCne-li vas partner jednat nevstficné, je tfeba ukazat, Ze se umite branit

e Partner si bude vice vazit vasi spoluprace, pochopi-li, ze jste schopni se
branit

Odpusténi

e Projevi-li vas partner, jenz porusil pravidla vstficnosti a spoluprace, svou
vuli se k respektovani téchto pravidel vratit, a potvrdi-li to svym jednanim,
vratte se ke vstficné, kooperativni taktice

Srozumitelnost

¢ Neustale je tfeba mit na paméti, Ze Castou pficinou konfliktu byva
nedorozumeéni

e Je tfeba si prubézné ovérovat, zda vas vas partner dobfe pochopil a zda i
vy si spravné vykladate jeho slova



Zakladni styly vyjednavani

Kompetitivni vyjednavani

soupefeni podstatou je

jednostranny zisk zamérené na

jednostranny zisk kritérium uspéchu
Klicové prvky:

1.Sbér informaci

2.0Oteviraci nabidka

3.Uziti mandatu

4.Ziskani prevahy

5.Dostredivy tanec

6.Zdrzenlivost

Kooperativni vyjednavani
spoluprace
oboustranny zisk

oboustranna spokojenost

1.Spolec¢ny jazyk
2.Empatie
3.Respekt k odliSnostem
4.Depersonifikace
5.Prace s emocemi
6.Zajmy a postoje
7.Postupné dohody
8.Kreativita

9.Varianty

10.Hledani pak hodnoceni
11.Spolecna kritéria

12.0boustranna spokojenost



Virtualni vyjednavani Principialni vyjednavani

klamani podstatou je spravedInost
feSeni marginalii zamérené na spravnych reSeni
nedosazeni dohody kritérium uspéchu dosazeni objektivhé
z ,objektivnich“ davodu spravedlivé dohody

nebo z ,viny“ protistrany

Klicové prvky:

1.Chaoticky proces 1.DUraz na podstatu
2.Vytvareni umélych problémd 2. Dusledna depersonifikace
3.Ddraz na marginalie 3.0dmitani diskuse

4.0dlidny jazyk - 0 podruznostech
5.0dli8na kritéria - 0 minulosti
6.Pfedstirany zajem o dohodu - 0 duvére jako argumentu

- mimo ramec tématu jednani
4.Jasny proces
5.0bjektivni kritéria
6.Pfistupnost ve zplsobu jednani

7.Dlslednost ve vécném aspektu



Mozné vysledky vyjednavani
Kolaps

o Ugastnici prerusi a konflikt je FeSen jinou ze zakladnich moznosti (zpravidla
pasivitou, nasilim nebo delegaci)

Nedohoda

e Ugastnici ukonéi jednani se zavérem, Ze dohoda neni mozna

Dohoda
o Ugastnici ukonéi jednani dohodou, kterou maze byt:

o Dohoda o odkladu
o Dohoda o preruseni
o Césteéna dohoda

o Uplna dohoda

Vlastnosti dobré dohody

e Jednoznadna
e Srozumitelna
e Uskuteénitelna

e Pocita
o S nositeli zajma
o S nositeli moci
o S okolnostmi

e Je konsensualni
¢ Nezaklada budouci spory
e Uspokojuje vSechny ucastniky

e TFi roviny spokojenosti
o Vécna
o Procesni
o Osobni



Vyjednavani v obtiznych podminkach

Proti presile

Snazit se o nejlepsi alternativu k dohodé, kterou mizete ziskat
vyjednavanim

Snazit se o nejlepsi mozny zplsob uspokojeni zajmu v pfipadé, Ze se
s druhou stranou nedohodnete

Ovéfit skuteCnou silu protistrany

Nad silou vyhrava sila nebo chytrost

Premyslejte proto i za protistranu, ona to pfili§ nepotfebuje, vy ano

Proti falSi

S ohledem na konkrétni podminky si vyberte jednu z nasledujicich
moznosti:
o Odstoupit od jednani, aniz byste uzavreli cestu k jeho obnoveni
o FaleSné jednani ignorovat a pocitat s tim, Ze se bude fale$
stupnovat
o Nedistou hru pfijmout a odpovédét stejné
o Pojmenovat potize, které vam fales pusobi a dat protistrané
prostor ke zméné chovani (Iépe je komentovat situaci nez
kritizovat Clovéka)

Proti nezajmu

Atraktivni nabidkou zménte vyjednavaci prostor
Zprostfedkujte protistrané novy pohled na situaci
Necekanym jednanim rozvifte stojaté vody
Struéné a srozumitelné formulujte nabidky



Vyjednavani s obtiznymi lidmi
Uz jste nékdy jednali s nékym:

e Kdo vam predklada faleSné Ci matouci informace, ktery néco predstira?

e Kdo se vas snazi utvrdit v pfesvédceni, ze jste se dohodli, aby nakonec
v poslednim okamziku vznesl| dalSi poZzadavky?

e Kdo jednani donekonec¢na protahuje?

e Kdo rovnou jednat odmitne?

e Kdo vam nenasloucha?

e Kdo se pomoci vybuchu hnévu snazi prosadit své?

e Kdo vam fekne: ,Bud pfinesete navrh, nebo kon&im!“?

e S nékym kdo vas neustale pferusuje?

e Kdo vas obvinuje z nespolehlivosti a dava vam najevo, Ze jste
nekompetentni?

e Kdo se vam snazi vsugerovat pocit provinéni, nebo vam naopak vyhrozZuje
tim, co se stane, pokud neustoupite?

Je nezbytné se vyporadat:

e S jeho negativnimi emocemi

e Se stylem jednani, na ktery je zvykly

e S jeho nedlvérou v to, Ze dohodnout se je pro néj vyhodné
e S jeho vyjednavaci silou a s tim, jak ji vnima

e A s vasimi reakcemi

Je nutné resit pét problému:

Nereagujte

Vytvorite priznivé klima

Zménte hru

Usnadnéte svému oponentovi fici ano
Znesnadnéte svému oponentovi fici ne

abkowbh =



1. NEREAGUJTE

Sledujte vlastni reakce a ovladnéte svoje chovani
Nenechejte se vyprovokovat

Pomuze vam v tom, kdyz poznate hru, kterou hraje
V prubéhu jednani nepoustéjte ze zfetele svdj cil
Pokud reagujete, ztracite ze zietele své zajmy
Oponent se velmi Casto pokousi pfimét reagovat
Rozhodnéte se, zda ma pro vas smysl vyjednavat

Rozpoznejte pouzitou taktiku:

1. Defenziva, zdrZzovani:
= Budte méné nachylini véfit tomu, Zze opravdu nema jinou
moznost
2. Utoky
= Nepodlehnéte tak snadno strachu a nepfijemnym pocitim
3. Triky a Iz
= Nenechte se trikem Ci 1Zi osalit, vykolejit

Naucte se znat svoje reakce

Ziskejte ¢as na rozmyslenou

Udélejte pauzu a nic nefikejte

Vratte konverzaci zpét

Vyberte si oddechovy Cas

Dulezita rozhodnuti nepfijimejte okamzité

Nenechejte se vyvést z miry ani vyprovokovat k oplaceni, ziskejte, co
potrebujete



2. VYTVORTE PRIZNIVE KLIMA

Nez zaCnete vyjednavat, zmirnéte hnév, obavy a podezfivavost oponenta
Reagujte proti oCekavani; proti oCekavani utoku €i obrany naslouchani,
respekt, souhlas

Odzbrojte ho = oslabte jeho nepratelské emoce = dostarite ho do stavu, kdy
bude ochoten vyslechnout vas nazor

Oponent vas nemusi mit rad, ale musi vas brat vazné a jednat s vami jako
s Clovékem

Tajemstvi odzbrojeni spoCiva v prekvapeni = udélejte pravy opak nez co
ocCekava

Aktivné a empaticky naslouchejte

Parafrazujte a pozadujte korekci

Respektujte oponentlv pohled na véc

Respektujte pocity svého oponenta

Omluvte se

Dejte najevo sebedlvéru

Souhlaste, kdykoli mizete

Souhlaste, aniz byste ustupovali

Akumulujte souhlas

Naladte se na vinovou délku svého oponenta
Respektujte osobnost svého oponenta

Respektujte autoritu a kompetentnost svého oponenta
Vytvofte funkéni vztah

Vyjadrete svUj pohled na véc, aniz byste provokovali
Nefikejte ,ale“; fikejte ,ano ..a“

Vyjadfujte se v prvni, ne ve druhé osobé

Trvejte na svém

Na to, co vas rozdéluje, pohliZejte s optimismem



3.

ZMENTE HRU

Misto, abyste postoj svého oponenta odmitli (protoze tim ho obvykle jenom
upevnite), zaméfte jeho pozornost na problém, jak uspokojit zajmy obou stran.

Abyste mohli zménit hru, je tfeba zménit kontext:

e Dejte tomu, co vas oponent fika, novy tvar, novou formu, ktera vrati
pozornost zpét k problému, jak uspokojit zajmy obou stran.

e Zasadte prohlaseni vaseho oponenta do nového ramce. Postup
spocCiva v tom, Ze jednate, jako kdyby se snazil feSit problém, a tim ho
vtahnete do vasi hry.

e Pokladejte otazky zaméfené na feSeni problému

e Ptejte se ,proc*

e Ptejte se ,pro€ ne*

o Ptejte se ,co kdyby*

e Zadejte svého oponenta o radu

o Ptejte se, kdy je feSeni spravedlivé

e Pouzivejte oteviené otazky

e Vyuzijte silu miCeni

e Zasadte taktiku oponenta do nového kontextu

Pfi defenzivé:

e Ignorujte ji
¢ Interpretujte defenzivu jako cil
o Vezméte defenzivu svého partnera v uvahu, ale provérte si ji
Pfi utoku:
e Ignorujte ho
e Utok na vas preménte v utok na problém
e Osobni utok interpretujte jako pratelské gesto
¢ Minulé chyby zasadte do kontextu jejich prevence v budoucnosti
o ,Ty“a,ja“zménte na ,my”
Pfi tricich:

Pokladejte otazky umoznujici vyjasnit situaci
Predkladejte logické pozadavky

Vyuzijte pouzity trik ve svlj prospéch

Vyjednavejte o pravidlech hry

Oteviené a jednoznacné se vyjadrete o pouzité taktice
Vyjednavejte o vyjednavani



4. USNADNETE SVEMU OPONENTOVI SOUHLASIT

AzZ teprve ted mlzete zacit vyjednavat. Pfedstavte si, Ze jste mediator,
ktery myslenky svého oponenta vyuziva k tomu, aby ho zainteresoval na
vyjednavani.a vtahl ho do néj. Pomozte mu neztratit tvar a usilujte o to, aby
vysledek jednani vypadal jako jeho vitézstvi.

Prekazky branici dohodé:

Navrhované feSeni neni napad vaseho oponenta
Neuspokojené zajmy

Strach ze ztraty tvare

PFiliS mnoho, pfili$ rychle

Usnadnéni souhlasu:

e Zapojte svého oponenta

e Ptejte se a stavte na myslenkach oponenta

e PoZadujte konstruktivni kritiku

e Dejte svému oponentovi moznost vybrat si

e Uspokojte nepovSimnuté zajmy

e Nepovazujte svého oponenta za iracionalniho ¢lovéka

o Neprehlizejte zakladni lidské potfeby

¢ Nepredpokladejte neménnou velikost kolace

e Snazte se hledat nenakladné, vzajemné vyhodné kompenzace

e Pouzivejte obrat ,jestlize — pak”

e Pomozte svému oponentovi neztratit tvar

e Pomozte svému oponentovi opustit jeho postoj, aniz by to vypadalo, Ze
vam ustoupil

o Ukazte, Ze se zménily okolnosti

e VyZadejte si dobrozdani treti strany

e QOdvolejte se na standard

e Pomozte svému oponentovi pfedlozit dohodu jako jeho vitézstvi

e Postupujte pomalu, abyste se dostali dfive k cili

¢ Vedte svého oponenta krok za krokem

¢ Nepozadujte pfed koncem jednani definitivni zavazek

e Nespéchejte do cile



5. ZNESNADNETE SVEMU OPONENTOVI RiCI NE

Pokud vas oponent stale nechce jednat a ma pocit, Ze zvitézi, kdyz s vami
nebude jednat, musite mu ztiZit jeho ne vuci vasi snaze zapoijit ho do
vyjednavani.

Davejte najevo, zZe usilujete o oboustrannou spokojenost nikoliv o vitézstvi.

Pokud pfes vynalozené usili oponent stale odmita uvazovat o dohodée, budete
mit pfirozenou tendenci vratit se k vyjednavani z pozice sily, avsak:

Svému oponentovi pohrozite, nebo se pokusite vic¢i nému uzit silu a on
ustoupi

Nemate-li vSak dostateCnou prevahu, bude odolavat a utok opétuje —
proces eskaluje do nakladného stretu

Vyuzijte silu k vychové
Privedte svého oponenta k tomu, aby si uvédomil dusledky
Pokladejte otazky zamérené na realitu:

o Co se podle vas stane, nedohodneme-li se?
o Co podle vas udélam?
o Co budete délat?

Varujte, nevyhrozujte

Hrozba ma subjektivni a konfrontacni podobu; hrozite-li, davate najevo
umysl nékomu ublizit

Varovani vypada objektivné a obsahuje respekt; varovani poukazuje na
to, co se stane, kdyZz se nedohodnete

Dejte oponentovi na védomi, Ze ma moznost ustoupit

Dejte oponentovi moznost vybrat si

Vyjednavejte i tehdy, kdyz byste mohli zvitézit



MANIPULATIVNI HRY:

Fixace je vyuziti verejného oznameni budouciho jednani, prikovani

k jednani, které cilova osoba, vétSinou zbrkle, oznamila. Manipulator
muze pasivné fixovat vyrok nebo ho aktivné vyprovokovat. Provokovat
muze lichotivé, uto¢né nebo pomoci soucitu.

Jazykova manipulace je idealni pro odvraceni zodpovédnosti. VétSinou
zamény rodu trpného a ¢inného.

MIic€eni je vic nez nefikat nic, demonstruje vétsi silu. Kdo dusledné

k nééemu mi€i, nenecha se vylakat, aby ukazal svoje pocity. Ostatnim
nezbyva nic jiného nez padnout zpét do podfizené pozice.

Vzbuzeni pochyb je idealni pro znejisténi protistrany. Cim éastéji
vzbuzujeme pochybnost, znejist'ujeme, tim dfive dotyéna osoba upadne
do podfizené roviny.

Pouziti mnohoznacnosti zplsobuje, Ze komunika€ni partner, aby
porozumél, musi klast otazky a tim se dostava do podrizené roviny.
Rogersiiv trik je jednoducha metoda, ktera komunikaénimu protéjsSku
neposkytne zadny prostor pro utok. Jde o pouhé opétovani toho, to rika
komunikaéni partner, co od néj vnimame nebo co se da vycist z jejiho
téla.

Nabéhnuti do prazdna je dalsSi zpUisob jak dostat ¢lovéka do podrizené
pozice. Znamena, ze gestem dominance vyzvete nékoho, aby vam néco
vypravél, a pak ztratite zajem.

Kontrast je o fizeni vnimani. Jednu véc prezentujete ve zietelném spojeni
s druhym.

Ve srovnani s minulym rokem jsme nas obrat vyrazné zvysili.

S firmou to jde jen velmi pomalu nahoru.

Reciprocita je klasicka vzajemna vyména prospéchu, kdy davate

s predem vykalkulovanym zameérem.

Silné manipulativni argumentace:

Argument vysokych vydaju

VsSeobecné argumenty

Argument vétsiny

Argumenty k nesamostatnosti

Argument s charakterem donucovani



Argument bud’ anebo

Argument rizika

Argument ojedinélého pfipadu

Deidividuace je vyuziti skupiny a jejiho tlaku. Manipulovana osoba zcela
pfestane dbat na dosud uznavané socialni normy a nasleduje do¢asné a

v zavislosti na situaci jiné normy.



