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1. FAZE JEDNANI

Ceka-li nds rozhovor, ktery povedeme s cilem vyjednavani (a jak jsme si ukazali,
takovou povahu ma vétsina hovord, které vedeme), bude vétsina z nich
probihat podle tohoto schématu:

1.1. Priprava

Bilance nasich znalosti, zkuSenosti, predstava osobnich charakteristik, moznych
reakci a potreb partnera, rozhodovani o cilech (max. a min. cil), rozhodovani o
vhodném ¢ase a misté vedeni hovoru, o tom co budu potfebovat mit s sebou i
na sobé...

1.2. Prvni kontakt a zahajeni hovoru

Uvodni faze hovoru je velmi dileZita a ve znaéné mite uréuje, jak se bude
vyvijet vztah partner(l na dlouhou dobu poté. MoZzna ovlivni i cely vysledek
jednani. V této fazi vétsSinou jesté neprechdzime k hlavnim boddm jednani —
vytvarime atmosféru dotazy (,jak se Vam cestovalo?“)

1.3. Analyza situace a potreb

Cilenymi dotazy zjistujeme situaci, potieby, motivy, prani a cile partnera.

1.4. Argumentace

Jde o prezentovani nasi ,,nabidky“ — nazoru, navrhu, sluzby, vyrobku... Cilem je
vzbudit u partnera pozornost, zajem, prani a vzbudit ho k akci.

1.5. Namitky, konflikty

Dochazi k argumentaci smérem od partnera — v této fazi se projevuji jeho
pohnutky, obavy, zdjem, motivy. Snazime se nechapat tuto fazi jako souboj.

1.6. Vyjednavani

,Karty” byly vyloZzeny obéma stranami. Partnefi sleduji vyhody, které si od
jednani slibuji. Je otdzkou, kdo vysledkem jednani ziska jakou vyhodu.



1.7. Zavér jednani

Je signalizovan na neverbalni i verbalni drovni. Nemusi jit vzdy o dohodu.

Pratelsky je tfeba se rozejit, i kdyzZ se nepodafilo dospét k dohodé.

Kterou fazi jednani povazujete za svoji slabou a silnou stranku a proc?

Co musim posoudit, kdyZ se pfipravuji na jednani?

HwnN e

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.
21.
22.

Co je predmétem jednani?

Dojednal jsem schlzku se spravnou osobou?

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

Co vim o konkrétni osobé? (jméno, vék, kraj, rodina, obchodni a
pracovni zaméreni, vzdélani, tituly, zdravotni stav, zajmy, dalsi
informace)

Jaka je jeho pozice v organizaci, jeho funkce a misto v ramci fidici
urovne?

Jaké jsou jeho kompetence?

Pro pfijeti konecného rozhodnuti musim kontaktovat nékoho na vyssi
organizacni urovni?

Informace o osobé, s kterou bude dale jednat a ktera zaujima vyssi
postaveni.

Jednad partner taky s konkurenci? S kym?

Jaké jsou silné a slabé stranky konkurence?

Jaké jsou silné a slabé stranky mé nabidky a mé firmy?

Jaké informace mam o partnerské firmé? (velikost, obrat, produkce,
pracovnici, platebni schopnost, postaveni na trhu jeji konkurenti)
Znam pravni a financ¢ni nalezitosti obchodu?

Jaky postoj mam zaujmout?

Mam pfipraveny vSechny materidly a dokumenty?

Jaky je mUj odhad doby jednani? Mam rezervu pred dalSim jedndnim?
V pfipadé prodlouzeni doby jednani, mohu si dovolit odvolat dalsi
schizku?

Vim, jak se dostanu na misto schilizky a jak dlouho mi to bude trvat?
Jaky dopravni prostredek zvolim?

Jsem v odpovidajici kondici? Nebylo by Iépe jednani odloZit?

Jsem pro jedndni vhodné oblecen a upraven? Jaky image chci vyvolat?
Jakou nejvétsi vyhodu mohu partnerovi nabidnout?

Co mohu obétovat? Kam az mohu couvnout?



2. KOMUNIKACE

Komunikace je vyména informaci. Komunikovat znamenad také spolupodilet se s
nékym na nécem.

Pro vysledek komunikace neni ani tak dulezité co rikd A, ale co chdpe B.

Tri zakony komunikace podle P. Watzlawicka:

1. Komunikace probiha vzdy soucasné na dvou urovnich — obsahové a
vztahové.

2. Vztahova (pocitova) uroven je silnéjsi nez obsahova (vécna).

3. Nemuzes nekomunikovat.

Nase poselstvi (zpravy) vétSinou predavame tfemi zputsoby:

1. pomoci slov (verbalné) 7%
2. pomoci ténu a barvy feci (paraverbalné) 37%
3. pomoci feci téla (neverbalné) 56%

Pokud tyto tfi zpUsoby komunikace harmonuiji (souhlasi), je nase komunikace
souhlasna.

Nedorozumeéni vznikaji pfi nesouhlasné poselstvi, tedy kdyz to, co fikame,
nesouhlasi s tim, co opravdu minime. Nékdy tak obelhavame pouze sami sebe,
zatimco nas partner mize v rozhovoru tento nesoulad rozpoznat a pochopit
|[épe nez my sami, co chceme Fict.

Red téla a hlas jsou vyrazem naeho vnitfniho postoje. Je proto nutno vénovat
pozornost vnitfnimu postoji k partnerovi, k tématu rozhovoru a ke své osobé.

Na které zplsoby komunikace kladete diraz?

Které svoje neverbdlni projevy si zvlast uvédomujeme?



3. PRVNIi DOJEM

PFi prvnim setkani s cizi osobou vznika tzv. hald efekt — je to souhrn poznatkli o
partnerovi, které nevnimame racionalné, ale spiSe povédomé (emotivné).
Aktivizuji se nase zkuSenosti a rychle si vytvarime o partnerovi dojem, ktery v
nas dlouhodobé pretrvava a silné ovliviiuje nas postoj k partnerovi. Totéz plati
pochopitelné i obracené.

Prvni setkani ovliviuje na dlouhou dobu vzajemny postoj partner( pfi
vyjednavani. Pfiznivy prvni dojem je jednim z predpoklad(i uspéchu celého
vyjednavani.

Komunikace v prvnich minutdch probiha predevsim na vztahové urovni.
Nesmime tedy podcenit prvky spojené s neverbdlni (,fec téla“) a paraverbalni
(tén, intonace) slozkou komunikace.

Na ¢em zaleii:

- obleceni, Uprava zevnéjsku, Cistota

- vstup, gesta, drzeni téla, stisk ruky, kontakt oci, mimika

- pozdrav, predstaveni

- pozitivni naladéni jako prvek urcujici ostatni faktory

- detaily signalizujici dalsi vlastnosti — poradek v kuffiku, vizitka, ton hlasu
- dalsi doprovodné prvky (auto, vybaveni kancelare...)

- prostredi

| pfi opakovanych setkanich dochazi k ,prvnimu dojmu® —i v tomto pripadé je
jim celkovy pribéh jednani vyznamné ovlivnén.

Na jaké prvky se napristé soustredite pri vytvdreni prvniho dojmu?



4. KLADENI OTAZEK

Otazka muUze byt, je-li vhodné poloZena, cennéjsi nez jakékoliv jiné formy
verbalni komunikace. Je to forma plné interaktivni. Dava druhému signdl, Ze je
pro nas dulezité, co si mysli, Ze nas zajima postoj, ktery zaujima.

Vyhody otdzek:

- prinaseji informace

- nehrozi pfi nich hadka

- umoznuiji ridit téma hovoru

- jsou projevem zajmu o druhého

Druhy otazek:

1. otevrené volna odpovéd

2. zaviené kratka odpovéd (ano, ne, ...)
3. sugestivni napovida odpovéd

4. hypotetické kdyby, jestlize...

5. alternativni vybér nékolika alternativ

4.1. Metoda SPIN

Kladeni otazek pro vyvolani nespokojenosti se sou¢asnym stavem
S —situace

Ptdme se na situaci — soucasné vybaveni

P — problém

Otazkami na rezervy ve spokojenosti, funkénosti atd. se snazime najit mozné
problémy

| — implikace (co to znamena)



Otazky sméruji od moznych rezerv k tomu, co to zakaznikovi zplsobuje za
potize.

N — nabidka

Nabidka formou otazky.



5. NASLOUCHANI

Jednim ze zdkladnich pravidel jakéhokoliv rozhovoru je pozorné naslouchani
partnerovi. Nestadi fict: ,Ja Vas poslouchdm® a pfitom se vénovat Uplné jiné
¢innosti. To, Ze nasloucham, musim dat svému partnerovi jasné najevo.

Jak ddme najevo, Ze naslouchame?
Naslouchame:

viditelné

- slysitelné

- délejte si poznamky

- zopakujte si podstatné

- shrnujte, ovérujte si spravnost svého pochopeni

Budeme-li opravdu pozorné naslouchat, nejenze tim povzbudime a , otevieme”
partnera, ale ztratime minimum sluchovych viem{ a budeme také lepsimi
pozorovateli — mizZeme zachytit urcité signaly a odhadovat napf.:

pravdu a lez

- pratelstvi a nepratelstvi
- zajem a nezdjem

- klid a nervozitu

Dobry herec mize zahrat vse, ale i Skoleny vyjednavac ztraci v konfliktu &i
stresu plnou kontrolu nad svymi neverbalnimi a paraverbalnimi projevy.

Jednim ze stupnl naslouchani je také tzv. zrcadleni — prizplsobeni se
partnerovi — jeho vystupovani, tempu reci, myslenkovému procesu atd.

Jak ddvam konkrétné najevo, Ze pozorné poslouchadm?
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6. MOTIVY PRI VYJEDNAVANI

Motivy pfedstavuji hlavni silu veSkerého naseho konani. Kazdy nas ¢in je néc¢im
motivovan. Uméni rozpoznat motivy lidi je velkou vyhodou pro kazdého
ucastnika jednani.

Nejznaméjsim pokusem o klasifikaci lidskych potfeb je znama Maslowova
pyramida potteb. Cleni potfeby do péti stupfiti — od zakladnich fyziologickych
potreb pres potrebu jistoty a bezpeci k potfebam socialnim, k potrebé byt
respektovan a konec¢né potrebé seberealizace.

Nejsilnéjsim popudem — motivem lidského jedndni je neuspokojend potreba.

Z hlediska uspokojovani potieb Ize zjednodusené rozdélit motivy zakaznik( do 4

skupin:

° zisk — motivem je predevsim financ¢ni prinos, uspora, vyhodnost dané
transakce, zisk mUze byt i neptfimy

° prestiz — motivujici je vyjimecnost, exkluzivita zbozi, zarazujici
zakaznika do urcité skupiny v populaci

° bezpecli — nékdy téz jistota, pohodli — uspokojuje ¢asto v oblasti
seberealizace

° kontakty — motivuji v pfipadé snahy o zaélenéni do skupiny, umoznéni

¢i zjednoduseni kontakt( s okolim

odhaleni prevladajiciho typu motivace u zdkaznika ndm maze napomoci pfi
argumentaci a reSeni namitek. Je dulezitym predpokladem Uspéchu v jednani.

Ktery z uvedenych motivi je nejobtiZznéjsi uspokojit a proc?

11



7. 4 OSOBNOSTNI TYPY

Vysoce asertivni

VUDCE EXPRES
(zisk) (prestiz)
Méné vzrusivy Vysoce vzrusivy
ANALYTIK PAN ROZTOMILY
(bezpeci) (kontakt)

Malo asertivni

Méné vzrusivy — racionalni, disciplinovany, orientovany na ukol, formalni,
nezavisly

Vysoce vzrusivy — pratelsky, neformalni, otevieny, emotivni, orientovany na
vztahy, nedisciplinovany

Malo asertivni — kooperativni, pomalu jednajici, vyhyba se risku, nedirektivni,
casto ,jde s vétrem”

Vysoce asertivni — soutézivy, rychle jednajici, akceptuje urcitou miru risku,
direktivni

S kterym typem osobnosti se mi nejlépe jednd a proc?

12



7.1. 4 osobnostni typy
Cemu vénovat pozornost?

Analytik

technik, velmi odolny

- systematicky

- je resitelem problému

- sbira fakta, detaily

- oprostuje se od osobnich vztah

- uprednostnuje pisemnou dokumentaci

vyzaduje €as na zvazeni

Vudce

vyzaduje organizovanost a pfistup ,k véci”

- snazi se o dominanci, nékdy i agresivné

- ocCekava rychlost a pohotovost

- je netrpélivy

- preferuje pfimy, otevreny, tzv. ,,obchodni pfistup”
- zajima se o vyhody, navratnost, ziskovost atd.
- dava najevo moc a prevahu

Pan roztomily

- nema rad konflikty

- neni vidy otevieny a upfimny

- nejdriv musi navazat osobni vztah

- zajima se predevsim o lidi

13



- nema rad natlak

- nerad prijima risk

Expres

- ma rad neformalni pristup

- Casto prechazi k tykani

- zajima se o osobni stranku véci

- preferuje dramatické, zajimavé a netradicni formy prezentaci

- sam Casto vystupuje jako ,,showman”

14



8. ARGUMENTACE

Faze argumentace je dlleZitou ¢asti jednani. Vychazi ze zjisténé situace a
potreb partnera.

Jak jiz vime, probiha komunikace sou€asné na dvou urovnich — obsahové
(raciondlni) a vztahové (emocionalni). Tézisté komunikace pfi argumentaci je v
urovni obsahové. Dostavame se pfi ni k jadru véci.

Argumentovani tedy apeluje pfedevsim na rozumové uvahy. Cilem
argumentace je dobre zdlvodnit Vas pfistup a navrh, presvédcit druhou stranu
o opravnénosti Vaseho stanoviska.

Dalezité:

Pripravte si peclivé své argumenty, pfipravte se i na mozné argumenty druhé
strany.

PFi argumentaci je vhodné apelovat na motivy partnera strfidanim téchto fazi:
1) argument (skutecnost, parametr naseho navrhu)

2) motiv (vyhoda pro partnera)

3) potvrzujici otdzka (kontrola porozuméni a souhlasu partnera)
Argumenty je vhodné usporadat v tomto poradi:

- silny argument

- slabsi argument

- ,uderné” argumenty, které zapUsobi na sebedtvéru a postaveni druhé
strany

Potrebujete nutné pracovni pomdicku. Sepiste svoje argumenty v pfimé reci:

15



0. STRATEGIE A TAKTIKY VYJEDNAVANI

Existuje velké mnoZstvi konkrétnich technik vyjedndvani. Zakladnim voditkem
pfi jejich pouZzivani je rozhodnuti, jakou strategii vyjednavac zvoli (s jakou
strategii do jednani jde).

Strategie vyjednavani predstavuje Siroky rdmec nebo plan na dosazeni
taktickych cil(l. Takové plany jsou realizovany pomoci nejriiznéjSich taktik.
Taktika je prostfedek, kterym se snazime dosahnout obecné strategie a planu.

Razlisujeme dvé zdkladni strategie:
strategie win-win

vyhra-vyhra

kooperativni

konzultativni

konstruktivni pristup obou partnerd
obchodni zaleZitost jednoducha

typ pripadu pokracujici

pruzny vyjednavac

podil na moci

srdecna, pozitivni, pratelska atmosféra
bez natlakovych praktik

strategie win-lose

vyhra-prohra

kompetitivni

nepratelska

max. pro mne, min. pro partnera

obchodni zalezitost slozita
16



typ pfipadu jednorazovy
nesmlouvavy vyjednavac

moc je soustfedénd

negativni, souperiva atmosféra

natlakové praktiky

Dalsi mozné strategie:

vizualni zadny z partner( se nechce dohodnout
principidlni  stalé vraceni se k jadru véci
Snazte se davat prednost strategii win-win!
Natlakové taktiky:

1) ¢asovy natlak

2) manipulace s kompetencemi

3) pocetni pfevaha

4) nové informace

5) dovolavani se konkurence

6) predstirdani nezajmu

7) hra na city

S jakym typem vyjedndvadni se setkavdte, jaky typ sami pouZivdte?

17



10. 3 TYPY CHOVANI

AGRESIVNI

Rec téla

kiik

velky diiraz
vyrazna gesta
ukazovani prstem
nehybny postoj

zalozené paze

Verbdlni projev

m¢él byste...

jestlize Vy, tak ja...

dejte si pozor...
no tak pojdte...

pfece nemuzete. ..

musite si uvédomit. ..

Spatné jste...
tak to neni...

hloupost...
VY

PASIVNI

Rec téla

tichy hlas

seviené zataté ruce
Soupani nohama
preslapovani
sklopené oc€i

shrbené télo

Verbalni projev
mozna...

zda se mi...
jsem zvédav...

moc by vam to
vadilo?

pardon, pardon...

promifite prosim,
ale...

no, vite...
snad by to...kdyby...
ONO!

18

ASERTIVNI

Rec téla
klidny, ovladany hlas
uvolnény postoj

vzpiimeny postoj,
poset

ptimy zrakovy kontakt

pfimétena gestikulace

Verbalni projev
myslim si...

citim, Ze...
vnimam to tak...
jé chci...

co si myslite vy...?

co je pro vas
nejlepsi...?

najdeme feseni...
pojd'me na to...
j& nechci...

JA



PFi posuzovani typu chovani partnera v jednani nelze usuzovat je z jednoho
nebo nékolika malo projevu. Celkovy dojem vznika kombinaci a souhrou
mnoha projevu feci téla, pouzitelnych slov a zplisobu jakym jsou vyslovena.

19



11. ASERTIVNI TECHNIKY

11.1. Negativni aserce:

Technika, kterd vas uci akceptovat vase chyby a omyly, aniz byste se museli
omlouvat, tim, Ze jednoznacné souhlasite s kritikou vasich negativnich kvalit, at
ji je konstruktivni nebo nepratelskd. UmoZnuje posouzeni vlastniho chovani bez
nutnosti obrany, redukuje zlost a odpor vaseho partnera.

»Ano, mds pravdu, neudélal jsem to dobre.”

11.2. Negativni dotazovani

Technika, kterd vede k aktivni podpore kritiky s cilem pouZit ziskané informace
(jsou-li konstruktivni) nebo je vycerpat (jsou-li manipulativni). Kritik je pfitom
veden k vétsi asertivité a mensi zavislosti na manipulativnich manévrech.

,Co ti na tom nejvic vadi, proc si myslis, ze...?”

11.3. Otevrené dvere

Technika, kterd umoznuje akceptovat manipulativni kritiku tak, Ze pfiznate
svému kritikovi, Ze v tom, co fika, mUze byt néco pravdy. Dovoluje Vdm zUstat
pritom konecnym soudcem sebe a toho, co délate. Vyrazné pomaha snizit
agresivitu partnera.

»Ano chdpu, Ze z Vaseho pohledu...Ale z mého pohledu...”

11.4. Pokazena gramofonova deska

Technika, ktera vas klidnym opakovanim toho, co chcete, uci vytrvalosti v
posuzovani svého zdjmu bez nutnosti pfipravenych argumentl nebo pocitl
zlosti. Umoznuje ignorovat manipulativni nebo argumentativni lécky a trvat pfi
tom na svém.

,Jd nechci. Ne, nemdm potrebu to délat. Ne, nebudu.”

20



11.5. Sebeotevreni

Technika usnadnujici socidlni komunikaci a redukujici manipulaci pomoci
sdélovani i negativnich aspektl vasi osobnosti a chovani. Umoznuje klidné
vyjadrit i takové véci, které drive zpUsobovali pocit ignorace, Uzkosti a viny.

,Jd opravdu nevim,...necitim se dobre...”

21



12. UKONCENIi JEDNANI
Zaver jednani Ci vyjednavani je narocnou fazi, ve které Ize mnohé ziskat i ztratit.
Kdy je vhodné jedndani ukoncit:

° kdyZ partnefi dospéli k dohodé

° kdyz prichazeji verbalni signaly svédcici o blizicim se konci jednani
° hrozi-li vyhroceni konfliktu a nelze-li mu zabranit
° je-li neverbalné signalizovan nezdjem nebo naopak pfrijeti dohody

Jedndni nemusi nutné skoncit ani jednoznacnou dohodou ani jasnym
konfliktem. Je mozny i kompromisni zaveér typu:

° tentokrat jsme se nedohodli, tfeba to vyjde nékdy pristé

° nedohodli jsme se o..., do priStiho terminu ujasni obé strany své
pozadavky

° predbézné jsme se dohodli na bodech..., definitivni stanovisko sdélime
do...

Jako konec jednani priblizit?
- sugestivni otazkou

»,Nebylo-by lepsi, kdybychom si ted doprali trochu ¢asu na peclivé posouzeni
vsech souvislosti?“

- vyjit partnerovi vstfic v bodé, ktery se stdle snazi prosadit a nas ustupek
je pro nas nepodstatny

- dat neverbalni signdl nebo prevést rec na jiné napr. spolecenské téma

Nadmeérné protahovani zavéru svédci o nejasnosti, postrannimu umyslu, ktery
byl béhem jednani skryt a ted’ Usti v pocit vycitek svédomi.

Zavér jednani musi vyznit jako vyhra nebo Sance na ni.

Popis nékolik signdld, které Ize vnimat jako vyzvu k ukonceni jedndni.
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