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Anotace

Bakalafska prace je zaméfena na problematiku komunikace s obchodnimi partnery.
V teoretické Casti popisuje verbalni a neverbalni komunikaci, komunika¢ni proces a metody
spravné komunikace pfi obchodnim jednani. Teoretické poznatky jsou vyuzity v praktické
Casti. V ramci vyzkumného Setieni byly pouzity tyto techniky: piipadové studie, SWOT
analyza. V zavérecné Casti bakalarské prace jsou informace, které lze vyuzit pfi obchodnim

vyjednavani s obchodnimi partnery.
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Annotation

Thesis is focused on the issue of communication with business partners. In the theoretical
part of the verbal and non-verbal communication describes communication process and the
correct methods of communication in the course of the negotiations. Theoretical knowledge is
used in the practical part. The research survey used the following techniques: case studies,
SWOT analysis. In the final part of the thesis is information that can be used in trade

negotiations with trading partners.
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UVOD

Zéakladem kazdé komunikace je néco sdélit. Sdé€lit myslenku, piesvédcit,
vyjadfit nazor. V kazdém okamziku naseho Zivota se néjakym zplisobem dorozumivame
a komunikace se stala podstatou veSkerych mezilidskych vztaht. Uméni spravné
komunikovat, volit odpovidajici prostfedky k cili sdéleni, pochopit a ovladnout zasady
efektivni komunikace - to vSechno jsou zéasadni prvky taspéchu jak v soukromém, tak
i v profesnim zivoté. Sama schopnost efektivné komunikovat nezarucuje vyhru, ale
zvysuje Sance na dosazeni vytycenych cilt.

Kazdy ucastnik komunikace je zdrojem i piijemcem zaroven. Kdyz mluvime,
piSeme, usmivame se nebo gestikulujeme, vysilame sdé€leni. Pfi poslouchani, cteni
adivani se sdéleni pfijimdme a kazdy nadS projev zahrnuje v sobé jak stranku
obsahovou, tak formalni. Kazd4 komunikace probihd spravné tehdy, jestlize to, co chci
sd¢lit je shodné s tim, co druhy slysi a cemu rozumi. Je to uméni zformulovat informaci
tak, aby si byl ¢lovek jisty, ze byl pochopen. Je to uméni zvladat slozité situace
vV kazdodennim zivoté, uméni pouZzivat fe¢, uméni naslouchat, interpretovat, jednat,
prezentovat. Efektivni komunikace v obchodnim vyjednavdni je nutnosti. Je
predpokladem k zakladnimu fungovani, ptfedpokladem k tuspéchu. A proto by
K primarnimu vzdélani kazdého vyjednavace méla byt znalost zasadnich principt
v komunikaci, asertivita, zvladani konfliktnich situaci, znalost psychologie a typologie
osobnosti, vyjednavaci techniky. Vyjednavani je pak specifickd komunikace ve vécnych
vztazich, kde se vzajemnd moznost partnerti spole¢n¢ pracovat nebo koexistovat, snaha
navzajem se pochopit a ochota pfizplisobit se stavd klicovym predpokladem.
Vyjednavanim miZeme oznacit i proces moznych piizplsobivych interakci.

Tématem bakalaiské prace je komunikace v obchodnim vyjednavani. Prace
klade diraz na ptinos efektivni komunikace v obchodnim vyjednavani. Kazda
komunikace, kazdé¢ jednani je ovlivnéno mnoha faktory - zplisobem vedeni rozhovoru,
prostiedim, momentalnim naladénim, spolecenskou roli, statusem, atd.

Hlavnim cilem bakalaiské prace je prokazani stavu, kdy pomoci ucelné

komunikace dojde pifi obchodnim vyjednévani k oboustranné vyhodné dohodé.
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Tato prace je rozdélena do dvou c¢asti. Teoreticka ¢ast prace, kterd je autorovi
oporou a vychodiskem pro vlastni empirické Setfeni, popisuje obecné komunikaci
s jejim zékladnim rozdélenim na verbalni a neverbalni slozku. V prvni ¢asti se autor
zabyva 1 efektivni komunikaci a poruchami této mékké dovednosti, modernimi druhy
komunikace a technikami vyjednévani. Druha ¢ést je vénovana vlastnimu vyzkumu.

Bakalaiska prace chce byt pfinosem, napovédou a také zajimavou informaci

pro ucastniky riznych efektivnich vyjednavani.



1. Obecné pojeti komunikace

Komunikaci nazyvame vzajemnou vyménu nazori prostiednictvim jazyka mezi
lidmi. Clovék zkratka nemtize nekomunikovat. Komunikaci se da nazvat pfemistovani
zprav a informaci, sd€lovani, dopisovani, rozhovor, vzajemna vyména nazord.
A spravna komunikace je uménim. Lasek (2007) udava, ze jazykova komunikace je
proces, ktery zahrnuje interakci mezi komunikujicimi jednotlivci.  Materidlem
komunikace se pak nestavaji jen slova, ale i vSechny paralingvistické jevy, jako je
prizvuk, drzeni téla, rychlost fe¢i, gesta, mimika, o¢ni kontakt, smich, zkratka kazdy
druh chovani doprovézejici komunikaci, vSechny slovni i mimoslovni prostfedky.
Komunikace ale pfedevS§im znamend néco sdilet, nikoliv nékomu néco vnucovat
(Plaminek, 2008). V odborné psychologické literatuie se setkaivdme s mnohym délenim
komunikace podle rtiznych hledisek. Komunikace je zamérna a nezamérna, védoma
I nevédoma, racionalni, logicka a iracionalni, komunikace agresivni, manipulativni,
pasivni, interpersonalni a intrapersondlni atd. Komunikace s druhym c¢lovékem nadm
umoznuje poznavat i ty véci, se kterymi jsme doposud nikdy neucinili osobni zkusenost.
Tim se velmi rozSifuje oblast jejich védéni. "Kumulované védeni rozsiruje svobodu
cloveka, nebot mu umoznuje (alespon teoreticky) volit pri vetsim mnozstvi informaci
mezi ruznymi zpusoby jednani. Sama schopnost komunikovat se stava stdle vyraznéji
zdrojem postaveni ¢loveka, jeho prestize, jeho podilu na moci.” (Keller, 2008, s. 164)
Konverzaci miizeme oznacit za typ smény, kde kazdy z komunikujicich vyjednava pro
sebe co nejvysi status, ktery by mu mél zaruéit ictu a podporu. Uspéch v komunikaci
tak zvySuje moc v porovnani s druhymi lidmi. I v roviné kazdodennich komunikaci lidé
pouzivaji svého védéni strategickym zpiisobem k ziskavani dominance nad druhymi
a Keller (2008, s. 165) i dodava, ze "v miniaturnim sveté kazdodennich konverzaci se
rozhoduje o tom, komu pripadne uloha skupinového viidce a kdo ziistane pouze ¢lenem

publika".
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1.1. Verbalni komunikace

Verbalni komunikace ma formu bud’ mluveného, nebo psané¢ho projevu. Jedna
se 0 specificky zpusob lidské komunikace, protoze mluvena fe¢ umoziuje schopnost
artikulace, jemné pohyby mluvidel, ¢lankovani hlasek. Jednotlivymi ¢lanky mluvené
feci jsou morfémy, jez riznym slucovanim a ohybanim se vytvareji slova jako zvukové
struktury. Slova jsou nositeli uréitého vyznamu, symboly objektt, jejich tfid, vlastnosti
i vzajemnych vztahih mezi nimi. Slova poskytuji diferencované oznacovani
a dorozumivani se, umoznuji popisovani, vysvétlovani konkrétniho i abstraktniho,
kladeni otazek a ptikazt,, odpovédi. Maji denotativni a konotativni vyznam pfinasejici
moznost oznacovani, ale i evokuji emociondlni reakce (Nakone¢ny, 2009). Denotativni
vyznam slova je pfesné to, co slovo oznacuje. Denotace je vyslovné ztotoznéni slova
a toho, na co se vztahuje. Ptikladem mutze byt slovnik, pojem, slovo je zde vysvétleno
nemeénnym, piimo oznacujicim vyrazem. Avsak vétSina slov ma i konotativni vyznam.
Ten se lisi $irSim rozsahem myslenek a citd, které se seskupuji kolem slova. Mnoha
slova pfindseji silny emoc¢ni naboj a konotativni vyznam se stava dualezit&jSim, Ize jej
pouzit pfi vytvafeni specifickych, emo¢né prosycenych a postoju vytvaiejicich obrazl
(Lasek, 2007).

Mluvend te€¢ je nejpraktictéjsi systém dorozumivéni, ktery je vyvinuty
Z praktické pfedmétné ¢innosti (Nakonecny, 2009). Mluvici osoby uzivaji urcity fecovy
registr. Hayesova (1998) vytycuje pét feCovych registrii. Deklamacni obsahuje formalni,
véené sdéleni a lze jej pouzit pii formalnich projevech a pro urcité druhy pisemnych
sdéleni. Formalni registr se vyznacCuje peclivé pouzivanymi pravidly gramatiky
astavbami vét. Neformalnim sdélenim na dotaz o néem pak nazyva informativni
fecovy registr. UZiva se pii rozhovorech s cizimi lidmi. Familidrni registr je divérnym,
neformdlnim, nenucenym sdélovanim. Divérné sd€lovani adresované nejblizSim
osobam je ozna¢ovano jako intimni. Casto vede k uZivani zkratkovité fe¢i a zvlastnich
odkazi, je spojené s velkym mnozstvim spoleénych zazitkli zacastnénych osob. Pro
mluvenou fe¢ nejsou materidlem jen slova, ale také vSechny paralingvistické jevy jako
je prizvuk, rychlost fe€i, hlasovéa intonace, emociondlni zabarveni hlasu, drzeni téla,
doprovodny mimicky vyraz, gesta, kontakty o¢ima, smich - zkratka kazdy druh chovani,

ktery doprovazi komunikaci. Patii sem i rizné vsuvky a jiné hlasové projevy
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a do komunikace vstupuji i naSe predstavy o socidlnich znalostech druhého,
0 ocekévanich komunikujici osoby. Ke zdlGraznéni naseho sdéleni pouzivame

i neverbalni signaly (Lasek, 2007).

1.2. Neverbalni komunikace

Nonverbalni komunikace je nejstarSim projevem socialniho chovani. Je to
zpusob sdé€lovani, ktery si lidé osvojili béhem svého vyvoje. Pro clovéka se stala
neodmyslitelnou soucasti interakce mezi lidmi s vypovédi o nékterych vlastnostech
osoby. Do tohoto druhu komunikace mizeme zahrnout vSechny mimoslovni projevy,
které napomahaji verbalni feci, nahrazuji verbalni fe¢, vyjadfuji postoje a emoce. Patii
mezi né gesta, kterd jsou zavisld na kultufe. Gesta spolecné s mimikou jsou pak
hlavnimi prostiedky neverbalni komunikace. Pohybem drobnych svali v obliceji
avyrazem oc¢i vyjadfujeme vnitini emocni procesy a stavy, vztah k zucastnénym
osobam, sva prani, tuzby. V pohledu o¢i vyjadiujeme zijem, vys$i emocni
angazovanost, vyhybani se, upfenost pii hrozb&. I pohyb rukou nebo obéma rukama
doprovazejici vyklad néceho je bézny. V mimice €asto dochazi k zrcadleni emoci mezi
komunikatorem a komunikantem (Vacinova, TrpiSovska, Farkova 2008).

Doteky lze oznalit jako geneticky vychozi podnéty. Lze je lze rozdélit

do nasledujicich skupin:

udery nebo uhozeni jako hruba forma projevu agrese,

- pohlazeni, libani, pfidrzovani, objimani,

- potiasani rukama, libani nebo jiné komplikovangjsi télesné kontakty pii zdraveni
a louceni,

- drZeni se za ruce nebo za loket, ¢imz mlZeme vyjadfit pratelstvi nebo ovlivnit

tak smér pohybu druhého ¢loveka.

Rozsah télesnych kontaktli mezi lidmi zavisi hlavné na jejich véku a na vztahu
mezi nimi. Na fyzickém kontaktu se podileji rizné télesné zoény, kterych se smime
dotykat. V kazdé spolecnosti existuji bézné zvyklosti, standardy, kulturni vzorce,

piipustnost télesnych dotyki.
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Dulezitym aspektem neverbalni komunikace je prostorova blizkost. Je to
vzdalenost mezi komunikujicimi osobami, kterou mezi sebou zaujmou, nebo zaujme
jedna vaéi druhé. Odstupniovani prostorové blizkosti z hlediska ucasti smyslového
vnimani muzZeme rozdélit nasledovne: intimni, nenucen€ osobni, socialné konzultativni
a vefejné. Napfiiklad v nenuceném osobnim odstupu ve vzdalenosti jeden a ptl metru se
uplatiiuje zrak a sluch, v kratSi, intimni vzdalenosti pak i chut a cich. Volba
osobnostniho faktoru urcujiciho prostorovou blizkost je pak individudlni zalezitosti
a uplatituje se zde tfada situacnich i jinych faktort. To, Zze n¢kdo nerespektuje osobni
prostor druhého, neni vzdy védomé a cilené. Lidé narusuji zénu toho druhého jednoduse
proto, ze kazdy z nich vnima osobni prostor jinak. Osobni prostor souvisi s riznymi
aspekty - temperamentem, osobnostni charakteristikou, ptislusnosti k pohlavi, véku a je
podminén také narodnostnimi kulturnimi tradicemi. Osobni prostor kazdého cloveka
plni hlavné ochrannou funkci. Nerespektovani teritoria jiné osoby je projevem agrese,
neziizené dominance, nedostatku etikety a absence emoéni inteligence (Stépanik, 2005).

Mezi zékladni druhy neverbalni komunikace patii 1 postoje. Odrazeji vnitini
stavy a n¢které vlastnosti osoby. Lasek (2007, s. 48) pfirovnava postoj k relativné trvalé
soustavé pozitivnich nebo negativnich hodnoceni, zdiraziuje, ze postoj vzdy obsahuje
hodnoceni. Postoj je vyhodnoceny nazor. Pfedmétem postoje miize byt pro ¢lovéka
cokoli, co existuje - " predmeéty fyzikalniho svéta, lidé, déje, spolecenské skupiny,
politické systémy, spolecenské organizace, uméni, filozofie, on sam." Postoj je tendence
hodnotit objekt nebo jeho symbol. Postoje se vétSinou popisuji tfemi dimenzemi,
Z nichz kazda ptispiva celku, postoj tedy obsahuje vzdy tti slozky:

a) kognitivni dimenze se tyka nazorti, myslenek a informaci, které ma osoba
0 objektu postoje,

b) afektivni dimenze je soucasti toho, jak osoba emocionalné vyhodnocuje, co citi,
jaké ma emoce, které vyvolaji predmét postoje a kognitivni obsah, zde se tedy
koncentruje obliba versus neobliba, tato slozka obsahuje riznosmérny a razné
silny emo¢ni naboj a plsobenim 1 minimalniho emoc¢niho naboje k predmétu
postoje se pak z ndzoru stava postoj,

C) behavioralni neboli konativni slozka se tyka sklont k chovani a jednani

ve vztahu k objektu postoje
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V procesu uspokojovani potieb se vytvareji postoje. K osobam, ke vécem, které
zajist'uji saturaci potieb, vznikaji postoje pfiznivé. Naopak negativni postoje vytvaiime
k objekttim, které saturaci potieb brani (Lasek, 2007).

Paulik (2007) shrnuje neverbalni komunikacni projevy na mimické (vyraz
obliceje a jeho zmény pii komunikaci), kinezické (Cetnost a rozsah télesnych pohybit),
gestikulacni (pohyby vyjadiujici urCité vyznamy), posturologické oznacuji polohu téla,
haptické (bezprostfedni télesné kontakty), proxemické (fyzické prostorova blizkost mezi
lidmi) a v neposledni fad¢ vizické (zrakovy kontakt). V téchto projevech je kromé
psychiky zapojeno i1 veskeré svalstvo vcetné urcitych fyziologickych d&ju jako je
zrychleny dech, poceni, zména barvy klze, sucho v ustech. Komunika¢ni vyrazové
pohyby mohou byt vrozené, ale vétSinou si je pfisvojujeme, u¢ime se jim v prubchu
Zivota v zavislosti na prostfedi. Jsou ovlivnény danou kulturou a zvyky. Individualni
zvlastnosti neverbalnich projevli vychdzeji nejen z temperamentu, ale i z aktualniho
psychického stavu a momentéalnich zamérti. Mohou byt provadény imysln€, mohou byt
potlacovany, ale velmi Casto si je neuvédomujeme. V komunikacnim procesu je
zastoupena verbalni i neverbalni komunikace soucasné, avSak jejich pomér neni shodny.

"Obleceni a celkovy zjev jsou také vyznamnymi soucastmi neverbalni
komunikace." (Matousek, 2008, s. 80). O kazdém c¢lovéku vypovida i styl obleceni,
uces, barevné vyladéni, ozdoby, ptfipadna lezérnost nebo uzkostlivd dokonalost, zkratka
celkova upravenost. Zvlasté¢ pak pii vedeni profesiondlniho rozhovoru neni vhodné

svym zevnéjskem pusobit rusive, provokativné.

1.3. Motivy komunikace

"Lidské chovani je védomé ¢i nevédomé zameéreno na dosazZeni urcitého cile,
ajako takové se vyznacuje urcitou intenzitou a trvanim v case (pokud neni dosazeno
piivodniho nebo nahradniho cile). V psychologii se tyto procesy, které determinuji
zameéreni, silu a trvalé chovani, oznacuji jako motivace. Naproti tomu pojem motiv
vyjadiuje obsah uspokojeni, které vede k redukci piivodniho motivacniho stavu, potieby,
nebo, z ponekud jiného uhlu pohledu, motiv predstavuje psychologicky diivod chovani.”
(Nakonecny, 2009, s. 177).
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Motiv je abstraktni pojem, ktery vysvétluje, pro¢ se Clovék chova tak, aby
nééeho dosihl. Maximalizace piijemného a minimalizace nepiijemného, dodrzovani
a restaurace psychické rovnovahy jsou obecnymi principy motivace, které specifikovala
psychologie. Vychazeji ze zobecnéni obsahu motivi. Platnym pravidlem je, ze
V motivaci jsou obsazeny impulzy, které pfeménuji dany stav subjektu za stav zadouci
(Nakonec¢ny, 2009).

K tomu, aby clovék mluvil, komunikoval, ma razné¢ divody. Mohou byt
konkrétni, podminéné momentalni situaci, ale mohou to byt i divody kontaktu,
sebepotvrzeni aj. Pokud hovofime o kognitivni motivaci, cilem se stava predavani
poznatki na zéklad¢ potfeby sdélit, co zndme, co vime, co si myslime. Sdruzovaci
motivace vychazi z potfeby kontaktu. Je to pocit soundlezitosti, potfeba zaclenit se,
nékam patfit, nebyt sam. V komunikaci, kde nalézame sebepotvrzujici motivaci jde
predevS§im o poznani sebe, nalezeni vlastniho ja, upfesnéni sebeobrazu, potvrzeni
minéni o sob¢ a vlastni identity. Z ¢asti mizeme hovofit o komunikaci "pro sebe"
a "kvili sobe". Nastava i situace, kdy v komunikaci signalizujeme a potvrzujeme své
role. Pak vzniké adaptacni motivace, kdy zaujimame stanoviska, ktera vychdzeji z urcité
role, pfijimame stereotypy roli a v podstaté se tim pfizpiisobujeme okoli a nasi integraci
do ngj. Silovd motivace vychazi z naSi snahy vzbudit pozornost, ukazat se, ziskat
respekt, obdiv, pfevahu, moc. DalSimi druhy motivaci jsou i existenciondlni
a pozitkarska. Zatimco prvni jmenovand slouzi pfedev§sim k piekonani pocitu nudy,
prazdnoty, druhd je zadbavna, pfindsi rozptyleni, odpocinek, Unik od problémi, starosti
(Vybiral, 2005).

Motivy v komunikaci jsou riznorodé a mohou se dotykat prakticky vsech

oblasti, protoZe komunikovat je jedna z charakteristickych potieb clovéka.

1.4, Komunikaéni proces

Komunikaéni proces je tvofen komunikatorem, tedy tim, kdo sdéluje
a komunikantem neboli piijemcem - tim, komu je sdéleni urceno. Za komuniké je
vtomto procesu oznaCovana zprava, sdé€leni, myslenka, pocit, ktery jeden clovek

sd€luje druhému. Komuniké pfijiméd podobu verbalnich a neverbalnich symbolt.

15



Komunikaéni proces tvoii i komunikacni kandl, tedy cesta, kterou je néjakéd informace
posilana (Jifincova, 2010).
Mezilidské komunikacni procesy pak mizeme rozd¢lit na:

a) symetrické - chovani komunikacnich partnerd je zrcadlové, maji velmi
podobné nebo stejné statusy a role. Je zachovéana tendence k rovnosti,
oba se vykazuji stejnymi pravy a povinnostmi vyplyvajici ze stejnych
statusit a roli. Tato komunikace probiha volnéji, snadno mize dojit
ke zméné tématu, slovniku a vzajemnému piebirani vedeni rozhovoru,

b) komplementarni - komunikace osob dvou rozdilnych statust, dominantni
versus submisivni komunikant. Obvykle dominantni partner komunikaci
zacina 1 konci, urcuje téma a jeho zménu,

€) metakomplementaritou oznacujeme d¢& komunikace, kdy paradoxné
submisivni partner, ktery by mél byt podfizen v komunikaci
dominantnimu, pfinuti svym chovani dominantniho, aby sestoupil
najeho komunika¢ni rovinu, ale miZze ho pfinutit az k submisivité

(Lasek, 2007).

1.5. Efektivni komunikace, aktivni naslouchani

Proces efektivni komunikace musi spliiovat n€kolik dulezitych a navzajem
navazujicich krokti. Musime se nejdiive rozhodnout, co chci sdélit a jaky vyznam ma
mit dand informace pro piijemce. Volba vhodnych komunikaénich kanall je nezbytna,
jsou to ty kandly, na kterych piijemce pfijima. Méli bychom znat mentélni strategie
zpracovani informaci pfijemce. Po vysldni pfipravenych informaci po danych
komunikacnich kandlech je potfeba pozorovat, zda naSe komunikace nachazi zaddouci
odezvu a v opacném piipad€ udélat zménu, byt pfipraveny ud¢lat zménu, tj. napf.
zména komunikaéniho kanalu. "Prvnim zdsadnim pozadavkem uspésné komunikace je
rozumét sobe.” (Plaminek, 2008, s. 68) Sdéleni, ktera pronaSime k druhym osobdm,
by méla byt harmonicka a tato sdéleni budou harmonicka, pokud vyznamové stejné
informace pfinesou komunikacni kanaly. Pokud budu napftiklad tvrdit, Ze se nezlobim,

ale muj hlas a te¢ t€la bude prozrazovat opak, bude piijemce informace spiSe vétit mé
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neverbalni komunikaci nez tomu, co vyslovuji. A bude tomu véfit opravnéne, mé télo
amiy hlas mluvi pravdu, ale ja slovné popisuji jen pfani. J& nebudu védomé lhat,
nemusim si uvédomovat ani své emoce, ale vnéjsi pozorovatel ma diky svému odstupu
presnéjsi informace. "Cesta k sebepochopeni a sebeprijeti zacina u schopnosti videét se
ocima takového vnéjsiho pozorovatele, ziskat jeho odstup a zacit vnimat pocity a stavy,
které se uvnitr viastniho organismu rozvijeji. Dokazeme-li sviij vnitini stav a pocity, jez
jej provazeji, poznat a pojmenovat, miZeme jej také prijmout a v pripadé potieby byt
schopni o nem mluvit." (Plaminek, 2008, s. 69) Pozadavkem na opravdovost je mluvit
pravdu. Nejvérohodnéji a nejharmonictéji sdélujeme to, co je pravda a nebo alespori to,
¢emu jako pravdée véfime.

Plaminek (2008) ke klicovym komunika¢nim navykim kromé sebepfijeti
a opravdovosti stavi i porozuméni, respekt, nadhled a nestrannost. Rozumét ostatnim je
vyraznym pilitem efektivni komunikace. Komunikace nespociva v pouhém predavani
informaci, obvykle se jedné o jejich vymeénu, sdileni. Chceme-li efektivné komunikovat,
musime 1 aktivné naslouchat. Klicovou roli zde hraje empatie, kterd ndm poméha
se sd¢lovanim, protoze, vime-li, co se déje uvnitt naseho komunika¢niho partnera,

pomaha nam to k ispé$Snému presvédcovani, k efektivni pomoci.

1.5.1 Asertivni komunikace

Végnerova (2008) popisuje asertivitu jako socializovanou variantu agrese, ktera
ale respektuje dand spolecenska pravidla. Je to schopnost prosazovat se a realizovat
vlastni cile, které jsou zadouci, a nebo alespoil z objektivniho hlediska pfijatelné.
Asertivita je jedna z komunikacnich dovednosti a existuje pro ni mnoho definic,
nicméné jako nejvhodnéjsi preklad slova pro asertivitu je zdravé a pfiméfené prosazeni.
Clovék by nemél jednat na ukor druhych, ale zaroven nepfipustit jednani ostatnich na
svij ucet. Jde tedy o vhodné vyjadfovani, nebojacnost se prosadit a efektivné se branit,
naucit se spontannim reakcim, pfiméfenému projevu emoci, umét dat najevo své
pozadavky, sva ptani, umét fikat "ne" v situaci, které se pravé nachazime. Asertivnim
jednanim muzeme nazvat takové jednani, které neni pasivni a neni agresivni. Muze se
stat nasi strategii, protoze diky takovémuto jednani dokaZeme piimo vysvétlit, o co nam
jde, jaké jsou naSe cile, co si myslime, jak situaci prozivame, jsme schopni vytvofit

pohodovou atmosféru, branit se manipulaci, afektovanym vypadim, neopravnéné
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kritice. Asertivita vyzaduje, aby se ¢loveék rozhodoval sam za sebe a byl i za své jednani
zodpovédny, protoze kazdy mame pravo posuzovat své chovani, myslenky, emoce
anést za n¢ 1idasledky, mame pravo nenabizet zddné vymluvy ¢i omluvy
ospravedlnujici nase chovani. Mame pravo délat chyby, zménit svlij nazor, byt nelogicti
a za to vSechno si nést vlastni disledky. Mame pravo byt nezdvisli na dobré vili

nn

ostatnich, médme pravo fikat "ne",

nn nn

nevim", "je mi to jedno", "nerozumim". Asertivita
znamena 1 umét pochvalit a piijimat chvalu. V nasi spole¢nosti se malo chvali a mnoho
lidi se nedokaze s nenadalym komplimentem vypotadat. A i kdyz kritika tykajici se
¢ehokoli je v soucasné dob¢ vitanym tématem, piijimat kritiku je nadanim, které mnoho
lidi nema. Asertivné zvladat kritiku znamena vyhodnotit ji jako oprdvnénou i
neopravnénou a bud’'to chybu pfipustit nebo slusné a jednozna¢né¢ odmitnout nazor
druhého. Asertivné lze feSit problémy, vyslovovat svd pifani, hodnoceni, ocenéni,
vysvétlit zadouci, je to souhrn zdsad komunikace a tyto zasady by mély zlepsit
schopnost brat véci s nadhledem, upoutat pozornost tam, kde je to nutné, fesit konflikty
bez trpkosti, mirnit hnév, bez pocitu viny sdélovat nepfijemna rozhodnuti, opatieni, ale

| pochopeni a akceptovani druhého ¢lovéka.

1.6. Komunikaéni poruchy

Pti sd€lovéani informaci se mohou vyskytnout komunikacni bariéry, které
zpusobi ztratu informace nebo jeji vyznamnou deformaci. Toto je zplsobeno fadou
Ciniteld - nespolehlivost komunikaéniho kanalu, S$patnd organizace komunikace,
nedostatek motivace komunikujicich osob, informacni disonance, rozdilnost postoje
komunikatora a komunikanta k obsahu sdé€leni aj. Dulezita se jevi také vhodna
interpretace  sdé€leni zahrnujici paralingvistické aspekty a znalost specifické
terminologie pro danou odbornost (Nakonecny, 2009).

Plaminek (2008) popisuje Etyfi hlavni pfic¢iny poruch komunikace:
1) Vynaseni soud

2) Naléhani a napravovani

3) Separace a ideova partenogeneze

4) Lhostejnost
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Tato Ctvefice pfi¢in nesvari komplikuje komunikaci nejspi§ vice, nez
manipulace. Ublizovat mizeme nechténé, bez umyslu. Nejcastéjsi zplsob vystaveni
komunika¢ni bariéry je nase tendence hodnotit a soudit nase okoli. Pokud nékomu
sd€lime, ze jednal Spatn€, okamzit¢ a automaticky se v ném zapnou utocné
mechanismy. "Musite-li kritizovat, formulujte kritiku ad rem, tedy k véci. Chcete-li
chvalit, muzete si dovolit formulaci ad hominem, tedy cilenou na cloveka." (Plaminek,
2008, s. 54) Moznou bariérou je i sama existence hodnoticich vyroki, ne jenom jejich
forma. Clovék neni zvykly davat neutralni odpovéd’ na $patna nebo dobra sdéleni druhé
osoby, ale ptiklani se na danou stranu hodnoceni a velice ¢asto i v sou¢innosti se svym
vztahem K mluv¢imu. "Umét objektivné popsat situaci a vaimat vécny obsah pocitové
a vztahové ovlivnenych sdéleni patri do nezbytné vybavy dobrych komunikdtori."
(Plaminek, 2008, s. 55)

Za béznych okolnosti povazujeme své ndzory a postoje za spravné. Problém
nastava tehdy, pokud neakceptujeme skutecnost, Ze i ostatni lidé své nazory a postoje
také povazuji za spravné. "Maji pravo svobodné myslet, a to dokonce se i svobodné
chovat, tedy délat to, co povazuji za sprdavné, zcela volné az k hranici, kdy omezuji
stejna prava ostatnich.” (Plaminek, 2008, s. 56) Neni spravné, i kdyz zcela bézné, Ze se
snazime své vlastni nazory vnutit do zivota jiného ¢lovéka, jinych lidi. Tento problém
neni tak zévazny, pokud tak ¢inime u Cloveéka, ktery neni na nas zavisly, se kterym
nemame vztah. Spor nastava tehdy, pokud se jedna o €loveka, na kterého mame néjaky
vliv, at’ jiZ jsou to naSe déti, podiizeni v praci, nasi Zaci aj. Zde je potieba urcit volny
prostor, ktery nebudeme ovliviiovat, hledat dobra feseni spolu s nositeli jinych nazort
a zajmd.

Komunikace s lidmi, ktefi jsou "naladéni na stejnou vinu" jako my, je
samoziejm¢ pro nds piijemnéj$i neZ diskutovat s nékym, kdo mé odliSné ndzory.
Souznéjici lidi pednostné vyhledavame, setkdvame se s nimi, protoZze mysli podobné,
1épe ndm rozuméji. To, ze udrzujeme tyto prednostni kontakty s takovymi lidmi, v nas
posiluje ptivodni pfesvédCeni, utvrzuje nase postoje. Vztah ke zndmému v nds evokuje
mysleni typu: vypadéd a chova se jako ja, mysli jako ja, je ze stejného tésta, da se mu
veéfit a ja mu také budu vétit. Vztah k neznamému v nas vSak vyvolava spise averzi,
nezndmy je neziejmy, vzdaleny, potenciondlné nebezpecny. Poruchu komunikace zde

odstrafiuje pocit citit se bezpecné.
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Lhostejnost vznikd z nezdjmu. Nezdjem se v komunikaci projevuje tim, Ze
zkratka nechceme naslouchat druhému. "Nenaslouchani je vysledkem rezignace na
komunikaci ve vécné i vztahové rovine. Partnerovi davame timto zpiisobem najevo, Ze
nestojime nejen o jeho sdeleni, ale ani o neho samotného."” (Plaminek, 2008, s. 60).
V dlouhodobych vztazich se velmi Casto vyskytuje tzv. selektivni naslouchéni, kdy
vnimame jen vybrané Casti sdéleni a tyto netiplné informace poté interpretujeme. Proti
sob¢ pak stoji vyznamové a empatické naslouchani. Vyznamové naslouchani
se zaméfuje jen na vécnou rovinu, naproti tomu empatické umoznuje vnimat vedle
racionalni podstaty i hlubsi smysl sdéleni a pocity mluvEiho (Plaminek, 2008).

Problémy v komunikaci mize vytvofit i konflikt. "Prresna definice konfliktu zni:
primy nesouhlas s myslenkami nebo zdjmy, bitva nebo zdpas, neprdtelstvi nebo
opozice." (Lilley, 2007, s. 17). Lidé na konflikty reaguji riznymi zpisoby. Mohou je
odkladat, vyhybat se jim a predstirat, ze zkratka neexistuji. Nebo je toleruji a nechaji
protivnika, aby si prosadil svlij nazor. I uzavieni kompromisu je zptsob feseni. Hleda
se feSeni, v rdmci kterého strany néceho dosdhnou a dojdou k néjakému zavéru. Anebo
pokracuji v boji, strany nejsou pfipraveny slozit zbranég, perou se do posledniho dechu.
Posledni moznosti je spoluprace, piijmuti oboustranného feSeni a vysloveni potieb.
Spoluprace je samoziejme idealni feSeni (Lilley, 2007). Pro zvladani konflikti je velice
dalezité védét, kde je jejich pticina, kde lezi a proto se zda nejlepsi zasahovat na trovni
téchto pficin. Zdédéné osobnostni rozdily mezi lidmi zapticinuji fady konfliktd. Lidé
maji tendenci predpokladat, Ze ostatni jsou stejni jako oni a je pro né t€zké odliSnosti

piijmout.

1.7. Pisemna a elektronicka komunikace

Pisemna komunikace zastdva v nasem zivoté vyznamnou roli. Pfi psani dopist
musime mit na mysli, Ze dopisy nas reprezentuji a vytvareji o nas, respektive o nasi
organizaci prvni dojem. Podminkou dobie napsaného dopisu je i jeho spravnost
z hlediska jazyka. Vetejnost neposuzuje dopisy jen z hlediska obsahu, ale i z hlediska
spravného psani, tedy pravopisu. Proto je znalost Pravidel ¢eského pravopisu v Ceské

spole¢nosti pokladana na samoziejmost. CSN 01 6910:2007 je doporucenym
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normativem pro kazdého, kdo vyhotovuje dokumenty. Tato norma obsahuje pokyny
pro grafickou upravu textll a formalni uspotadani obchodnich, ufednich dopist a dalSich
pisemnosti. Pisemnd komunikace musi byt piesnéjsi a vystiznéjs$i nez mluvené slovo
a klade nemalé pozadavky na formu. Je nutno si uvédomit, ze néco napsan¢ho se stava
dokumentem, ke kterému se lze vratit, na ktery je mozno se odvolat. Pfednosti této

komunikace je trvalejsi platnost a vEtsi zavaznost.

1.7.1 Formalni naleZitosti obchodnich dopisi

V hlavi¢ce dopisnich papiri je predtiStén nazev organizace, jeji pravni oznaceni
a adresa, muze zde byt i logo podniku, pfipadné dopliujici udaje. Zahlavi dopisu by
mélo byt vyfeseno tak, aby v pravém rohu nahote bylo volné misto pro prezentacni
razitko. Doplitujici udaje, jako jsou ICO, sidlo organizace, bankovni spojeni, registrace
v obchodnim rejstiiku, ¢islo telefonu, faxu, e-mail, webové stranky aj., mohou byt

umistény v zapati stranky. Pro Gpravu dopisi plati tyto zésady:

- rozliSeni poc¢tu odvolacich udaji a zavedeni zptisobu uvadét je v fadkové nebo
sloupcové forme,

- na dopisnich papirech bez predtisténych odvolacich udaji se v prvnim fadku pod
zahlavim uvadi pouze spisova znacka (¢j.),
- datum Ize psat na dopisnich papirech bez ptedtisku od levé svislice nebo vpravo,
- po vynechani dvou fadkil pod dolni hranici adresového pole nebo pod poslednim
odvolacim tdajem se napiSe heslovité vyjadieni obsahu dopisu, nazev dopisu,
- nazev dopisu zafind velkym pismenem, neukoncuje se teckou a vétSinou
se zvyraziiuje tuénym pismenem (slovo "VEC" se v nazvu nepise),

- mezi nazvem dopisu a oslovenim se vynechaji dva fadky, osloveni za¢ind vzdy
od levé svislice a kon¢i ¢arkou, vlastni text pak zacind malym pismenem,

- mezi oslovenim a textem se vynechd jeden fadek a mezi odstavci se vynecha
rovnéz jeden fadek, pozdrav se povazuje za samostatny odstavec,

- text se zarovnava do bloku, oba okraje jsou zarovnané, avSak v osobnich
dopisech mohou odstavce zacinat odrazkou a mulze se v nich zvolit Gprava

zarovnani jen od levého okraje,
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- pii pouziti hranatého razitka organizace, se toto razitko otiskne nad vlastnoru¢ni
podpis tak, aby ho neptekryvalo, kulata razitka se otiskuji doprostied pod
textovy sloupec,

- podpis s razitkem lze umistit od levé svislice nebo vpravo,

- pod vlastnoru¢nimi podpisy odpovédnych pracovnikl se vytiskne jejich titul,
celé jméno a piijmeni, ptip. funkce,

- zkratka v z. (v zastoupeni) se uvadi pfed jménem a pfijmenim zastupujiciho,

- pfi umisténi vlevo se jméno a funkce uvadéji zarovnané od levé svislice,
pfi umisténi vpravo se pod jméno a piijmeni pisSe funkce na stied,

- v pripad¢ podpisi dvou osob se vlevo podepisuje pracovnik funkéné vyssi
nasleduji podpisy za sebou v abecednim potadi,

- pokud pisemnost podpisuji dvé organizace, vpravo je podpis té, kterd pisemnost
vyhotovila,

- jestlize je na pisemnosti vice podpisl, umist'uji se po dvojicich

- veétsi pocet pfiloh se uvadi nad nadpis Prilohy (bez dvojtecky), ktery
se zvyraziuje stejnym zpusobem jako nadpis dopisu,

- upozornéni o kopiich dopisu rozesilanym dal§im subjektim se piSe pod podpis
nebo pod prilohy po vynechani jednoho fadku

- v n€kolikastrankovych dopisech by na posledni stran¢ méla byt kromé pozdravu
alespon jedna cela fadka textu,

- pokracovaci listy mohou mit v zdhlavi pfedtiStény nazev odesilajici instituce,
pod hlavickou se uvede spisova znacka a Cislo stranky, nékdy se ale nésledujici

stranky pouze €isluji vpravo dole nebo vpravo nahote (Neugebauer, 2009)

1.7.2 Elektronicka komunikace

Elektronickd komunikace je vyznamnym néstrojem pro obchodni komunikaci
aprenos dokumentdi v obchodnim styku. UmoZnuje vyménu dokumentli mezi
obchodnimi partnery. Tento druh komunikace v dneSni dobé usnadiiuje vzijemnou
spolupraci a rozviji a optimalizuje obchodni vztahy. Elektronickd komunikace

nahrazuje papirové doklady, ¢imzZ sniZzuje ndklady na administrativu, ale i vyskyt chyb
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a ¢asovou naroc¢nost operaci, nabizi flexibilitu, optimalizaci obchodnich jednani, rozvoj
vztahl s obchodnimi partnery a potazmo i objem realizovanych obchodii.

Rozmach elektronické komunikace piichazi s rozsifenim internetu v 90. letech
20. stoleti, kdy uzivatelé¢ dostali moznost pfedavat si mezi sebou zpravy po internetu.
Internet ale slouzi pfedevSim k ziskavani potfebnych informaci napt. z webovych
stranek, na nichz jsou ulozena data v hypertextové grafické podobé zplsobem, jenz
umoziuje zobrazeni textovych informaci, obrazka, zvukd a videa, vcetné odkazu
na dalsi podobné stranky. Tento informacni systém umozfiuje navigaci z jednoho
dokumentu do dalSich. Anonymita, kterou je vSak prostfedi internetu zasazeno, snizuje
hodnovérnost vyhledavanych informaci.

Velice popularni se stala elektronicka posta (e-mail). Je mozné fici, ze e-mail je
nejcastej$i vyuziti komunikaéni sité, kdy jsou mezi odesilatelem a adresatem piendseny
urcité soubory. Neugebauer (2009) vSak upozorfiuje na znamy fakt, Ze pii vyuzivani
e-mailu neni stoprocentné zaruceno, ze bude ¢ten jen osobou, kterou je adresat. Proto je
vyhodné vyuzivat pokrocilych Sifrovacich a zabezpecovacich metod. Normy pro psani
pisemnosti se vztahuji i na e-maily, které se pouzivaji jako obchodni dopis, nikoli jako
interni nebo soukromé sdéleni. E-mailova zprdva ma byt sestavena tak, aby Setfila
adresatovi Cas, a je dilezité peclivé zvolit jeji nazev ("predmét"). Jako kazdy dopis musi
zaCinat adresnym oslovenim. Obsahové pak e-mail plni informativni funkci. Ma byt
struény (doporuceny rozsah je maximalné 25 fadku) tak, aby se text vesel na obrazovku.
1ze poslat formou pfilozeného souboru. A pokud je posilana ptiloha, vzdy se na ni
upozoriuje v samotném téle zpravy. Pro upravu textového sloupce plati stejné zasady
jako pro dopisy zasilané postou a pii Uprave je nutné mit na zieteli i technické vybaveni
adresata. Nepouziva se déleni slov, protoze ldmani fadku se fidi softwarem piijemce a je
ptizpisobeno velikosti pisma. V dopisech psanych ve formatu HTML neni vhodné
pouzivat zadna specidlni pisma. U klasickych pismen je téméf jisté, Ze budou
nainstalovana na kazdém pocitaci (Times New Roman, Arial). Avsak pokud je e-mail
zasilan do zahranici, mlze se stat, Ze se adresatovi nezobrazi korektné Ceské znaky.
ZakonCeni e-mailu se zpravidla vypiSe automaticky jako celek - tzv. automaticky
podpis, ktery by mél obsahovat jméno a piijmeni odesilatele, ndzev a adresu odesilajici

instituce a kontaktni udaje, ptfipadné¢ odkaz na adresy internetovych stranek.

23



Elektronicka posta je moznosti velmi rychlé pisemné komunikace a vytlacuje sluzby
klasické listovni poSty nejenom v oblasti osobnich sdé€leni, ale i firemni korespondence.
Vymeéna informaci na dalku je bezprostiedni a okamzita. E-mail rusi vzdalenosti, Setii
¢as, zbavuje nutnosti dokoleCka marné vytacet telefonni ¢islo, usnadiiuje komunikaci
(St&panik, 2005).

Pomoci internetu je mozné provadét i bankovni operace. Internetbanking je
soucasti piimého bankovnictvi. To zahrnuje homebanking, kdy se vyuziva specialni
program banky umoziujici pfipojeni na ucetni systém firmy, dale pak WAP banking,
kdy je pfipojeni k uctu mozno provést z mobilniho telefonu a GSM bankovnictvi, kdy je
ucet ovladan pomoci SMS. Internetové bankovnictvi bezesporu nabizi c¢asove
neomezeny piistup, operativnost, ptip. i cenové zvyhodnéni. Tento druh bankovnictvi
patii pti dodrzeni ur€itych pravidel mezi nejvice zabezpeCenou e-komunikaci.
Nejvétsim nebezpecim v oblasti elektronického bankovnictvi je phishing. Jedna se
0 zpusob ziskavani osobnich udaji a jeho podstatou je prvotni ziskani potiebnych
informaci naptiklad o bance - zplsobu komunikace s klienty apod., a poté nasleduje
podvrzeny e-mail od této banky zadajici pod riznymi zdminkami zaslani citlivych
udajti. Pokud jsou data odeslana, je konto legalnim zptisobem odcerpano.

Instituce a velké firmy vytvareji vlastni lokalni sité¢ - intranet, ktery funguje
obdobn¢ jako internet, avSak jen pro vnitini potfebu. V ramci této sité existuji vlastni
stranky jednotlivych sekci a oddéleni instituce nebo firmy. Prostfednictvim intranetu je
mozné vyhledavat informace potfebné k plnéni pracovnich ukolli, obsahuje kontakty
na jednotlivé zameéstnance firmy, potfebné formulare atd. Vyznamné se podili na fizeni
firmy, prostfednictvim intranetu miize byt provozovan interni vzdélavaci systém formou
e-learningu, rizné Skoleni zaméstnancti, vyuka, jazykové kurzy a mnohé dalsi.

Do oblasti elektronické komunikace patii i poskytovani informaci
prostiednictvim webovych stranek. Pti tvorbé téchto stranek by méla byt dodrzovana
urcita pravidla formalni Gpravy, kterd zajisti dobrou komunikaci mezi jejich autorem
a ¢tenafi. Webové stranky se ale nemusi fidit Zddnymi normami, pravidla nejsou
zadnym predpisem stanovena. Pouze zvyraziiovani ¢asti textu se podle typografickych
pravidel neprovadi podtrzenim, toto zvyraznéni je mozné provést kurzivou, 1épe vSak
tuénym pismenem. Podtrhuje se hypertextovy odkaz a toto podtrzeni konc¢i pied

interpunkénim znaménkem. Je dulezité zvolit vhodnou délku webové stranky,
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vyvarovat se velkého mnozstvi riznych efektti, zvolit vhodnou kombinaci barvy pisma
a barvy pozadi, dodrzet ustanoveni autorského zédkona. Obsah téchto stranek by mél byt
prabézné aktualizovan. Je nutné si uvédomit, ze se jedna o rychly komunikacéni
prostiedek a tomu je nezbytné ptizpisobit 1 poskytovani informaci. Zastaralé nebo pfilis
obecné stranky nejsou dobrou vizitkou. Za obsah webovych stranek odpovida vzdy
jejich majitel, pfipadné osoba, ktera rozhoduje o jejich obsahu. Odpovédny je tedy

provozovatel stranek.
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2. Komunikace a prezentace

Komunikace mezi lidmi je proces, ktery se zda byt jednoduchy. Ve skute¢nosti
je velice slozity a pro jeho pochopeni jsou vytvareny ruzné zjednodusujici modely, které
umoznuji vysvétlit ¢ast aspektl provazejici komunikaci, jeji uspéchy a poruchy.
Komunikace se dd poznavat i tak, Ze se rozlozi na mensi Gseky. Za zakladni stavebni
prvek pak povazujeme jednotliva sdéleni, jednotlivy pienos informaci. Na volbu slov,
zpusob feci a fe¢ téla plisobi myslenky, pocity a hodnoty. "Myslenky jsou odrazem
racionalni slozky naseho ja, pocity odrazeji jeho emocionalni slozku a hodnoty jsou
projevem etické (hodnotové) slozky.” (Plaminek, 2008, s. 39). Tyto slozky vSak ziji
vlastnim zivotem a mize mezi nimi vzniknout konflikt. "Rozum nam miize rikat néco
uplné jiného nez city a ani jedna z téchto slozek se viibec nemusi libit hodnotam."
(Plaminek, 2008, s. 40) Navic se v komunikaci mohou objevit zaludné pasti. Uvnitf
vysilajiciho ¢lovéka se nachédzeji v ¢asteném nebo uplném rozporu rizné myslenky
a pocity a tento intrapersondlni konflikt pak pfinasi jisty chaos v celistvosti reprodukce.
Coz v podstaté znamend, Ze néco sice fikdm, ale mij hlas, moje fec téla, vypovida
onéfem jiném a v komunikaci se neobejdeme bez dovednosti spravné Cist
a interpretovat neverbalni projevy druhé strany. "Nejvyssi vypovedni hodnotu maji
projevy neuvédomélé, vedomé nestylizované, které se objevi v situacich citové
angazovanosti, emocniho vypéti, stresu. Soubor neverbalnich projevii miva vetsi

vWpovédni hodnotu nezli hadani z jediného, izolovaného znaku." (Stépanik, 2005, s. 42).

2.1.  Vyjednavani a komunikace v obchodni ¢innosti

Jednani je neodmyslitelnou soucdsti Zivota kazdého clovéka v soukromi
I v zaméstnani. Obchodni komunikace je pro podnikatele velmi dulezita. Prakticky vse,
s ¢im pfijde zédkaznik nebo obchodni partner do styku, je komunikace. Komunikaci
nejsou jen e-maily, telefony ¢i osobni kontakt. Velké firmy vynakladaji snahu
0 komunikaci jednoho stylu - webovy formulaf, katalog, design prodejen, pracovni

odévy zaméstnancl. VSe musi vysilat stejny signal. Pokud je pak komunikace firmy
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jednotna a harmonickd, obchodni partner nebo zakaznik ziskdvaji dojem, ze firmé
nanich zalezi, ze mysli na detaily, ze ma véci pod kontrolou. "Vyjedndvat znamena
hovorit s cilem najit formulace, na kterych se Ize dohodnout.” (Armstrong, 2007, s.
645). Pokud se sejdou dvé¢ strany za ucelem dosazeni dohody, dochazi k vyjednavani.
Dohoda se dosahuje procesem sblizovani (ochotny kupujici - ochotny prodejce) a obé
strany vynakladaji stejné usili na uzavieni oboustranné vyhodné smlouvy. Vztah mezi
obéma subjekty vyjednavani pak ziistava harmonic¢téjsi, pokud dojde k dohodé¢, ktera je
vyhodna pro oba partnery. A pravé oboustrannd vyhoda by méla byt pro vyjednavace
prvotnim cilem, protoze pokud jedna nebo obé¢ strany jednaji s cilem od druhé strany
ziskat co mozna nejvice a zaroven co nejméné ztratit, toto divergentni vyjednavani se
muze proménit v bojovou hru. " Je to bitva v tom smyslu, Ze vyjednavaci se sice
stretavaji na intelektualnim poli, ale zdroven pouzivaji tezké zbrané v podobé sankci

a vyhruzek." (Armstrong, 2007, s. 646).
2.1.1 Faze vyjednavani

Armstrong (2007) rozdéluje vyjednavani do Ctyt fazi:

a) piiprava na vyjednavani: stanoveni cilli, definovani strategie a shromazd’ovani
udaj,

b) zahajeni,

€) smlouvani,

d) zakonceni.

Atmosféra nejistoty provazi kazdé vyjednavani. Zadna ze stran si neni védoma
toho, jak silnd je oponentova vyjednévaci pozice, ¢eho chce dosdhnout a co vSechno je
ochotna akceptovat. Jak daleko je druhad strana pfipravena ustoupit? Jaka je sila
presvédceni druhé strany? Pifedem je nutné si vytyc€it cil, kterého chci dosdhnout,
minimum, které jsem ochoten pfijmout a maximum, které mohu poskytnout.

Ale také 1 vstupni pozadavek, o kterém se domnivam, Ze nejvice napomuze k dosazeni
cile, vstupni nabidku, kterd poskytuje dostatecny prostor pro manévrovani. Rozdil mezi
pozadavkem a nabidkou pak tvoifi vyjednavaci prostor. Cil konecné dohody je

podminén ptesvédcenim obou stran o relativni sile argumentti, moci a sile a velikosti
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vyjednavaciho prostoru. Pecliva pfiprava by méla byt pro vyjednavace primarni
zalezitosti. Je dulezité pfipravit si nejen seznam argumentl, které jednajici strana chce
pouzit na podporu svych zamér, ale 1 vycet nejpravdépodobnéjsich argumenta
a protiargumentt, které mozna pouzije druha strana. Pfipravné kroky by mély shrnovat
1 opatfeni si potiebnych daji na podporu svych zdmér. V tomto prvnim stadiu
vyjednavani je mozné se neformdlné sejit s jednim nebo vice zdstupci protistrany
s cilem zjistit jejich postoje. Systém "prvniho varovani" miize poslouzit k zjisténi, zda
protistrana neupravi své pocatecni pozadavky nebo nabidky.

Zahijeni vyjednavani by mélo v sobé zahrnovat predevSim realisti¢nost
aumirnény postup. Odmitnutim piedlozeného ndvrhu protistrany by se nemél
zablokovat manévrovaci prostor. Jednajici strana zkouma postoje, klade otazky, v§ima
si chovani a pfedevSim pozorn€ nasloucha s cilem odhadnout silné a slabé stranky
a taktiku protistrany a také to, do jaké miry blafuje. V této fazi by se nemély délat zadné
ustupky.

Konec zahajovaci faze umoziuje ndstup smlouvani. Pfi samotném smlouvani
se zmen$i rozdil mezi pivodnimi postoji. Jednotlivé strany se pokouseji navzijem
presveédCit o tom, ze jejich argumenty jsou natolik zavazné, ze pfinuti protistranu
pristoupit na méné¢ vyhodné podminky. Armstrong (2007, s. 650) uvadi nasledujici
taktiky:

- Predkladani podminénych navrhi: "Kdyz vy udélate tohle, tak my zvazime, jestli
udelame tamto."”
- Jednostranné ustupky jsou vzdy nepftijatelné: "Kdyz se my zavazeme k X, tak

predpokladame, Ze vy se zavazete k Y."

- Vyjednavaci by neméli protistrané dovolit, aby detailn€ probirala jeden bod
po druhém, vyjedndvat se musi o vSech podminkach jako o celku.
- Aby se neuzaviela moznost ziskat co nejvétsi uzitek z ptipadnych ustupkd,

je potieba nechavat jednotlivé otazky oteviené.

Ukonceni jednani zavisi na odhadnuti sily argumentli protistrany a na jeji
odhodlanosti je prosadit. Je mozné i ustoupit od nékterych podminek méné vyznamnych
a nabidnout je jako protihodnotu k uzavieni dohody. Tento ustupek muze byt predlozen

pfijatelnéj$im zplisobem nez ve fazi smlouvani. Dohoda se uzavira odstranénim rozdilt
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v postojich nebo dohodou o novych skutec¢nostech. Ukonceni ptinasi i shrnuti toho, co
se do dneSniho dne stalo a zdiraznéni u€inénych ustupkl, miry pokroku v jednani
a konecnych postojii. Jednajici strana by neméla opomenout vyvinout natlak
prostiednictvim hrozby zéavaznych nasledkii, ke kterym dojde, pokud se strany
nedohodnou nad kone¢nymi pozadavky nebo pokud nebude akceptovana posledni
nabidka. Vyjednavani ale muze také skoncit kolapsem (nedohodnutym ukoncenim),
nedohodou, nebo-li shodou, Ze dohoda o véci neni mozna, ptipadné i piferusenim,
domluvou, ze jednani bude pokracovat v piipadé zmény podminek. "Dohoda je viastné
popisem néjak definované rovnovahy v systéemu. Dobra dohoda nemysli jen
na rovnovahu, ale také na stabilitu systému - obsahuje tedy mechanismy pro hledani
novych rovnovdh v pripadé takové zmeny podminek, ktera je neslucitelna s dalsi

existenci dohodnuté rovnovahy." (Plaminek, 2009, s. 60).

2.1.2 Vyjednavaci dovednosti

Dovednosti potifebné pro vyjednavani a smlouvani jsou védou a uménim
zaroven. Ziskavaji se nejenom ucenim a procvicovanim, ale predevsim zkuSenostmi.
Jen pouhé piehravani roli nemiize nahradit realitu, jen pouhé uceni se nepfipravi
dokonale na situaci, kdy sedite u stolu s oponentem, probirate pozadavky a protinavrhy,
celite konfrontacim, vypracovavate a aplikujete taktiku potfebnou k uzavieni dobré
dohody. Armstrong (2007) upozoriiuje na strategické dovednosti, které¢ by mél ovladat
kazdy vyjednavac:

- Schopnost analyzovat, odhadnout kli¢ové faktory ovliviiujici vyjednavaci
postoje a taktiku obou stran, zmobilizovat vSechny skutec¢nosti a argumenty,
které mohou podpofit z4jmy vyjednéavajici strany a oslabit zajmy protistrany.

- Schopnost vzit se do klize protistrany z diivodl porozumeéni jejiho ocekavani,
tedy schopnost empatie.

- Schopnosti vypracovat a uskutecnit vyjednavaci strategii a taktiku nazyvame
uméni planovat. Je to 1 pfipravenost na pruzné piizptusobeni taktiky podle toho,
jak se bude vyjednavani vyvijet.

- Interaktivni dovednosti v sobé zahrnuji schopnost dobfe vychazet s ostatnimi
lidmi, byt pfesveédCivi s vylou¢enim arogance. Vyjednavac by mél byt schopen

ucinit poznamku, aniz by byla pouZita ke zpochybnéni vazZnosti protistrany,
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prokdzat respekt ke korektnim argumentim a pozndmkéch protistrany, klast
otazky, rychle reagovat na zménu nalady a na protivnikovi reakce takovym
zpusobem, ktery posune jednani blize ke konsenzu.

- Komunika¢ni dovednosti - tedy schopnost sd€lovat informace a argumenty
jasng, pozitivné a v logickém smyslu a zaroven byt pfipraven naslouchat druhé
strané. Aktivné naslouchat znamena hovofit ve spravném poméru, udrzovat
zrakovy kontakt, délat si pozndmky, neskdkat do fteCi hovofici osobé,
nedokoncCovat myslenky protivnika, nespéchat, nepiedchazet zavéru. Reagovat
je vhodné kratkymi vétami, slovy, feci téla, vyuzivat pauzy a nechat druhého
soustfedit se na odpoved'.

- Schopnost prokazovat protistrané¢ nas$ respekt. I kdyz neakceptujeme nazory

druhé strany, je potieba dokézat, Ze jsou respektovany a brany vazné.

2.1.3 Prezentace

Uméni prezentace se fadi v dne$ni dob& k zékladnim dovednostem. Cim je
prezentace kvalitnéj$i, rychlejsi, srozumitelnéjsi, tim vice pfedani mych informaci
pfinese pozadovany vysledek. Zékladni skladba prezentacnich dovednosti by se dala
shrnout vyrokem: " Reknéte, co feknete - feknéte to - feknéte, co jste fekli." Lidé
si pamatuji jen 10% z toho, co pouze ¢tou, 20% z toho, co slysi, 30% z toho, co vidi,
50% z toho, co vidi a slySi soucasn¢ a 70% z toho, co si vyzkousi, zaziji. Prezentace
je na prednasejicim, nikoli na zobrazovanych informacich. Proto je vhodné
pfi prezentaci, at’ jiz pracujeme s flipchartem nebo s technikou, byt si védom nékolika
zékladnich pravidel. Nejvice si pamatujeme vzdy to, co bylo fec¢eno v ivodu, co pro nas
bylo necekané, zajimavé, co bylo piehledné shrnuto a co bylo feceno na zavér.
PrednaSejici by mél hovofit v bodech, v blocich, logicky postupovat, ptednéset stru¢né,
jasné v kratkych vétach a ne nepodstatnym faktem je 1 pouZzivani piiklad a ndzornych
pomiicek. PresvédCivost a efektivita prezentace je ovlivnéna jeji formou, zplisobem
a stylem prezentujici osoby a pouZitim vizualnich pomiicek. Usp&sna prezentace v sobé
zahrnuje dokonalou pfipravu, vynikajici schopnosti prezentujiciho, vhodny vybér

prosttedi, smysluplny vybér pomilicek a navazani kontaktu s posluchac¢i - uméni
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zaujmout posluchade. "Predndska neni boj s posluchaci, je to sluzba pro né.’
(Plaminek, 2008, s. 146)

Jak jiz bylo zminovano, pfi vlastni prezentaci se nema zapominat na fakt,
7e prezentace je pouze vizualni doprovod mluveného slova. Nesmi se tedy jen
mechanicky ¢ist to, co je zobrazeno, ale pirednaSet o problematice, kterd je v hlavnich
bodech uvedena v prezentaci. Tvorba prezentace naptiklad pomoci programu Microsoft
PowerPoint jednoznac¢né patii do elektronické komunikace. I zde je nutné dodrzet
pii tvorbé urcita pravidla — dostatecnou velikost pisma tak, aby bylo dobfe citelné
a Clenéni textu. V zasad¢ plati pravidlo 5 x 5 - pét bodl na stranku a pét slov na fadek.
Pismo Times New Roman se pouziva na nadpisy, protoze se ¢te pomaleji a déle ziistava
v paméti. Pro béZzny text je pak vhodné zvolit pismo Tahoma nebo Arial, klicova slova
se zvyraznuji tuéné, kurziva z dalky plsobi rozmazané a je obtizné¢ Citelna.
Pti zpracovani neni vhodné vyuzit vSech programem nabizenych funkci, avSak
primétené vkladani prvkt pro oziveni, jako je napiiklad postupné odkryvani,
naskakovani textu, je vhodné. Uvodni snimek méa obsahovat nézev prezentace, jméno
autora a datum vzniku. Kazdy dal§i snimek by m¢l mit vystizny ndzev odpovidajici
obsahu. Objekty fadime zleva doprava a shora doll, nejdilezitéj$i argument umistime
vpravo dolii. I kontrast pozadi a pisma zde hraje velkou roli. Jsou-li na snimku uvedeny
detaily, jejich provedeni by mélo byt svétlé na vyrazné tmavém pozadi.

Pti pfednésce je nutné dodrZovat aktivni komunikaci a o¢ni kontakt s posluchaci.
Na zac¢atku prezentace je samoziejmé nezbytné posluchace ptivitat a ozndmit nejenom
Casovy program piednasky, ale dohodnout se 1 na zplisobu zachdzeni s dotazy. Podle
toho je pak mozné odpovidat na otdzky v pribéhu, zapisovat je na papir a zodpoveédeét
na konci prezentace, spolecné diskutovat, ptipadné odpovédét po skonceni prednasky.
Kazdy prednalejici musi byt pfipraven reagovat na nepiijemné otazky posluchaci.
Je potfeba si uvédomit, pro¢ to poslucha¢ déla, zda je to jeho zpisob komunikace,
nedivéiuje vam nebo vasim informacim, potiebuje se predvést nebo ma skutecny
zajem. Pak je na profesionalité pfednasejiciho, jak se s namitanim posluchace vypotada.
Otazky mohou byt i znakem naslouchéni a potfeby nebo ochoty pochopit sdéleni.
"Kladeni otazek je aktivnim prvkem dialogu, otazky urcuji smeér, jimz se dialog bude
ubirat, a jejich kladeni vyznamné spoluurcuje rytmus dialogu.” (Plaminek, 2008, s. 120)

Kladeni otdzek miize pomoci vic nez dotazujicimu se dotazovanému, zde hraje

31



dalezitou roli jejich mnozstvi a povaha. Absence otdzek muze vzbudit podezieni.
Mnoho otdzek pak pfipomina spiSe vyslech. Zalezi i na povaze polozené otdzky.
Oteviené otazky oteviraji nové dimenze nebo celé prostory pro diskusi. Zaviené otazky
naopak miizou pomoci projit pfi dialogu néjakym obtiznym mistem, pouzivaji se napf.
V dotaznicich a nabizeji varianty odpovédi ano - ne (Plaminek, 2008).

K poslucha¢im musi ptfednésejici hovofit bez poucovani, bez utokt, ironie,
shazovani a agrese. Je velice vhodné vypravét piibéhy. Piibehy jsou zakladnim prvkem
paméti lidstva. I pouziti pfirovnani, ptislovi, metafor a humoru je na misté. Prednasejici
by mél hovofit stfidmé, vyhnout se profesnimu slangu a zkratkam, vyjadiovat se
v aktivnich slovesech v pfitomném case a vzdy plati "my", nikoli "ja". Plaminek (2008)
poklada otdzku: " pro€ se chystam promluvit?" Totiz to nejdillezitéjsi je smysl, kterému
ma sdéleni slouzit. A odpovéd’ na tuto otdzku je pfitom zdkladnim kamenem stavby
prezentace. Prezentace ma posluchace informovat, pobavit, presvédcit nebo i motivovat.

Vytvotend prezentace spada pod ochranu autorského prava. Pii vyuziti Casti

nebo celé cizi prezentace je nutné postupovat v souladu se zakonem.
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3. Shrnuti teoretické casti

Komunikace je nedilnou soucasti pracovni cinnosti témét vSech profesi
a do znaéné miry tato slozka dominuje v porovnani s jinymi aktivitami v oblasti
obchodniho vyjednavani. Komunikace ma mnoho podob a dobfe komunikovat znamena
dobte jednat s lidmi. Komunika¢ni dovednosti jsou oblasti, jejiz zvladnutim je mozné
ziskat mnoho vyhod nejen v profesnim, ale i soukromém zivoté. Komunikace
se oznacuje jako meékka dovednost a zahrnuje v sobé 1 schopnost naslouchani,
porozumeéni verbalni i neverbalni komunikaci, schopnost identifikovat a prekonavat
komunikacni bariéry, schopnost jasného a srozumitelného sdélovani a pisemného
vyjadfovani, schopnost sebereflexe, schopnost prace s informacemi a v neposledni fad¢
1 prezentacni dovednosti. Je to uméni mluvit a sdélovat, uméni aktivné naslouchat, ale
i uméni mléet. Uméni jednat s lidmi je v dnes$ni dobé piedpokladem k tspéchu. Bez

A .

dobré komunikace se zkratka neobejdeme a ¢im vyssi pozici Cloveék zastava, tim
je dalezitéjsi umét ucinné jednat s lidmi, byt sam sebou jisty, bezchybné se vyjadfovat.
Komunikac¢ni dovednosti jsou piedevSim otazkou osobnostniho ptfedpokladu, talentu
a praxe. Ale fada téchto dovednosti ma sva pevna pravidla, své zaklady v psychologii
aty je mozné si osvojit u¢enim. Dobré komunikacni schopnosti jsou tedy zakladnim
predpokladem pro dobra obchodni jednéni, vyjednavéani ¢i smlouvani. Pro zacatecnika
muze byt jednani i pfi¢inou velké nervozity, pro zkusené vyjednavace se pak stava
uménim 1 hrou. Ve vyjednavani se clovék zdokonaluje cely Zivot a z piipadnych
neuspéchit si  bere ponauceni do budoucna. Dovednost vyjedndvani patii
pro nezavislého profesiondla k tém nejdilezitdj§im. Usp&iné obchodni jednani
je zalozeno na dokonalé pfipravé, vhodném zahajeni a schopnostech vyjednavace.
Vyjednavac vstupuje do jedndni jako dodavatel nebo osoba, ktera néco nabizi. Méalokdy
je tento vyjednavac v pozici rovnocenného partnera ¢i poptavajici osoby. V disledku
Spatné vymahatelnosti prdva v naSi republice se pro vyjednavéani stavd prioritou
spolehlivé jiSténi zakazek a pohledavek. Vyznamnym faktorem pro UspéSné
vyjednavani je jeho kvalitni pfiprava, kterd by méla zahrnovat prostudovani vsech
dostupnych podkladd a informaci o budoucim partnerovi a sepsani navrhu. Pro vlastni
jednani je velmi dtlezity 1 vybér ¢asu a mista spolecné schiizky a promysleni celkové

strategie, pfiprava argumentll na mozné¢ namitky partnera, taktika, pfesvédcivost.
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Sladéni komunikace na Urovni fe€i, pohyb téla, mimika, schopnost empatie, fe¢nické
a prezentacni dovednosti, celkové vyladéni se na partnera, to vSe je uméni, které provazi
uspesné jednani. Respekt k partnerovi a schopnost aktivné naslouchat umozni pochopit
motivaci protistrany. A 1 pravdomluvnost, lidska slusnost a celkova kultura vystupovani
by méla byt pro profesionala samoziejmosti.

V nésledujici kapitole, vlastnim vyzkumném Setieni, ptedkladd autor dvé
vybrané piipadové studie obchodniho jednani. Je zde popsan proces vyjednavani,
kterého se autor zucastnil jako pozorovatel. Pfi pozorovéani se autor zameétil zvlaste
na prubéh komunikace mezi komunikatorem a komunikantem a popis celkové

atmosféry jednani.
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4. Vlastni vyzkumné Setieni

Naésledujici ¢ast obsahuje hlavni cil, metodologii vlastniho vyzkumného Setient,

organizaci vyzkumu a interpretaci ziskanych poznatki.

4.1. Formulace vyzkumnych cili

Komunikace pii vyjednavani, komunikace pod tlakem je uméni, které zvlada jen
zkuSeny profesiondl. V obchodnich vztazich a ve vyjedndvanich se Casto nejedna
0 rovnocenny vztah. Podminky pii uzavirani dohod jsou pfedem nastinény a pak zélezi
na protistran¢, do jaké miry mtize ustoupit a co vSe dokaze piijmout jako kompromis,
aby doslo k vzajemné dohodé. Nadfazenost obchodniho partnera spociva predevsim
Vv jeho ekonomicke sile, v jeho pozici na trhu. Je tedy moZzné dosahnout uspokojivého
vysledku pro dvé ne stejné ekonomicky silné strany? Jak presvédcit? Jak spravné
argumentovat? Jaky styl komunikace zvolit? Co ovliviiuje vysledek jednani? Dokazu

najit obranné mechanismy? Mlzit anebo fikat pravdu?

Hlavni vyzkumna otazka (HVO): Je ucelna komunikace pii obchodnim

vyjednavani prostfedkem k dosaZeni oboustranné vyhodné dohody?
Mezi dil¢i vyzkumné otazky (DVO) patii:
- DVO1: Jaky vliv pfi obchodnim jednéani pfinasi neverbalni komunikace?
- DVOZ2: Jaky vliv pii obchodnim vyjednavani maji emoce?

- DVO3: Co je ndmétem pro ostatni v komunikaci pii obchodnim

vyjednéavani jako ptiklad vhodny nasledovani?
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4.2. Vyzkumné metody a techniky

V ramci vyzkumného Setfeni jsem zvolil kvalitativni vyzkumnou strategii.
Zatimco u kvantitativniho vyzkumu jde ptfedevSim o praci s ciselnymi udaji,
u kvalitativniho vyzkumu jde o slovo a vciténi se (Hendl, 2005). Kvalitativni vyzkum je
hlubsi, pronikd do mnoha dalSich souvislosti, které pii hrubém kvantitativnim pojeti
mohou unikat. "Kvantitativni zpracovaini je schopno odhalit tendence, do jisté miry
| zdkonitosti, ale nemiiZe najit FeSeni pro jednotlivé pripady, které se mohou
ze zjistenych trendii nekdy i vyrazné vymykat.” (Pelikan, 2007, s. 240). Manak (2004)
vysvétluje, ze specifi¢nosti kvalitativniho vyzkumu je i to, Ze v jeho pribéhu nezaujima
vyzkumnik tak velkou distanci od zkoumanych subjektil, ale naopak je s témito subjekty
v bliz8i, neformalni interakci.

Byla pouzita metoda sbéru dat informaci pro piipadové studie, které porovnam
svyuzitim SWOT analyzy, je pozorovani. Pozorovani je samoziejmou Casti
vyzkumnych akeci kvalitativniho charakteru. Jednani a chovéni lidi jsou cilem i mého
zkouméni. Hendl (2005) uvadi, Ze je zcela piirozené pozorovat riizné projevy lidi.
Pozorovani ptedstavuje snahu zjistit, co se skutecné déje a nejde jen o vizudlni,
ale ¢asto i o sluchové, Cichové a pocitové vjemy. Vyzkumné pozorovani délime
na skryté a oteviené, zcastnéné neboli participacni a nezucastné€né, strukturované
a nestrukturované. Pozorovani se pak provadi v umélé nebo pfirozené situaci
apozorovat muaZeme sami sebe nebo nékoho jiného. Uplny ucastnik se stava
rovnopravnym ¢lenem skupiny, kterou neinformuje o svém pozorovani. Ugastnik jako
pozorovatel pfijima roli rovnopravného ¢lena pozorované skupiny, ale Gcastnici jsou
si védomi jeho totoznosti. Jako tazatel funguje pozorovatel jako tucastnik. Uplny
pozorovatel ma roli vngjsiho pozorovatele. Uplny pozorovatel neovlivituje ¢leny

skupiny a nikdo tak nevi, Ze je pozorovan.

Prace se bude zabyvat otdzkou jak efektivni komunikace dokaZe ovlivnit

vysledek obchodniho jednani.

V tvodu studie je zakladni informace o organizaci a je zde i stru¢né popsano,

jakym zplisobem byla data ziskana. V ptipadové studii jde o detailni studium jednoho
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pfipadu. Statistickd Setfeni shromazd'uji relativné omezené mnozstvi dat od mnoha
korespondentli nebo piipadl, v piipadové studii ziskdvame velké mnozstvi dat
od jednoho nebo n¢kolika malo jedinct. Jde tedy o zachyceni slozitosti piipadu, popsani
vztahi v jejich celistvosti a je zde piedpoklad, Zze podrobnym a dukladnym
prozkoumanim jednoho piipadu vznikne lepsi porozuméni jinym podobnym piipadim.
Konec studie pak zkoumany piipad viadi do SirSich souvislosti, pfipadné srovnava
s jinymi piipady. "K zdakladnim charakteristikam pripadove studie patri komplexnost,

mnohoaspektovost a prirezovost.” (Eger a kol., 2009, s. 137)

Zakladnimi typy ptipadovych studii jsou:

1. Osobni ptipadova studie. Jedna se podrobny vyzkum urcitého aspektu
u jedné osoby. Vyzkumnik se zaméfi napt. na postoje, minulost,
kontextové faktory. Zkoumaji se pticiny, zkusenosti, determinanty.

2. Studie komunity. Jde o vyzkum jedné ¢i vice komunit, popis a analyza
vzorcl hlavnich aspekti Zivota komunity.

3. Studium socialnich skupin. Tyto studie analyzuji a popisuji vztahy
ve skuping, at’ jiz malych pfimo komunikujicich nebo ve vétsich, napf.
zamé&stnaneckych skupinach.

4. Studium organizaci a instituci. Zde se zkoumaji firmy, organizace. Cile
téchto studii byvaji riznorodé, miZe jit o nalezeni nejlepsiho vzorce
chovani, nalezeni efektivniho fizeni atd.

5. Zkoumani udalosti, roli a vztahti (Hendl, 2005).

Existuji tfi davody, jak uvadi Hendl (2005), pro¢ provadét ptipadovée studie:

- touto studii se mizeme hodné naucit o dosud neznamé urcité situaci,

- davda nam porozuméni dilezitych aspekti problematické oblasti
vyzkumu,

- je vhodnym doplikem i1 k jinym zplGsobim vyzkumu (pf. pied
statistickym Setfenim za UCelem lepSiho zaméfeni kvantitativniho

vyzkumu).
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Samotny vyzkum se pak sklada z urcitych krokt, které jsou vSak ve vzdjemné

interakci:

urceni vyzkumné otazky

- vybér ptipadu, urceni metod sbéru dat a analyza dat
- ptiprava sbéru dat

- sbér dat

- analyza a interpretace dat

- pfiprava zpravy

"Analyza SWOT - analyza silnych stranek, slabin, prilezitosti a ohrozeni
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) poskytuje presné a uplné porozumeéni
externimu prostredi a vnitrnimu potencialu tymu, organizace nebo pracoviste."
(Bélohlavek, 2008, s. 68) Vystupem této analyzy je graf, rozdéleny do Ctyt kvadranti,
kde nahote vlevo jsou zaznamenavany silné stranky, vpravo slabé stranky, dole vlevo
pak prilezitosti, vpravo hrozby. Ziskdme c¢tyfi kvadranty se skute¢nostmi, které
vyjadiuji situaci. Na zéklad€ této analyzy je pak mozné formulovat strategické cile

s ohledem na realitu.

4.3. Organizace vyzkumného Setieni

Ptipadové studie jsem zpracoval na zaklad€ vlastniho pozorovani obchodnich
jednani. Jiz dvacet let pracuji v pozici obchodniho feditele. Pro vlastni vyzkum jsem
vSak zvolil ne vlastni obchodni jednani, ale jednani, kde jsem byl jako zOCastnény
pozorovatel. Hlavnim prosttedkem zaznamu se mi staly terénni popisné poznamky.
Do vlastniho vyjednavani jsem nevstupoval. V pribéhu let 2011 a 2012 jsem byl
pfitomen jako pouhy pozorovatel celkem 12. jednani. Popis pozorovani jsem provad¢l
ptimo na misté. "Vyzkumnik se ucastni deni v socialni situaci, do které je zaclenén
predmeét vyzkumu. Pozoruje toto déni a pritom je v primém osobnim vztahu
S pozorovanymi osobami. Vyzkumnik volné zaznamenava sva pozorovani jako "clen"
urcité socialni situace a pracuje pouze s orientacni osnovou svého pozorovani, kterd

vychazi z cile kvalitativniho vyzkumu.” (Manak, Svec, 2004, s. 26). Metodu pozorovani

jsem zvolil proto, Ze mohu zaznamenat nejen objektivni skuteCnosti, ale 1 mé
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subjektivni posttehy a pocity. Sbér dat naptiklad pomoci dotazniki nebo rozhovort by
podle mého nazoru v tomto ptipadé nepiinesl adekvatni informace. Dotaznik nepopise
prostiedi, komunikujici osoby, neverbalni projevy a jen pouhym rozhovorem o prob¢hlé
udalosti, v mém piipadé, obchodnim jednani, neziskdm popis situace v celé jeji
celistvosti.

Ptedkladam dvé vybrané ptipadové studie. Pro zpracovani ziskanych tidaji jsem
zvolil metodu SWOT analyzy, syntézy a interpretace. Analyzou rozumime rozdéleni
celku na jeho komponenty, syntéza pak pfinasi slozeni ¢asti do celku a popis hlavnich
organizacnich principi, jimiz se tento celek fidi v zavislosti na jeho ¢astech (Hendl,

2005).

4.4. Pripadové studie 1

Zakladni popis jednajicich firem:
obchodni fetézec - firma Z, je nadnarodni maloobchodni fetézec, ktery nabizi
potravinové a nepotravinové zbozi. V Ceské republice ptisobi od roku 1997, ve svété
patii k vedoucim potravinaiskym fetézcum. V soucasné dobé firma provozuje celkem
330 prodejen na uzemi celé Ceské republiky. Spoleénost piistupuje zodpovédngd
k problematice spolecenské odpovédnosti firmy. Angazuje se v neziskovych projektech,
vyuzivd modernich technologii pro ochranu zivotniho prostfedi, podporuje zdravy
zivotni styl. Spolecnost Z se prezentuje jako firma, ktera si zaklad4 na spravedlivych
vztazich s dodavateli.

Dodavatel - spole¢nost zalozena v roce 1992 v Ceské republice. Hlavni &innosti
spolecnosti je dovoz potravinaiskych produkti ze zemi Evropské unie a logistika. Firma
ma v soucasné dobé¢ Sirokou Skalu odbératelli, s firmou Z spolupracuje od roku 1998
aje jednim z dodavatelii trvanlivého peciva tohoto obchodniho fetézce. Dilraz klade
pfedevS§im na kvalitu svych vyrobkli, produkty ve spolupraci s vyrobcem aktuilné
piizplisobuje pozadavkiim odbératelil.

Zastupce dodavatele se dostavil v dopolednich hodinach na sjednanou schizku.
O terminu schlizky bylo jedndno prostfednictvim e-mailové komunikace. Zastupce

obchodniho fetézce, nakupci, zaslal dodavateli obchodni dopis, kde navrhuje snizeni
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ceny 0 3 - 5 % u jednotlivych druhi doddvaného peciva. Toto jednani je vyvolané
obchodnim fetézcem za 1cfelem upravy obchodnich podminek. Dodavatel
| pti vzrustajicich nakladech na vyrobu, skladovani a distribuci by rad udrzel alespon
stavajici prodejni cenu svych vyrobkl. Na tomto jednani chce dodavatel piedlozit
odbérateli padnou obhajobu udrzeni cen. Pro dodavatele je tento odbératel vyznamnym
obchodnim partnerem a pro spolecnost by bylo velmi ztratové jakékoli omezeni

¢1 pfimo ukonceni obchodniho vztahu, spoluprace s fetézcem tvoii podstatnou c¢ast

cvwr

v

V soucasné dob¢ na naSem trhu dochazi k velkému cenovému tlaku obchodnich fetézct
na dodavatele z divodu boje o zakaznika, ktery probiha pifevazné ptes cenu. Diktovat
podminky si pak mohou z pozice vétsi moci, vétsi marze a silného zazemi zahrani¢nich
vlastnikd.

Ke spole¢nému jednani doslo v jednaci mistnosti k tomu uréené. Mistnost byla
osvétlena pouze umélym osvétlenim, bez oken. Stény holé, bez vyzdoby, mistnost
vybavena pouze kancelafskym stolem a Sesti zidlemi. Cely prostor pisobil spise
stisnénym, strohym, neosobnim dojmem. Prostor obchodniho fetézce pro vyjednavani
se nepodbizi, nenabizi nic, ¢im by si chtél druhou stranu ziskat, poskytnout ji
pfi rozhovoru komfort, pratelskou atmosféru. Obchodni fetézec je si védom své
ekonomické pozice, své pottebnosti pro dodavatele.

Zacatek schizky probéhl vzajemny pozdravem a podanim ruky. Zastupce
dodavatele, komunikator, poté¢ hovofil v uvolnéné atmosféte, dotazoval se na rodinu
a déeti. Dialog se poté piesunul k planovanym dovolenym, nakupc¢i obchodniho fetézce,
komunikant, se kratce zminil o prozitém vikendu. Oba ucastnici schiizky se jiz znaji 1éta
a zpocatku pratelské ptivitani utvarelo pfedstavu o vzajemnych sympatiich, ucté
a motivovalo k jednéni, které¢ by vedlo ke vzajemné, oboustranné¢ vyhodné dohodé.
Alei v této uvolnéné atmosféte bylo napéti z o¢ekavaného jednani, protoze ani jeden
nechce ukonéit vyjednavani s patovym vysledkem. Uvodni neformélni rozhovor trval
piiblizné pét minut. Jednajici strany si zasedly naproti sobé ke stolu. Vzdéalenost mezi
obéma osobami byla vétsi nez tii metry a kancelaisky stll tvofil pomyslnou bariéru

komunikace. Jako prvni zacal hovofit nakup¢i fetézce. Stru¢né ujasiioval podstatu této
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schiizky. Ve chvili, kdy zacal hovorit, jeho hlas se zvysil, stroze a formaln¢ vykresloval
fakta, kterd vedou obchodni fetézec ke zménadm obchodnich podminek, v tomto ptipadé
k dohod¢ o snizeni nakupnich cen trvanlivého peciva dodavatele. V rychlosti piedkladal
informace o celkovém poklesu trzeb, o orientaci zdkaznika na levnéjSi potraviny.
Upozornil dodavatele, Ze si je sice védom faktu, ze jejich vyroby jsou kvalitni, nicméné
z dtvodu jejich ceny je jejich prodej ve srovnani s jinymi znackami nizky a ze se tak
stava skladovym zbozim. Sice by radi i v budoucnu pokracovali ve spolupraci, vazi si
dlouhodobé¢ spoluprace, ale snizeni cen dodavanych vyrobkil je v nyné€jsi ekonomické
recesi nutnosti. Pro obchodni fetézec neni zajimavé zbozi, které se ve srovnani
S podobnymi vyrobky prodavda méné. Navic cena, za kterou vyrobky nakupuji,
neumoznuje tyto produkty zahrnout do slevovych akci z divodu finanéni ztraty
obchodniho fetézce. Navrhované sniZeni cen jednotlivych druhl vyrobki neni z jejich
pohledu nijak radikalni, pro dodavatele by neznamenalo zatizeni, ale spiSe zisk, protoze
by diky zredukované cené doslo k vétSimu prodeji jejich vyrobkl. Komunikant svij
navrh predkladal bez jakychkoli emoci. Stru¢né, jasn€. V podstaté se rychle snaZil
pfesvédcit dodavatele, ze pokud pfijmou podminky, jest¢ na tom vydélaji, tak co by
meéli vlastné fesit? V podstaté ani neocekaval zadné negativni pfijeti, nabizel piece
vyhodu druhé strané. Jeho celkové vystupovani bylo velmi sebejisté. Projev nakupciho
chvilemi nesl znamky arogance. Velice rychle z pratelského pfivitani presel do téméf
agresivniho jednani s prvky obcasné ironie. Hovofil plynule, fe¢ doplioval
neverbalnimi projevy, pohyboval rukama, ndznaky dopliioval sva tvrzeni. Sebejistotu
mu dodéavalo jeho postaveni - ndkupci velké spolecnosti, vyborna znalost prostiedi
a zkuSenosti, pocit nenahraditelnosti. Na ném zalezi, zda bude obchod uzavien
a za jakych podminek.

A 1kdyZ on sam je také limitovan a jeho moZnosti nejsou neomezené, ¢im vice
ziska pro spole¢nost, tim vice ziska pro sebe. Jednal z pozice firmy, kterd je orientovana
na vykon, vzajemné soutézeni a arogance v projevu je chapana jako zdrava pribojnost.
Monolog komunikanta trval pfiblizn€¢ sedm minut. Komunikator se zdjmem naslouchal
a neztratil s mluvéim o¢ni kontakt. Ani z jeho vyrazu tvare nebylo Citelné, co si praveé
mysli, co mu probiha hlavou, kam sméfuji jeho myslenky, zda s navrhem souhlasi.
Avsak v jeho postoji byl poznat skute€ny zdjem o poskytované informace. Respektoval

tempo a dychtivost, se kterou mu byly argumenty predkladany, fe¢nikovi neskékal
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do fe¢i. Po ukonceni monologu otazkou, zda dodavatel chape piedlozend stanoviska
fetézce, byl nakupdi ujistén, ze predlozenym informacim komunikétor rozumi, nicméné
nesouhlasi s ur€itymi tvrzenimi. Zastupce dodavatele tak zhodnotil postoj druhého, ale
zaroven oteviel cestu ke svym protiargumentim. Prvnim argumentem zéstupce
dodavatele bylo konstatovani, ze je seznamen s poklesem trzeb. Vi, Ze celkové napéti
ve spolecnosti a nejistota budoucnosti ptiméla zdkazniky vice Setfit, coz jsou fakta,
ktera nam denné pfinaSeji riizna média. Nicmén¢ si neni védom toho, ze by vyraznym
zpusobem poklesl prodej jejich vyrobki. Své dodavky plni vzdy vcas a ze strany fetézce
nebyl dan podnét ke snizeni dodavek vyrobkd. A ani tato skute¢nost neni predmétem
tohoto jednani. Proto argument, ze se jejich zbozi neprodava, ¢i prodavd méné nez
podobné zbozi, je k dneSnimu dni pro néj argument nepodlozeny. Navic si je tfeba
uvédomit, Ze cena surovin pro vyrobu trvanlivého peciva se vice nez zdvojnéasobila
bé¢hem jednoho roku. Ujistoval, ze dodavatelskd firma velmi peclivé sleduje
konkuren¢ni ceny svych vyrobkt, cenu produktii a soucasnou cenu muze i pro dalsi
urcité obdobi zajistit diky uzavienym budoucim kontraktim i pies vzristajici vyrobni
naklady. VétSina firem bude nucena v nejbliz§i dobé pfiistoupit ke zvySeni cen
po vycerpani stavajicich zasob surovin pro vyrobu. Snizeni ceny za soucasné situace je
nepiijatelné. Pfipomnél, Zze jejich snahou bylo vzdy dodavat kvalitni vyrobky pro
spokojenost kone¢ného spotiebitele. Velice si ceni spoluprace s obchodnim fetézcem,
prostfednictvim kterého se jiz 1éta jejich zbozi dostava k zdkazniklim. Jejich spole¢nost
vsadila na kvalitu a tradici. A 1 kdyZ v soucasné dobé fada lidi zacala upfednostiiovat
levnéjsi potraviny, kvalita jejich vyrobkt ptfed¢i i cenu, ktera podle dodavatele neni
nijak zavratna, ale spiSe srovnatelnd s konkuren¢nimi vyrobky. Komunikator hovofil
klidné, pfi fe€i nahliZzel do svych poznamek. Argumenty pro udrZeni soucasné ceny
vyrobkt spole¢nosti, kterou zastupoval, mél sepsané. I kdyz sva stanoviska formuloval
prehledné, jeho feci mirn€ prostupovaly emoce. Tyto citové projevy vSak neovlivnily
realnost predkladanych faktl a jeho profesionalitu. Nakupc¢imu piipomnél dlouholetou
oboustranné spokojenou spolupraci, zdiraznil, Ze vZzdy nasli spole¢na feSeni. Snazil se
Fakta ptredkladal klidné, vécné, se zaujetim. Jednal z pozice silné firmy, kterd ale
preferuje korektni jednani, pfipravenost, profesionalitu. Argumentace dodavatele trvala

témet deset minut. Nakupci firmy poslouchal, obcas byl zietelny mirné ironicky ismév,
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nékolikrat skocil svému partnerovi do feci, ale spiSe to bylo jen konstatovani uréitého
faktu nebo tichy nesouhlas projeveny pohybem hlavou, pfimé otdzky zatim nepokladal.
Z reakci ndkupciho bylo zfejmé, ze nesouhlasi s predkladanymi argumenty a ze nemini
v ni¢em ustoupit. Zastupce obchodniho fetézce pokracoval v rozhovoru. Z jeho feci
bylo patrné, ze nemini ustoupit. Zdiiraznil, Ze na tomto trhu nabidka pievysSuje poptavku
a jediné, na co dnes zdkaznik slysi, je cena. Slevové akce zarucuji zvySenou poptavku
po zlevnéném zbozi. Neni tedy mozné pokracovat v obchodnich vztazich za soucasnych
podminek. A pokud se nedohodnou na nabizenych podminkach, je mozné, ze dojde
k ukon¢eni spoluprace. Z duvodu konkurenceschopnosti si fetézec musi predevsim
hlidat ceny. V této fazi jednani doslo ke konfliktu. Komunikator velice pfesvédcive
ptedlozil redlné argumenty. Vyjasnil celkovou soucasnou situaci na trhu, poukdzal
na rostouci ceny surovin a zvySujici se vyrobni naklady a po shrnuti téchto informaci se
jeho nabidka tykajici se udrzeni momentalnich cen jevila jako velmi zajimava. Z pozice
dodavatele by to spiSe mélo byt chapéano jako vstficny krok pro udrzeni spoluprace,
ale nakup¢i k témto argumentim zaujimal pasivni postoj, na n¢ktera sdéleni nereagoval
vubec, ptehliZel je. Znovu vyzdvihl fakt, ze nabidka pfevysuje poptavku, ze dodavatel
neni jediny a ze pokud by i nadale méla pokracovat spoluprace, je nevyhnutelné
pfijmout jejich podminky. Tlak nakupciho se stupiioval. Volba slovnich spojeni "vy
musite, vy nechépete, a pokud nesplnite, my nebudeme akceptovat" nedavala protistrané
moc Sanci uhgjit sva stanoviska. Zastupce dodavatele navrhl mirny Ustupek. Nabidl
protistran¢ jednorazovou dodavku zbozi pro slevovou akci, ale k dal§imu plnéni by pak
dochazelo za stavajicich podminek. Konkrétni nabidka bude zaslana odbérateli
V pisemné podob¢ s navrhem na dalsi jednani. Nakup¢i souhlasil, s podminkou, Ze tento
navrh mu bude piedloZen do dvou pracovnich dnl a na zakladé této nabidky budou
projedndny i dal$si dodavky. Nezapomnél vSak dodat, aby dodavatel znovu zvazil
moznost pivodniho navrhu. Tuto nabidku vSak chape jako vstficny krok a po dodéani
jeji konkrétni podoby se dohodnou na dal$i spolupraci. Jednani nebylo ukonceno
vzajemnou dohodou, ale ndvrhem terminu na dalsi schizku. Problémem je i termin,
ktery zadal ndkupci pro zaslani ndvrhu. Termin je pfili§ kratky a dodavatel se dostava
do casové tisn€. Tento tlak je zdmérny, aby dodavatel pfijal diktované podminky

a ucinil tak z obavy, Ze spoluprace s fetézcem bude ukoncena. Ukonceni této schliizky
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bylo kratké a prosté zdvotilostnich frazi. Oba ucastnici se utvrdili na sjednaném

a rozloucili se poddnim ruky. Celé schiizka prob¢hla ptiblizné béhem 45 minut.

Tabulka 1: Analyza komunikatora (dodavatel ietézce)

silné stranky
e znalost prostiedi
e znalost komunikanta
e profesni znalosti
e dlouholeté zkuSenosti

e dobré zazemi vysilajici firmy

slabé stranky
e emotivni jednani
e podiizena pozice z divodu velké
ekonomické sily obchodniho
fetézce

¢ nizkd moznost flexibility pfi

e vyborna piiprava zahrnujici vyjednavéni
protiargumenty
piilezitosti hrozby

o efektivni komunikace
e schopnost rychlého rozhodovani

e schopnost ustat tlak

e neschopnost ustat tlak
e vyrazné emotivni jednani

e strach z ukonceni spoluprace

Zdroj: vlastni Setfeni

Tabulka 2: Analyza komunikanta (nakup¢i obchodniho Fetézce)

silné stranky
e znalost prostiedi
e znalost obchodniho partnera
e silné zazemi obchodni spole¢nosti
e profesni zkuSenosti
e sebejistota

e nema co ztratit

slabé stranky
e tlak ze strany nadfizenych
e agresivita
e manipulace

e emotivni jednani

prilezitosti
e dohodnuti novych podminek
e ziskani vétSiho zisku pro obchodni

feté€zec

hrozby
e ukonceni spoluprace

e patova situace

Zdroj: vlastni Setfeni
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Dil¢i zavér vySe uvedené piipadové studie je popsan v paté kapitole.

4.5. Pripadova studie 2

Zakladni popis jednajicich firem:
regionalni velkoobchod - spole¢nost Y zalozena v roce 1995 je silnd, dynamicky se
rozvijejici firma na Ceském trhu, zaméfuje se predev§im na tradi¢ni trh. Firma je
specializovanym regionalnim velkoobchodem s kompletnim sortimentem chlazeného
zbozi, trvanlivého peciva a cukrovinek. Spolecnost v soucasné dobé zaméstnava vice
nez 100 pracovniki v riznych pozicich a tim pochopitelné pfispiva ke zvySeni
zamé&stnanosti v regionu. Firemni filozofii je spokojenost zakaznika, snaha
0 zdokonalovéni sluzeb a preciznost cenové politiky. Prodej zbozi je podporovan
pravidelnymi reklamnimi akcemi véetné letakti s naslednou distribuci.

Dodavatel - spole¢nost zalozena v roce 1992 v Ceské republice. Hlavni &innosti
spoleCnosti je dovoz potravinaiského zbozi a logistika. Firma ma v soucasné dobé
Sirokou Skalu odbérateld, s firmou Y spolupracuje od roku 2001. Diraz klade pfedevs$im
na kvalitu svych vyrobkl, produkty ve spolupraci s vyrobce aktudlné piizpiisobuje
pozadavkim odbérateli.

Ke schiizce doslo v kancelafi majitele velkoobchodu. Jednani navrhl dodavatel.
Termin schlizky byl dohodnut na zéklad¢ telefonického rozhovoru. Pfedmétem jednani
byla nabidka novych produktl a roz$ifeni stavajici spoluprace. Velkoobchody mivaji
Spatnou platebni moralku, dochédzi ke zpozdéni plateb, proto nedilnou soucésti téchto
jednani je 1 posouzeni solventnosti. Regiondlni velkoobchod neni tak finan¢né silny
jako nadnarodni obchodni fetézce a prioritou v jednani se stava posouzeni stavu trhu,
postaveni velkoobchodu a nastaveni moZnych ustupku ze strany dodavatele v terminech
plateb. Firmy v Ceské republice se vymlouvaji hlavné na finanéni problémy svych
zakazniki a své faktury plati ¢im dal pozdéji. Zpozdéné platby pohledavek maji pfitom
negativni vliv na ekonomiku firem a zbrzd'uji nové investice. K zadrZzovani plateb mize
dochdzet 1 zdmérné. Mezirocné se zpomaluji platby, zvySuje se zpozdéni, narlsta pocet

nezaplacenych faktur. Platebni moralka v Ceské republice patii k nejhorsim v Evropé.
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Jednaci mistnost pasobi pratelskym dojmem. Svétla kancelar je vybavena
pracovnim stolem a sedaci soupravou s konferenénim stolkem ur¢enym pro navstévy.
Stény zdobi obrazy a zaramované -certifikaty vypovidajici o ocenénich, kterych
spolecnost dosahla. Celkové piijemné prostfedi dopliuji i police, ve kterych jsou
rozlozeny produkty, které velkoobchod nabizi.

Zahajeni probé&hlo ve velmi pratelské atmosfétre. Majitel velkoobchodu, v nasem
piipadé komunikant, pfivital dodavatele vielym podéani ruky. Neformalni rozhovor
pokracoval pii kave, oba partnefi se po vymeéné uvodnich zdvoftilostnich frazi usadili
v sedaci souprave. Neformdlni zafizeni kancelare, vielé uvitani, odleh¢ena konverzace,
posazeni ucastnikli vedle sebe, to vSe predurcovalo k piijemnému jednani vedoucimu
k oboustranné spokojenosti. Uvodni neformalni rozhovor trval p¥iblizné patnact minut.
Dodavatel po delSim neformalnim rozhovoru pifipomenul divod schizky a zacal
prezentovat své zbozi. Kazdy novy produkt detailné popsal, vyzdvihl pifedevsim jeho
vyjimecnost. Myslim si, ze komunikator zvolil optimalni tén hlasu, hovofil plynule,
jasné, udrzoval pfirozeny o¢ni kontakt s komunikantem. Lidé byvaji citlivi na spravny
a dostate¢ny ocni kontakt. Vyhybani se pusobi nejist€¢ a neupiimné, ale ani tzv.
propichovani pohledem se nevyplaci. Piirozeny o¢ni kontakt znaci otevienost a ochotu
dohodnout se. Komunikator hovotil nejenom oteviené¢ o kvalité¢ nabizenych produktu,
ale upfimné a oteviené predlozil majiteli velkoobchodu i jejich ptipadné nevyhody,
které vidél predevsim v ne piili§ atraktivnim designu. Je si védom toho, Ze atraktivita
designu vyrobku zvysSuje jeho konkurenceschopnost na piesyceném trhu. O kvalité
nabizeného zbozi neni pochyb. Jejich vyrobky jsou produkty nejvyssi jakosti,
coz dokazuje i neklesajici poptavka. U nove nabizenych produkt dojde jesté v nejblizsi
dobé ke zméné& obalu, na kterém budou zvyraznény predevsim barvy, a dojde k mensSim
grafickym tGpravam. Ale 1 kdyZ jsou dnes na trhu podobné vyrobky s lakavéjsimi obaly,
neni vibec na misté nové produkty zatracovat. Rozsituji fadu jiz osvédéenych produktt
tohoto vyrobce a prizkumy prokazuji, ze se navySuje procento lidi, kteti nakupuji podle
znaCky. A naSe znacka pfinasi kvalitu, kterd zahrnuje v sob€ Zivotnost a spolehlivost,
lidé ji znaji a maji s ni bezproblémovou zkuSenost. Prezentace novych vyrobku byla
spojena i1 s ochutnavkou. Klasicka ochutnavka je nejefektivnéj$i zptlisob predstaveni
novych vyrobkt. Prezentace komunikatora vcetné ochutnavky trvala ptiblizné tiicet

minut. Majitel velkoobchodu byl s nabidkou spokojen, zacal se dotazovat na ceny
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jednotlivych vyrobka. Jeho partner vSak hned neodpovédél. Takticky zacal hovofit
0 zivotnim cyklu vyrobkl. V tzv. zavadéni, obdobi uvedeni nového vyrobku na trh je
pocitano s urCitymi ztratami. I kdyz jde z nasi strany o produkt, ktery jen rozSifuje
znamou fadu vyrobkul, kterou zakaznici dobie znaji, v soucasnosti se s novinkami
zakaznici seznamuji a je na nas, jak je presvédcime, aby ho vyzkouseli. Se vstupem
téchto vyrobkd na trh souvisi i jejich propagace pomoci reklamy v medialnich
prostiedcich, kterou jiz naSe spolecnost zajistila, a dodal, Zze je presvédCen, ze nové
produkty budou zdkazniky pfijaty 1 z davodu optimalni zavadéci ceny, kterou nabizi.
Zavadeci sleva sice ptinese nizsi zisk na jednotku produktu, ale v konecném disledku
pfi zvySeni poptavky se celkovy zisk zvétsi. Obchodnimu partnerovi je vhodné vzdy
ptedlozit v§echny uzitky, které nabidka a potazmo tim i cena obsahuje. Cena bez vazby
na hodnotu, kterou obsahuje, miize byt zavadgjici a mize plsobit jako vysokd. Jednani
pokracovalo ujasnovanim jednotlivych cen ptedkladanych vyrobka a ujednanim, ktera
konkretizovala objem budouci spoluprace. Majitel velkoobchodu se jevil jako pohodovy
partner. Pfi rozhovoru obcas bagatelizoval vyicené, Zertoval. Nikam nespéchal,
nabizené informace pfijimal aZz se skeptickym klidem. Neverbalni komunikace
se vyzna¢ovala uvolnénymi a pomalymi gesty. Svym komunika¢nim stylem,
zleh¢ujicim a Zertujicim, ovlivnil i svého partnera. Jednani budilo zdani, ze jde jen
o formalitu - oba partnefi se znaji, védi, ze i nadale jejich spoluprace bude pokracovat
a nic nezastiraji. Toto dokazuje i sdé€leni majitele velkoobchodu o tom, Ze v minulém
roce sice zaznamenali pokles obratu, ale vSem svym zavazkim dostali. Avsak
skutecnost pomalej$iho prodeje se stava pticinou pozdéjsiho placeni za dodané zbozi.
Majitel velkoobchodu nezastiral fakta tykajici se jeho zhorSené platebni moralky
v disledku stagnace trhu, pfijal vSak cenovou nabidku novych produkti bez smlouvani.
Cenu piijal jako fakt - jakoby v duchu "o nic nejde, néjak to dopadne". Celad schizka

probéhla béhem devadesati minut.
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Tabulka 3: Analyza komunikatora (dodavatel)

silné stranky
e znalost prostiedi

e znalost komunikanta

védomi nekonfliktnich vztaht

efektivni komunikace

odleh¢ena komunikace

piedpoklad, ze v pribéhu jednani

nedojde k vyraznému konfliktu

slabé stranky
e prilisné vciténi se do pozadavki

protistrany

emotivni jednani

ztrata sebekontroly z divodua

zaujatosti pro druhou stranu

prilezitosti
e uzavieni oboustranné vyhodné

dohody

e pokracovani obchodni spoluprace

hrozby
e $patna platebni moralka

velkoobchodu

podlehnuti emo¢ni manipulaci

neuzavieni kontraktu

Zdroj: vlastni Setfeni

Tabulka 4: Analyza komunikanta (majitel velkoobchodu)

silné stranky
e profesionalita

e znalost prostiedi

nezatajovani skute¢nosti

férové jednani

nemanipuluje, nezastira skutecnost

znalost ekonomické situace firmy

slabé stranky
e zlehcujici a zertujici komunika¢ni

styl

odvadéni feci od tématu

pasivnéjsi piistup

zavislost na odbératelich — horsi

platebni moralka

prilezitosti
e uzavieni vyhodné dohody

e prohloubeni obchodnich vztahti

hrozby
e ukonceni obchodniho vztahu

s dodavatelem

neakceptovani familiérniho jednéni

dodavatelem

zneuziti otevienosti dodavatelem

Zdroj: vlastni Setfeni
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Prezentace dil¢ich zavérn z této ptipadové studie je popsana v paté kapitole.

4.6. Interpretace ziskanych poznatku

DVOL1: Jaky vliv pfi obchodnim jednani prinasi neverbalni komunikace.

Na prvni dil¢i vyzkumnou otazku mohu odpovédét, ze neverbalni komunikace
hraje vyznamnou roli. Nase ruce, paze i vyraz tvafe jsou mnohdy vymluvnéjsi nez naSe
fe¢. Nase fe¢ musi byt vsouladu svyrazem téla, jinak dochazi ke vzajemnému
nepochopeni, aniz bychom si uvédomovali pfi¢inu. Duslednym pozorovanim
mimickych projevli v obliceji naseho partnera pfi jedndni mulzeme alesponn z Casti
odhadnout, co si 0 naSem ndvrhu mysli. Vyznam sd€lovani a pfijmu neverbdlnich
informaci je zdsadni. Pfi svém pozorovani jsem nemohl nepostfehnout zmény ve vyrazu
obliceje jednajicich tiCastnikli pti nesouhlasu. Rozdil verbalni a neverbalni komunikace
je Vv samostatnosti jejich projevu. Neverbalné muZzeme komunikovat samostatné,
bez feci, ale verbalni komunikaci vzdy doprovazi komunikace neverbalni. Vas§ oblicej
pak pii komunikaci vyjadfuje miru pot&seni, souhlasu &i piipadného nesouhlasu. Clovek
zkratka tfeci svého téla sd€luje i nechténé to, co citi, co si mysli a ¢asto i to, co slovy
sdélit nechtél. Nesmime vSak podléhat presvédceni, ze pokud nabudeme dostatecné
védomosti z neverbalni komunikace, mame trvalou a jistou moc nad ostatnimi, protoZe
vzdy budeme vE&dét to, co si mysli anebo citi. V komunikaci nds hodnoti i na$ protéjsek.
Ano, musime vnimat ostatni lidi, musime se snazit kontrolovat, ale stale to nezarucuje
stoprocentni uspéch. Neverbalni komunikace samoziejmé ovliviluje kazdou naSi
komunikaci, kazdy vysledek rozhovoru a vSe zaleZi na naSich zkuSenostech, znalostech,
umeéni pfizplsobit se, vnimani, ovladani, improvizaci. A nesmime zapominat, Ze to,

co platilo a osvédcilo se jednou, podruhé nemusi.

DVO2: Jaky vliv pfi obchodnim vyjednavani maji emoce.

Druha dil¢i vyzkumna otazka ptinesla odpovédi na vyznam emoci v komunikaci
pfi vyjednavani. Kazd4 informace, kterd se k nam dostane, se nejdiive zpracovava
vV emo¢nim centru mozku a my reagujeme — piijemné x nepiijemné. Nase télova reakce
pak mulZe byt intenzivngj$i, aniz bychom si to uvédomili. Emoce jsou bezesporu

souCasti naSeho zivota. Ale zejména ty negativni se povaZzuji v profesionalni
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komunikaci za néco nepatfi¢ného. Ovladani emoci vychazi ze sebepoznani a mélo by
patfit zdkladnim dovednostem v komunikaci. Emoce mizeme rozd¢lit na vhodné, které
je uziteCné pouzivat a na emoce nevhodné, kterych by se mél obchodnik vyvarovat.
Ptiklad projevu nevhodnych emoci popisuji v prvni piipadové studii, kde v chovani
nakupciho byla znatelnd rozmrzelost, opovrzeni, neakceptovani protistrany jako

rovného partnera.

DVO3: Co je namétem pro ostatni v komunikaci pii obchodnim

vyjednavani jako priklad vhodny nasledovani?

Treti dil¢i vyzkumnad otdzka mapuje piiklady hodné nasledovani. I
z ptipadovych studii vyplyva, ze velmi vyznamnym faktem pro vyjednavani je jeho
priprava. Dobré ptiprava je zakladnim stavebnim kamenem jednéni a proto je vhodné ji
vénovat dostateéné mnozstvi Casu. V prvni piipadové studii jsem popsal argumenty
dodavatele, kterymi zdiivodnoval své nesouhlasné stanovisko k podminkdm obchodniho
fetézce. Své argumenty podlozil ¢isly, daty a fakty. Bylo ziejmé, ze zastupce dodavatele
vénoval pfipravé na toto jednani mnoho cCasu, zjistil a ovéfil si potfebné informace.
Ne nepodstatnym faktem je i aktivni naslouchani. V podstaté to znamena vysilani
zpétné vazby k mému protéjsku. Toto naslouchéni je na misté¢ vzdy, kdyz se chci
0 nécem uyjistit, kdyZ chci ptedejit nedorozuménim, kdyz se jedna o dulezité informace,
ale 1 také pfi domnénce, Ze nedorozuméni ztézuje dohodu. Komunikant i komunikator
by méli akceptovat 1 jiny tthel pohledu. Neznamena to, Ze se svym prot&jskem obsahové
souhlasim, ale Ze mu pfizndvam vlastni pohled na véc. Uznat néci zptisob pohledu neni
to samé jako vzdat se vlastniho. Bereme tim protistranu vazné, ale zaroven davame
najevo, 7ze véci hodnotime jinak. Tim, Ze dame svému prot&jsku prostor k vyjasnéni
nebo objasnéni jeho nazoru, ptiblizime se tim k feSeni spoleéného problému. Nesmime
zapominat, Ze myslet neznamena vyslovit, proto se ptejme i na to co je samoziejmé,
poskytuyme zpétnou vazbu a trvejme na svém stanovisku. PresvédCit ostatni mizeme
jen tehdy, pokud jsme sami pfesvéd€eni. Zakladnimi pojmy v komunikaci by se mély
stat ztetelnost, stru¢nost, zdvotilost a Uplnost. Velkym pfinosem je i volba vhodného
komunikac¢niho stylu, zvlast€¢ pak jejich pfirozené prolinani. V Gvodu schiizky
pouzivame nejcCastéji styl konvencni zahrnujici v sobé pozdravy, formalni uvitani.

Lehky konverzaéni styl pak umozni uvolnit atmosféru a obratny fe¢nik z tohoto stylu
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plynule pifejde k samotnému vyjednavani. V komunikaci pfi vyjednavani bychom se
méli vyvarovat jakéhokoli vynéseni soudl,, vyhrozovani, zesmésiovani, nalepkovani
a manipulaci. To, s ¢im ale mizeme zvysit nas uspéch je opravdovost. Je to porozuméni

a nas respekt protistrany.
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5. Shrnuti vyzkumného Setieni

Hlavni vyzkumna otizka (HVO): Je tcelnd komunikace pii obchodnim

vyjednavani prostiedkem k dosaZeni oboustranné vyhodné dohody?

Z ptipadové studie ¢islo 1 je ziejmé, jak velmi vyrazné do vysledku budouciho
kontraktu zasahovalo ekonomické postaveni jednajicich stran. V tomto pfipad¢é tento
fakt nedaval mnoho prostoru k samotnému vyjednavani, ale ze strany obchodniho
fetézce — ekonomicky siln¢jsiho obchodniho partnera se jednalo o manipulaci a o diktat.
Nerovné postaveni vyjednavaéu Vtomto piipadé ptedurcovalo ne pfilis vyhodné
podminky pro slabsiho partnera. A slabsi partner v tomto vyjednavani musel pouzit
veskeré trumfy. Jeho velkou pomoci byla nejen jeho profesionalita, zkusenosti, praxe
a osobnostni piedpoklady, ale i znalosti a dovednosti, které¢ ziskal uc¢enim.

V piipadové studii Cislo 2 je popsdna komunikace ptiblizné stejné ekonomicky
silnych obchodnich partnerd. Jednani obou obchodnich partnerti bylo vstiicné, ani jedna
Z jednajicich stran nepouzivala manipulativniho ani agresivniho jednéni, snahou byla
vzajemna dohoda, vyhodna pro ob¢ strany. Jednani probihalo v pfijemném prostiedi
a pratelské atmosfére.

Na hlavni vyzkumnou otdzku mohu odpovédét, ze ucelnd komunikace
pii obchodnim vyjednavani je prostiedkem k dosazeni oboustranné vyhodné dohody,
avSak neni vzdy zarukou stoprocentniho uspéchu. Vysledek kazdého jednani ovlivituje
fada faktori. Pfi komunikaci jedndme a reagujeme jak v zavislosti na bezprostfedni
situaci, tak inazakladé své minulosti, pfedchozich zkuSenosti, kulturnich navyk,
postoji. Cim ale vice o komunikaci vime, tim mame vice moZnosti na vybér v nasich
interakcich s ostatnimi. Uménim pro komunikaci se stdva 1 schopnost identifikovat
signaly druhé osoby, pochopit je. K tomu ndm miiZe byt ndpomocna schopnost umét se
pfizptsobit stylu posluchace, protistrany. Komunikace je tedy hlavné proces

prizptisobovani, ktery vede k vytyc¢enému cili.
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Zavér

Komunikace je popisovana jako vzajemna vymeéna nazord mezi lidmi, ktera
se uskute¢iiuje pomoci jazyka. Re¢nickym uménim se zabyvali jiz filozofové starovéku.
Podle Aristotela existuji tii predpoklady stat se dobrym mluvéim. Uspéch je pry
podminén piedpoklady, danymi ptirodou, coz je v tomto ptipadé dobry dech, znély hlas,
inteligence, ba 1 pfijatelny vzhled. Ovladnuti teoretickych poznatkl, sledovani
a napodobovani vzorl, vyvozovani zaveérd z chyb je sice béh na dlouhou trat’, ale béh,
ktery vede do vitézného cile. Tietim piedpokladem je trénink a opakovani. Pro vétSinu
lidi vede cesta k uspechu pies dlouhodobou diinu. A to je podstata i dnesni, moderni
komunikace. V bézném zivoté nevénujeme komunikaci mnoho pozornosti, je
to samoziejmost, ale pokud se komunikace stava nasim zdrojem obzivy, nasi profesi, je
pfimo nutnosti osvojit si pravidla této mékké dovednosti. Pokud pracujeme s lidmi,
vedeme je, potiebujeme umét zvladat konflikty, porozumét vzijemnym vztahim,
presvédcovat, motivovat, vyjednavat. Komunika¢ni dovednosti maji vliv na soukromy
I profesni Zivot. Komunikujeme, abychom prezentovali sebe samy, abychom navazovali
vztahy, abychom nékam patfili, abychom néco sdélili. Schopnost komunikovat se fadi
ke schopnostem nejpozoruhodnéjSim. Uméni efektivni komunikace zvySuje mozZnost
poskytovat kvalitni projev a vykon tady povolani je bez ni naprosto nemyslitelny.
V oblastech sluzeb a obchodu, kam smétuje stale vice pracovnich sil, je mluvené slovo
nezbytnosti. Profesionalni vyjednava¢ nejenom Ze navazuje vztahy, feSi problémy,
ale dokaze ziskat vyhodné zakazky, piipadné snizit cenu. Vice ziskat znamena
premyslet, planovat, pfipravovat, ale také posilovat. ProtoZe i kdyz dojednate, ukoncite
jednani smlouvou, je potieba vztahy udrzovat, hyckat, nabalovat. Profesionalni
vyjednavac by mél byt otevien novym pohlediim v pfistupech efektivniho vyjedndvani,
mél by chapat role, pfipravy, rozpéti vyjednavani. M¢l by umét formulovat své
pozadavky, pouZzivat strategii, zvladat natlakové a manipulativni techniky. V prib¢hu
jednani je potieba Cestnost, dobrou viru a otevienost chapat jako rozhodujici zasady.
Nicméné pro kazdého profesionala se musi prioritou stat zdravy rozum.

V této praci se autor snazil identifikovat pravidla komunikace pii obchodnim
vyjednavani. Literatury na téma komunikace a vyjednavani je velmi mnoho a témto
tématiim se vénuje Siroka fada autort. Ale vSechno v Zivoté ma sva pravidla. A pravidla

se vytvareji proto, ze funguji, Zze se osvédCila jako néco, co je hodné nasledovani.
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Znalost zésad efektivni komunikace je teoretickym vychodiskem pro vlastni praxi.
Samotné znalosti vSak nezaruCuji Uspéch stoprocentni, ale vyraznym zpisobem
napomahaji k dosazeni lepsiho vysledku. Tato prace neposkytuje uplny navod, ktery by
byl mozny pouzivat vzdy a vSude, jeji vysledky nelze zobecnovat, je pouze skromnou
sondou do problému obchodniho vyjednavani. Cilem bylo popsat chovani a zpisob
komunikace obchodnich partnerii a nésledna analyza toho, co bylo a co nebylo dobré.
Pokud by autor popisoval vlastni jednani, nemohl by objektivné hodnotit ob¢ jednajici
strany. Prace muze byt pfinosem pro vyjednavace, pro profesionaly, pro které je

komunikace zékladnim stavebnim prvkem jejich ¢innosti.
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