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VYJEDNAVANT S RESPEKTEM

O autorce

Melissa Davies je odbornice v oblasti vyjednavani, profesiondlni trenérka a kouc-
ka piisobici v Zenevé. Je zakladatelkou spole¢nosti Negoservices. Mé bohaté zku-
$enosti ze své vice nez pétadvacetileté praxe, béhem niz se vénuje vyjednavani do-
hod a budovani dlouhodobych partnerstvi po celém svété. Pro soukromé firmy,
univerzity, vyzkumné ustavy i neziskové organizace porada workshopy zamérené
na rozvoj vyjednavacskych dovednosti a feSeni konfliktt. Je hostujici lektorkou
na Fakulté ekonomiky a managementu Zenevské univerzity.
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Rekli o knize

»1ato kniha je souhrnem dlouholetych zkusenosti z oblasti profesionalniho vy-
jednavani - a prosté funguje.”

Jochen Rink, feditel oddéleni Dynamiky a regenerace tkani Institutu Maxe
Plancka

»Tato kniha by neméla uniknout vasi pozornosti. Pfedklada detailni plan pro
feseni konfliktd, vyjednavani o partnerstvi a uzavirani trvalych dohod. Najdete
v ni praktické rady i zajimavé pribéhy. Melissa Davies, profesionalka s uctyhod-
nou historii Uspésnych vyjednavani, zkusené predstavuje sviij pfistup zaméreny
na feSeni. V péti krocich popisuje, jak dosahnout trvalych dohod, a uvadi realné
ptiklady z oblasti obchodu, politiky a humanitarnich akci. Pasobiva, ¢tiva a dobte
nacasovand kniha, ktera zméni vas zptsob mysleni i vyjednavaci schopnosti.”

Frédéric Varone, profesor politickych véd na Zenevské univerzité

»-Kniha Vyjedndvdini s respektem prinasi neotfely pohled na vyjednavani. Melissa
Davies vyznava konstruktivni a vstticny pfistup zaméfeny na budovani dlouho-
dobych partnerstvi. Kniha nabizi mimoradné prakticka a snadno proveditelna
doporuceni, jak pfi vyjednavani ziskat to, co chcete. Zamétuje se na odborné
dovednosti a taktiku — jak by se od knihy o vyjednavani dalo ocekavat. Soucasné
v$ak pomaha rozvijet mékké dovednosti, které jsou nezbytné, chcete-li uzaviit
kvalitni dohodu a souc¢asné vybudovat dlouhodoby vztah.“

Lynda Manssonova, generalni reditelka nadace MAVA Foundation

»Pozor! Kniha, kterou drzite v ruce, ma potencial od zékladi zménit vas pri-
stup k vyjedndvani. Melissa Davies vyuziva svych bohatych zkuSenosti v oblasti
budovani partnerstvi a nabizi podrobny a prakticky navod, jak z vyjednavani
ziskat maximum a jak s partnery navazat dlouhodobou spolupraci. Tato kniha
vas uchvati a protistranu potési, Ze jste ji Cetli. Melissin prosty a presné vyme-
zeny pristup mé nadchnul. Bylo zajimavé vnimat jej z perspektivy toho, co uci-
me na univerzité. My (na zakladé védeckych studii) i Melissa (na zakladé svych
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VYJEDNAVANT S RESPEKTEM

zkugenosti) jsme dospéli k velmi podobnym zavértim. Znamena to snad, Ze se
teorie vyjimecné setkava s praxi?“

Lisa Faesslerova, studentka doktorského studijniho programu Management
a asistentka kurzu Vyjednavani na Univerzité v Lausanne

»Nesmirné prinosné ¢teni! Kniha Vyjednavani s respektem je skutecné tim, co
uvadi jeji nazev, pri¢emz nabizi prakticky a propracovany model v péti krocich
urceny pro vyjednavani zameérené na feSeni. Detailné popisuje proces, v némz
kazda ze zacastnénych stran zkousi hledat podminky, za nichz by byla ochotna
souhlasit s pozadavky protistrany. Obsahuje celou fadu skvostii — vyjednavani
on-line, nenasilnou komunikaci, myslenkové nastaveni, nekognitivni schopnosti,
multikulturni vyjednavani. A také velmi pou¢nou kapitolu na téma genderu a vy-
jednavani, v niz se autorka vénuje negativnim reakcim spojenym s genderovymi
stereotypy, vlivu rasy a kultury na gender. Ve doplnuje vlastnimi zkuSenostmi
ze své pétadvacetileté praxe vyjednavace.”

Tim Newton, manazer udrzitelného rozvoje, ¢len Britské asociace pro praxi
zaméfenou na feSeni (UKASFP)

»Vyuzivam Melissin pievratny pfistup k vyjednavani u pracovnich a soukromych
projektt a musim potvrdit, Ze skute¢né umi zazraky. Diky nému se mi v jakékoli
situaci dafi dosahnout toho nejlepsiho vysledku. Viem svym pratelim a spolu-
pracovnikiim bych doporucila, at si tuto knihu prectou.”

Sandra Pichonova, technicka feditelka ve spolecnosti Nagravision

»Vyjednavani povazuji za zasadni dovednost z hlediska preziti, kterou se Ize na-
ucit a jiz lze neustéle trénovat, chcete-li ziskat vice v Zivoté i zaméstnani — a to
jak nyni, tak v budoucnu. Melissina kniha se velmi dobfe ¢te a souhlasim s ni, ze
nejlepsim ukazatelem uspésného vyjednavani je jeho udrzitelnost. Melissa vytvari
zajimava spojeni s metodologii kouc¢inku zaméfeného na feseni a zkouma néktera
nezvykld hlediska, jako genderovou rozmanitost nebo problémy spojené s komu-
nikaci na dalku v rozhodujicich rozhovorech. Preji ptijemnou ¢etbu!“

Ofra Hazanova, vedouci oddéleni Talentu & rozvoje Svycarského federalniho
technologického institutu v Lausanne
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REKLI O KNIZE

»Systematické pojeti vyjednavani s jasné definovanymi postupy a uzitecnymi pfi-
klady. Dokazu se nyni pfipravit na jednani uplné jinym zptisobem a jsem schopna
daleko lépe reagovat na svij protéjsek.”

Caroline Biewerova, vedouci tymu pro Skoleni a rozvoj lidskych zdroji zdra-
votni pojistovny Helsana

»Velmi kvalitni ¢teni. Obzvlast se mi libi, jak autorka jasné rozli$uje mezi vyjed-
navanim a dal$imi moznymi zpisoby feSeni a rozebira, za jakych okolnosti maji
své opodstatnéni.”

Gerlind Wallonova, zastupkyné feditele Evropské organizace pro molekularni
biologii (EMBO)
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Predmluva

Proc vznikla tato kniha

Konecné, chcete-li jiny vysledek, zkuste zménit pristup.

(volné inspirovano Alfredem Einsteinem)

V poslednich pétadvaceti letech se jako profesionalni vyjednavacka ucastnim
jednani a uzavirani partnerskych vztaht v obchodni, politické i humanitarni ob-
lasti. Ve své praxi vyuzivam specifickou metodologii a ptistup, které se mi vel-
mi osvédcily. Ziskané zkuSenosti jsem se rozhodla predavat dal prostfednictvim
workshopti zamérenych na rozvoj vyjednavacich dovednosti a uméni budovat
trvald partnerstvi. Snazim se v nich ucastniky sezndmit s ndstroji, jez jsem vyvi-
nula, s odpovidajicim zptisobem mysleni i se svymi zkusenostmi. Zpétna vazba,
jiz se mi Casto dostava i roky po absolvovani workshopu, v kombinaci s mymi
dosavadnimi vysledky neustéle potvrzuji, Ze tento pristup skute¢né funguje
a vede k prekvapivym partnerstvim, vysledkiim a také ke spolupraci dlouhodo-
bého charakteru. Diivodem vzniku této knihy jsou opakované zadosti acastnikil
mych workshopti, abych napsala knihu, v niz bych vysvétlila sviij model a jeho
nastroje nazorné pomoci skute¢nych anonymizovanych prikladd. Prali si také
sdilet poznani ziskané na mych workshopech s ostatnimi. V této praci mé pod-
porovali i mi klienti pochazejici z nejriiznéjsich prostredi, at uz jsou to univerzity,
polytechniky, vyzkumné ustavy, nadnarodni spolecnosti, mezinarodni spolec-
nosti, neziskové organizace a malé a sttedni podniky (SME; Small and Medium
Enterprises). Jejich nad$eni a divéra udrzely tento jedine¢ny projekt pfi zivoté.
Diky nim se mi podafilo napsat uzitecnou a praktickou prirucku o tom, jak do-
cilit uspésného, dlouhodobého a etického vyjednavani. Za to jim vSem z celého
srdce dékuji.

Zijeme ve slozitém a &im dél propojenéjsim svété. Nezévislé spole¢nosti a jed-
norazové projekty jsou minulosti nebo velkou vzacnosti. Je pro nas nezbytné byt
ve spojeni s ostatnimi. Musime fungovat ve svété, ve kterém je ve propojené a vse
souvisi se v§im. Jen stézi se obejdeme bez dovednosti, sluzeb a vyrobki jinych
lidi. Potfebujeme druhé také proto, aby vyrabéli, vyvijeli a prodavali nase vyrobky
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VYJEDNAVANT S RESPEKTEM

a sluzby. Hovorime-li o propojenych systémech, v nichz je spoluprace nezbytnym
predpokladem preziti, nerkuli tspéchu, je tfeba mit systém, ktery bude tento
celek spravovat. Nutné jej potfebujeme jak v pracovni oblasti, abychom mohli
spolupracovat a vytvaret partnerstvi, tak v osobni a rodinné sfére. Zde vsude zi-
jeme ve vztazich, které vyzaduji komunikaci. K té mizeme pristupovat nékolika
zpusoby: mizeme se snazit pfinutit druhé akceptovat nase rozhodnuti, presvédcit
je nebo s nimi smlouvat. O tom v$em bude fe¢ v nasledujici kapitole.

V této knize se v§ak zaméfime na zcela jiny pfistup k lidem na druhé strané
jednaciho stolu, s nimiz potfebujeme navézat kontakt. Je jim vyjednavani s jeho
specifickymi vlastnostmi.

Jsme-li pozvani k vyjednavani, je to proto, ze je tteba podepsat smlouvu nebo
uzaviit dohodu. Chceme dospét ke konkrétnimu vysledku — uzavrit partnerstvi,
ridit projekt, zahdjit spolupraci, vyfesit rodinny problém. Pokud se rozhodneme
investovat do vyjednavani sviij ¢as, energii a penize, je to proto, Ze si uvédomu-
jeme, Ze k uspésné dohodé potfebujeme byt se svymi protéjsky na jedné lodi. Ze
se s lidmi na druhé strané jednaciho stolu vzajemné potebujeme. V tomto po-
znani se tato prirucka lisi od tolika jinych knih o vyjednavani. V péti krocich vam
popise navod, praktické nastroje, a predevsim specificky zptisob mysleni. Vzdyt
kdyz navzdory vynalozenému usili dohoda prestane platit, sotva prekroc¢ime prah
zasedacky, pak jsme zbyte¢né plytvali ¢asem — svym, firemnim ¢i rodinnym.

Poselstvim této knihy je myslenka, Ze cilem vyjednavani je ziskat to, co chce-
me - a jesté vic. Svého cile mizeme dosahnout spole¢nymi silami s druhou
stranou a diky jejimu pfi¢inéni. Vyjednavat znamena profitovat z toho, co chce
druha strana, abychom se priblizili vlastnimu zaméru prostfednictvim dynamic-
ké spoluprace. Vsichni zucastnéni maji moznost ovlivnit vysledek. To je klicové
v prostfedi, v némz potfebujeme ostatni k tomu, abychom se mohli posouvat
vpred a realizovat u¢inéna rozhodnuti. Ma-li byt jakakoli dohoda zivotaschopna,
je nezbytné zajistit, aby se druha strana ztotoznila s cilem a zapojila se do jeho
naplnovani. Chceme-li, aby se vSichni zainteresovani mohli zavazat, ze uskutec-
ni dohodnuty plan nebo partnerstvi, aby mohli efektivné spolupracovat, musi
mit kazdy z nich jistotu, Ze ve vysledku uzaviené dohody bude zohlednén jejich
zdjem. Aktivni spolutcast je zdkladem viry, Ze jsme soucasti procesu, ktera vede
k vétsimu odhodlani - a dostatecnym zdrojim - dotahnout vse do zdarného
konce. Vytvareni partnerstvi zaloZenych na porozumeéni vzdjemnym potrebam
¢i pfanim a na snaze pomahat druhé strané v jejich alespon ¢aste¢ném naplné-
ni (kdykoliv je to mozné), je zarukou, ze vysledné dohody budou diavéryhodné
a dlouhodobé. Tato kniha poskytuje ¢tenaitim podrobny navod, jak docilit tako-
vého partnerstvi a trvale udrzitelné spoluprace.
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PROC VZNIKLA TATO KNIHA

Podstatnou ¢ast mé prace vyznamné ovlivnily pfistupy koucovani zamére-
ného na feSeni. Béhem studia i nasledné praxe, kdy jsem pracovala s riiznymi
tymy i jednotlivci, jsem vypozorovala fadu podobnosti mezi pfistupy kouc¢ovani
a metodologii vyjednavani popsanou v této knize. Patii k nim naptiklad:

« Obé metody jsou vytvoreny s ohledem na vysledek, tzn. na cil, o jehoz dosa-
zeni usilujeme. (MiZe jit o néci smélou predstavu vysnéné budoucnosti nebo
odpovéd na otazku zahrnujici v sobé moznost zazraku: ,,Kdybych mohl udélat

cokoli na svété, co by to bylo?*, ,,Jak by mélo vypadat dokonalé partnerstvi?).

« ODbe¢ jsou postaveny na nadéji a moznostech, cilech a riiznych cestach k jejich
dosazeni. Nejde o to, co nechceme, ale co bychom si idealné prali. Hledame
cestu, jak k tomu co nejlépe dojit spole¢né s ostatnimi zucastnénymi. ,,Pokud
se mi tato situace nelibi, co bych si pral misto ni?*

» Obé se soustiedi na kroky potrebné k dosazeni pozadovaného stavu, tzn. na
podminky vyjednavani a mapovani drobnych pokroki nezbytnych na cesté
k cili.

 Obé zdtraznuji potiebu byt co nejvice tvirci. Predstavivost je klicem k tispéchu.

o Obé vyzaduji skvélé pozorovaci schopnosti a uméni naslouchat.

« Ob¢ se maximalné soustfedi na druhou stranu, tedy na lidi, s nimiz jedname
a mluvime.

o Po celou dobu je v centru zdgjmu hledéni schiidné cesty a uvédomeéni si dil¢ich
uspéchil: co se jiz podarilo nebo na cem se strany dohodly.

o Zcela zasadni vyznam maji zajmy ¢ili motivace vSech zucastnénych stran.

Proto se domnivam, ze mtij vyjednavaci styl bychom mohli nazvat vyjednavani
zaméiené na feSeni.

V této knize naleznete praktické napady a nastroje, které vam napomohou
k tomu, aby vase spoluprace s partnery byla uspé$nd, respektujici a respektovana.
Model, ktery predstavuji, je prosty, srozumitelny a neuvéfitelné Gcinny. Pouziva
se, ovéfuje a testuje jiz déle nez dvé desetileti a jeho sila spociva v jednoduchosti
a etickém pristupu k jednani s druhymi. Je zaloZen na vnimani protistrany jako
partnera, s nimz potfebujeme vybudovat vztah. Klicové je pochopeni, Ze protis-
trana neni nepiitel nybrz nejvétsi prileZitost.

Nejlepsim ukazatelem uspésného jednani je jeho udrzitelnost neboli dlouhotr-
vajici efekt jeho vysledku. Musi byt pfinosny a spravedlivy ve smyslu, Ze kone¢na
dohoda bude zohlednovat vSechny, nebo alespon nékteré zajmy a potreby kazdé
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ze stran. My v$ichni travime znac¢nou ¢ast Zivota vyjednavanim, tak pro¢ nevy-

zkouset tento model, abychom zjistili, zda pro nas bude pfinosny?

Jesté jedna poznamka ke genderové specifickym pojmiim. Zajmena on a ona

pouzivam ve vzajemné zaménitelném vyznamu, aby ¢teny i psany text hladce
plynul. Je-li pouzit genderové specificky vyraz, mél by byt chapan jako platny
pro vSechna pohlavi.

Kniha je rozdélena do péti ¢asti:

Cast prvni je vénovana zptisobu mysleni vhodnému pro tGspé$né jednani, za-
byva se vyjednavacim procesem jako celkem a podminkami, které jsou pro néj
nezbytné.

Cést druha podrobné zkouma dva kroky spojené s piipravou vyjednavani —
a to jak jeho kontextu, tak cile.

Cést tfeti je zaméfena na komunikaci a setkéni s druhou stranou. Tento tieti
krok, setkani, je probran vice do hloubky spolu s nékterymi tématy tykajicimi
se vyjednavéni on-line. Ctenaf je sezndmen s ndstroji vyjednavace-komunika-
tora. Je zde také uvedeno nékolik postreht k socidlni intuici a jeji dulezitosti
pro efektivni fizeni socialnich vztaht a setkani. Pozornost je vénovana také
kognitivnim prvkam, jakymi jsou napt. ovladani emoci a télesny postoj.

Cést ¢tvrta pojednavé o poslednich dvou krocich - nabidce a realizaci.

Cést patd se zamysli nad tématem genderu a jeho potencidlnim vlivem na pri-
béh a vysledek jednani.

V priloze jsou uvedeny nékteré skute¢né zjednodusené a anonymizované prikla-

dy jednotlivych kroku v praxi.
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Podékovani

Predivo této knihy je utkano ze setkani, badani a knih, z u¢astnikti mych semina-
1t s jejich pribéhy a ptiklady, z jednotlivci a spolecnosti, pro néz jsem vyjednava-
la, a kone¢né z mych uzasnych pratel, ktefi mé neustale povzbuzovali.

Jsem hluboce vdé¢na vsem, kteti umoznili, aby mohla svij pfistup popsat.

Zvlastni podékovani a nezmérny vdék bych rada vyjadrila Daniele Castle, je-
jiz rady, znalosti, divéra a nad$eni pro mé byly neocenitelné. Dani¢le mi byla
v tomto projektu castou partnerkou v debatach. Nejsem si jistd, zda byste dnes
tuto knihu drzeli v ruce, nebyt jeji pomoci a podpory.

Réada bych také podékovala Guyi de Brettovi za jeho trpélivou pomoc pfi
zdokonalovani mé anglictiny a jeho dlouhodobou podporu. Dékuji Pascalovi
Dethurensovi, ktery navrhl grafiku puzzle, jez tak dokonale vystihuje cely proces
vyjednavani.

Velice dékuji nakladatelstvi Kogan Page a jeho zaméstnanctim, bez nichz by
tato kniha nevznikla, a Amy Minshull za to, Ze mné a mému projektu véfila. Jeji
tichd pfitomnost pro mé byla nesmirné dilezita.

A nakonec dékuji Vam vSem - tcastnikiim mych kurza, klientim, partnerim
pfi jedndnich - jejichZ zajem, ucast a zpétna vazba, kterych se mi po cela léta
dostavalo, povzbudily mé odhodlani vydat se za timto dobrodruzstvim.
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CAST PRVNI

Zpusob mysleni,
proces a predpoklady

Prvni ¢ast se zabyva tim, jaké myslenkové nastaveni je nejvhodné;jsi
pro uspésné vyjednavani. Soucasné zkouma cely negociacni proces,
jeho pét fazi a nezbytné predpoklady.






Uvod a zpusob mysleni

Co je to vyjednavani? Cim se vyznacuje dobry a respektovany vyjednavac? Jak
definovat Gspé$né vyjednavani?

Nachazite se v situaci, kdy pottebujete, aby vam nékdo pomohl ziskat, co chce-
te; kdy chcete nebo musite spojit lidi a pfimét je ke spolupraci; kdy je tieba vyresit
konflikt nebo kdy je nezbytné, aby nékdo jiny dosahl pozadovaného vysledku.
K pouziti se nabizi nékolik strategii. Tato kapitola zkouma rtizné moznosti, jak
podobné situace zvladnout. Budeme postupovat od jednostrannych pristupt
ke dvou- az vicestrannému. Vyhody a nevyhody jednotlivych strategii vam vy-
svétlim prostfednictvim prikladid, pficemz vénuji zvlastni pozornost jedinému
bilateralnimu pfistupu - vyjednavani.

Proc¢ vlidech vzbuzuje jednostranny pfistup nechut? Jak by méla byt vhimana
druha strana ve dvoustranném pristupu? Proc lidé 1épe spolupracuji, kdyz jim
naslouchate a respektujete je? Nasledujici kapitola se pokusi odpovédét na tyto
otazky.

Nastaveni mysli, jehoz prizmatem vnimame druhou stranu, je nesmirné du-
lezité. Podivejme se, jak pfemyslel Nelson Mandela: cely Zivot zdtiraznoval, Ze
pokud se chcete se svym nepfitelem usmifit, je tieba zacit spolupracovat. Potom
se z nepfitele stane partner’, nékdo, s kym je mozné vytvorit néco nového. I miij
vyjednavaci pfistup pojima protistranu jako prilezitost. Jde o velmi specificky
zpusob mysleni, jenz je vysadou Spickovych a respektovanych vyjednavact. Za
chvili se mu budeme vénovat podrobnéji. Pochopite-li, Ze vas protéjsek je pro vas
idealni prilezitosti a partnerem pro uzavieni dohody, viditelné se to odrazi jak na
pribéhu setkani, tak na vysledcich jednani.
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Prace s druhou stranou

Nejspolehlivéjsim ukazatelem dobrého vyjednavani je trvaly charakter vysledné
dohody. Vyjednavani byva ¢asto vnimano jako zapas, jako metaforicky wrestling
se v§im vSudy: s body, vitézstvim, taktikou hodny/zly, s bojem, manipulaci, do-
konce i s poskozovanim protistrany, nékdy na tkor vzajemného vztahu. Takovy
ptistup je hrozbou pro jakoukoli dlouhodobou spolupraci ¢i partnerstvi. Co kdy-
by existovalo jiné pojeti vyjednavani? Pfistup zaméfeny na feseni? Pristup zaloze-
ny na prilezitosti? Pozitivnéjsi, prijemnéjsi a respektujici? Co kdyby vyjednavani
bylo nécim, na co se mtizeme t&sit?

Vyjednavani je uméni — uméni hledat cesty, jak by véechny ztcastnéné strany
mobhly ziskat, co chtéji. Béhem procesu kazda z nich zvazuje, za jakych podminek
miize souhlasit s pozadavky a potfebami druhé strany tak, aby byly uspokojeny
jeji vlastni potteby.

Existuje bezpocet velmi piisobivych prikladi vyjednavani, ktera ztroskotala.
Mirovych smluv, jez nikdy nevesly v platnost. Obchodnich dohod, které se nere-
alizovaly. Zkuste se na véc podivat z jiného uhlu. Jaké by bylo védét, ze druhou
stranu potrebujete, chcete-li dospét ke svému cili - cili, jehoz Ize snaze dosdhnout
spole¢nymi silami nez samostatné? Kdybyste protistranu brali jako partnera?

Pokud byste byli v hloubi duse presvédceni o tom, ze kli¢ k uspéchu tkvi spise
ve spolupréci s druhou stranou nez v boji proti ni, vas postoj by se od zaklada
zménil.

Predstavte si vyjednavani jako:

« proces, diskusi a spolupraci — nikoli jako zapas ¢i bitvu;

« vzijemnou podporu zucastnénych pri dosahovani vytycenych cild, a tedy
umoznéni jejich rastu;

« srozumitelny, jednoduchy a realisticky zptisob fizeni vztaht oteviené
a s respektem.

Strategie pro Feseni protichudnych zajmu
Pojdme si na prikladech ukazat nejbéznéjsi typy chovani v situacich, kdy doslo ke

stfetu protichtidnych zajmu a kdy potiebujete jednotlivce nebo skupinu, abyste
néco ziskali.
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