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ABSTRAKT

Vyjednavanie predstavuju cielavedome vedené rokovania s umyslom dosiahnut’ isté
ciele. Vysledkok vyjednavania je ovplyvilovany tak opacnou stranou, ako aj nasou technikou
a Stylom vyjedndvania. Neodmyslitelnou stcastou vyjedndvania je rozhodnutie, ktoré
prijmeme, ak s opacnou stranou sa nedaji dosiahnut’ nami oc¢akavané ciele ale i schopnost’ z
rokovania nacas a v€as vyctuvat’. V tom je ¢asto mudrost’ i bezpe¢nost’ vyjedndvania.

ABSTRACT

Negotiation represent bargaining talks with the opposite side with a view to achieving our
stated goals. The outcome of negotiation is affected as the opposite side, as well as our technic and
negotiating style. Inherent in the negotiations is a decision we make, if the opposite side can not reach
us expected goals and the ability, too of the negotiations on time and in time to pull out. That is often
the wisdom and safety of negotiation, indeed.
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1. UVOD

Rokovanie je sprievodnym javom obchodnych vztahov zicasntnenych subjektov,
priCom stratégia rokovania vychadza ztedrie hier, ako to dnes publikuje modernd veda.
Spravidla ide o otvorenu hru, presilova hru, faloSni hru a zrkadlova hru. Zvolena stratégia
Casto odzrkadl'uje spdsoby komunikécie, ktoré si odnaSame z ran¢ho detstva a potom vedieme
rozhovory, rokovania a porady ako diktatori alebo timovi hraci, pripadne nie¢o medzi tym.

Vyjednavanie predstavuje cielavedome riadene rokovanie, ako vymena informacii az
do momentu dosiahnutia o¢akavani, ¢i konkrétnych cielov. V tejto vymene informécii je aj
isté umenie vyjednéavania charakterizované taktikou alebo Stylom vyjednavania.

Problémom vyjednavania je obhajovanie postojov voci druhej strane za kazdu cenu,
pricom vhodny $tyl a taktika, ktoré vedu k zmierneniu tohto problému, su zalozené na
poznani a uznani istych pravd alebo pocitov druhej strany. Schopnost’ a ochota ztc¢astnenych
stran prisposobit’ sa charakterizujii Groven i rozsah kompromisu konkrétneho vyjednavania,
priCom zucastnené strany hl'adaju rézne cesty k dohode v priestore, ktory si vedome alebo
podvedome urcuju sami.

2. PRIPRAVA NA VYJEDNAVANIE

Vyjednavacim priestorom bezpecného vyjednavania v zmysle mékkej bezpecnosti, t.j.
»safety” je oblast, v ktorej je mozné dojednat’ redlnu dohodu. Je to mnozina vsetkych
moznych dohdd, zktorych sa spolocne akceptuje vzajomne najvyhodnejsi variant. Tento
vyjednévaci priestor je dany hranicami, po ktoré zicastnené strany su ochotné ist’, ak nemozu
dosiahnut’ povodne o€akéavanie a ciel. V aplikovanej teorii hier dostali svoje pomenovanie
akronymom BATNA, ¢o je Best Alternative To Negotiated Agreement’. BATNA odpoveda
na zakladni otazku vyjednavania: ,,Co urobis, ak sa s tym ¢lovekom nedohodnes ? a zaroveii
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poskytuje dovod i silu k rozhodnutiu stiahnut’ sa na ¢as a v€as v danej etape vyjednéavania.
V tejto schopnosti je mudrost’ a ¢asto 1 bezpecnost’ vyjednavania.

Bezpetnému vyjednavaniu predchadza priprava na vyjednavanie ato priprava
formalna avecna. Kym do formalnej pripravy patria také veci ako st vyber clenov
vyjednavacieho timu, vyber miestaacasu na vyjedndvanie, vyber Stylu oblecenia,
obcerstvenia, prestavok a odpocinku, do vecnej pripravy patri vyber stratégie, analyzy
a taktiky vyjednavania. Tu niekde ma potom svoje miesto aj BATNA a sposob nakladania
s iou.

Strategicka priprava bezpe¢ného vyjednavania sa dotyka takych otdzok ako su: motivy
vyjednéavania, varianty, Styly a vyhodnost’ vyjedndvania, spdsob existencie s druhou stranou
po skonceni vyjedndvania, publicita vyjednavania a pod.

Analyza vyjednavania skima zaujmy, ciele, vplyvy a moc kurzorov vyjednavania
aby poskytovala ndvrhy dalSiecho postupu a taktiky vyjednavania. Okrem kurzorov moci,
o ¢om este bude zmienka, analyza vplyvov riesi také otazky ako ¢i je pravda alebo zédkon na
nasej strane, €i by nés verejnost’ odstdila alebo podporila, ¢i mame spojencov a ako ich vieme
vyuzit’, ¢i mame dostatok prostriedkov na realizaciu ciel'ov, aké st nase silné a slabé stranky
v danom vyjednéavani a aky je povod a zdroje informacii, ktoré pre vyjedndvanie mame.

V taktickej priprave ide o personalne uvahy, kto bude hovorcom timu a aka bude
skladba vyjednavaciehio timu. Potom nasleduji procesné a organiza¢né otazky, napr. ako sa
zachova hovorca timu v pripade, ze dojde k vnitornym rozporom pocas vyjednavania a pod.

Osobitnou cast’'ou pripravy bezpe¢ného vyjednavania je priprava na tazké podmienky
vyjednavania a priprava na agresivneho protivnika.

3. TAZKE PODMIENKY VYJEDNAVANIA A AGRESIVNY
PROTIVNIK

Medzi tazké podmienky vyjedndvania patria: presila, falo§ a nezdujem. Presila moze
byt zdanliva a s touto alternativou treba ratat’ vzdy. Ak je presila na strane protivnika reéalna,
treba posilnit’ poziciu v zmysle SWOT analyzy. Ak je len mozn4, treba byt opatrnym a treba
mat’ ,,zalozné* rieSenie po ruke. Najlepsim rieSenim v kazdom pripade je vitaztvo chytrostou
v zmysle boja Davida s GolidSom. Falo§, ako rokovacia stratégia faloSnej hry zo strany
protivnika mdze evokovovat’ v nas falo§ eSte vacSiu. Nemusi to byt zl¢é rieSenie, treba mat’
vSak situdciu pod kontrolou aby sa nevymkla. V istej chvili mézme vyjst’ s pravdou von
a povedat’ protivnikovi, Ze z naSej strany to bola vedoma reakcia na poznanie jeho faloSnej
hry. Toto mo6Ze u protivnika vyzniet’ ako nasa prevaha a my mdézme z tejto vyhody vychadzat’
pri ,,novom® Starte vyjedndvania. Déame novl Sancu protivnikovi ale snaSou vyhodou.
Nezaujem zo strany protivnika moze tkviet v nedostatocnej priprave zjeho strany alebo
absencia variantnych rieSeni znasej strany. Pozitivnym prispevkom zlepSenia st nové
podnety a navrhy, ktoré by sme mali mat’ ,,po ruke®. Od neochoty protivnika treba rozlisit’
neschopnost’ pochopit’ kontext problematiky na oboch stranach. Cim skor st suvislosti jasné
obom stranam, tym skor dojde ku dohode. Cim je vic§ia pruznost a prispdsobivost’, tym
vécsia je Sanca k dohode.

Agresivny protivnik je zvlaStnym pripadom tazkych podmienok vyjednavania. Na
vyjednavanie snim treba vzdy chodit’” pripraveny so svojou BATNA a ,vediet* kedy
z rokovania v€as ana Cas odist. Pokial je mozné, treba sa Co najviac vyhybat’ priamej
komunikacie s agresivnym protivnikom. NajdolezitejSou vecou je zachovanie pokoja
a disponibilita tych najlepSich informadcii o jeho charakteristike a moznych pric¢inach jeho
agresivity. Psycholdgovia tvrdia, ze citlivé preukdzanie tohto poznania znacne oslabi
agresivitu protivnika a v tejto fdze je dobre ponuknut, napriek tomuto poznaniu, korektnost’
vztahu. Aktivha pomoc alebo asponi odvoldvka na niekoho, kto stymto agresivhym
vyjednavacom ma dobré skusenosti moze byt vyznamnym prispevkom uspechu voci nemu.
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Ak je priama komunikécia nevyhnutnd, treba mat ,,poruke* viacero vyhovoriek a rieSeni pre
unik, napr. na urcity signal nds niekto z rokovania pre ,,vaznu pric¢inu* odvol4, nedbajiic na
Cas. Prave pri agresivnom protivnikovi treba odolévat’ tlaku Casu a takéto uvolnenie veci len
prospieva.

4. KURZORY MOCI VYJEDNAVANIA

Kurzory moci vyjedndvania st na jednej i na druhej strane, treba ich vSak
identifikovat’ a analyzovat’ ich vplyv a priebezne vyhodnocovat’ ich u¢inok. Zmienka o tom
bola v casti pripravy na vyjedndvanie.

Moc délezitosti pri obchodnom vyjedndvani je na strane zakaznika vtedy, ak ide o
vyznamného zdkaznika a ak fixné naklady dodavatela su velke a nevie s nimi hybat.
Dodavatel’ ma moc iba v pripade, Ze jeho protivnikom je nevyznamny zékaznik.

Moc vyberu je na strane zakaznika v tom zmysle, Zze md moznost odist ku
konkurencii alebo sa uspokojit’ so Standardnymi produktmi. Na strane dodavatela je tato moc
v pripade prevahy dopytu nad ponukou.

Moc informacii na strane zdkaznika sa opiera o poznanie trhu a dodavatelov, na
strane dodavatel’a v pripade, Ze pozna svoju konkurenciu.

Moc vplyvu je vyznamna na strane zakaznika v rdmci profesie a svojim vztahom k
finalistom. Na strane dodavatela je moc vplyvu vyznamnd v pripade, Ze dodavatel ma
moznost’ menit’ rozhodnutia.

Moc ¢asu v obchodnom vyjedndvani na strane zédkaznika je, Ze zdkaznik si ponecha
Cas na podrobnosti ndkupu a nepodlieha tlaku ¢asu pri prehodnocovani konkurenénych ponuk,
kym sa nerozhodne. Pre dodavatel’a to vSak mdze byt likvida¢né. Dodavatel’ mdze mat’ moc
Casu vtedy, ak ho ,,termin netlaci®.

Moc sankcii je na strane zakaznika vzdy. Zékaznik urcuje pravidla a hodnoti
dodévatel'ov. Na strane dodéavaterla je jedine v pripade zavislého zakaznika.

Moc legitimity na strane zdkaznika opit’ prevazuje, pretoze z jeho strany vzdy ide o
legitimnu vyzvu alebo logické poziadavky a na strane dodédvatela Gcinkuje, ak sa opiera o
nové normy, nové zakony, ¢i objektivne dovody.

5. ZAVER

Vyjednavanie, t.j. cielavedomé rokovanie za tucelom dosiahnutia istej dohody
predstavujicu ocakdvania a ciele je manaZérskou cinnostou a vyzaduje osobitné poznanie
psychologie a socioldgie spojené s praxou a skisenostami. Bezpecnost' vyjedndvania
v zmysle mikkej bezpecnosti predstavuje tokova veliinu, ktora je zavisla na priprave
a priebehu procesov vyjednavania az po podpisanu dohodu. Az ked’ doslo k dohode, pisomne;j
alebo slovne zaviznej, potom mdzeme hovorit’ o stavovej veli¢ine bezpecného vyjednavania.
Znamena to, ze sme prekonali vSetky rizikd, ktoré na ceste k dohode existovali.

Bezpecné vyjednavanie predpokladd predovSetkym poznanie problematiky rokovania,
poznanie vlastnej a protivnikovej BATNA, spravnu volbu stratégie, Stylu a taktiky
vyjednavania, poznanie kurzorov moci aich vplyvu, priebezne bilancovanie vstupov
a vystupov, schopnost’ v€as a na ¢as ustupit’ a schopnost’ prijat’ poucenie.
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