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Abstrakt:
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Uvod

Tato diplomovd prace je vénovana tématu Cesko-némecké interkulturni komunikace

a specifikiim obchodniho vyjednavani t€chto dvou tradi¢nich hospodaiskych partnerd.

Prvnim cilem diplomové prace je podrobit ditkladnému srovnani eskou a némeckou kulturu
a nasledné¢ definovat nejzasadnéjsi specifika a kulturni rozdily, které maji zasadni vliv na
cesko-némecké obchodni vyjednavani. Druhym cilem diplomové prace je piedstavit Ctenari
zakladni koncepce vyjednavani a vybranou metodu nasledné¢ zasadit do cesko-némeckého
kontextu. Poslednim, tfetim cilem diplomové prace je piedloZit Ctenafi struény manual
obsahujici zakladni doporuceni pro Ceské podnikatele a manaZery, které ceka obchodni

vyjednavani s némeckymi partnery.

V dobé vzniku této prace existuje fada publikaci zabyvajicich se interkulturni komunikaci
a nepieberné mnozstvi literatury vénované cestam k tspéSnému vyjednavani. Hlavnim cilem
této diplomové prace je poznatky z téchto dvou disciplin propojit a zasadit je do kontextu

¢esko-némeckého obchodniho vyjednavani.

Némecko je dlouhodob€ naSim nejvyznamnéj$im obchodnim partnerem a nic nenasvédcuje
tomu, ze by se Vtéto otazce mélo v nejblizSich letech cokoliv zménit. Soucasné jsme
svédky automatizace napii¢ vSemi obory, a pravé proto bude hrat lidsky faktor a schopnost
efektivné komunikovat stézejni roli v cesté k uspéchu a bude také fakticky piedstavovat nasi

jedinou komparativni vyhodu proti strojiim nastupujici generace.

Predkladand diplomova prace je rozdélend do péti kapitol. Cilem prvni kapitoly je sezndmit
ctenafe se zdkladnimi pojmy, se kterymi se bude setkavat v pribéhu jeji ¢etby. Témito pojmy
jsou kultura, komunikace a vyjednavani. Mimo jiné se v této uvodni Casti ¢tenat dozvi, jak
odlisné mohou byt pohledy na kulturu a jeji definici, jaka jsou zdkladni ¢lenéni komunikace
a co jeji uspech ovliviiuje, a dale pak bude ¢tenaf uveden do problematiky vyjednavani, kterému

pozdé¢ji bude vénovana samostatna kapitola.

Druha kapitola si klade za cil podrobit dikladnému srovnani ¢eskou a némeckou kulturu
a definovat kulturné podminéna specifika, ktera maji vliv na vzdjemné obchodni vyjednavani.
Kulturu jako takovou lze ,,méfit a srovnavat riznymi zplisoby. Za nejvyznamnéjsi zptisob

vyhodnocovani kulturnich odliSnosti jsou povazovany tzv. kulturni dimenze, jejichz autorem je



holandsky védec Geert Hofstede. Pravé témto dimenzim je v kapitole zabyvajici se
Cesko-némeckou komparaci vénovana jeji prvni polovina. Druha ¢ast této kapitoly se jiz
zaméiuje na tzv. kulturni standardy, jejichz autorem je némecky védec Alexander Thomas.
Kulturni standardy jdou jiz v otazce srovnani kultur do vétsi hloubky, nebot” proti sobé stavi

vzdy dvé konkrétni kultury a jejich specifika.

Treti kapitola se jiz vénuje samotnému ¢esko-némeckému obchodnimu vyjednavani. Cilem této
kapitoly je popsat samotnou piipravu na vyjednavani a dale pak pfedstavit odliSné pfistupy
k vyjednavani a nasledné zasadit zfejmé nejefektivnéj$i metodu (principialniho vyjednavani)
do cCesko-némeckého kontextu, a to na zaklad¢ shromazdénych poznatki z kapitoly

piedchézejici. Tim je zakoncena teoreticka ¢ast diplomové prace.

Ctvrta kapitola — empirickd Gast je vénovana ovéfovani platnosti nabytych poznatkd
z prvni casti diplomové prace. V uvodu této casti jsou autorem vysloveny Ctyfi
vyzkumné otazky o kulturné podminénych specifikach €eské a némecké kultury, které maji
nejvetsi vliv na vzdjemna obchodni vyjednavani a jejich tspéch. Déle je v této kapitole presné
popsana metodologie provadéného vyzkumu. Cilem kapitoly je pak ovéfeni platnosti téchto
otazek formou polostrukturovanych rozhovorti s Cechy a Némci, kteti maji primarné obchodni
zkuSenosti s opacnou kulturou. Rozboru informaci ziskanych z téchto rozhovort je pak

vénovana druhd polovina empirické ¢asti prace.

Pata, zaveéreCna kapitola této diplomové prace si klade za cil predlozit ¢tenafi struény manudl
se zakladnimi doporucenimi pro ¢esko-némecké obchodni vyjednavani, kterd se opiraji jak
o informace ziskané v ramci teoretické Casti prace, tak o odpovédi respondentl ziskanych

v ramci hloubkovych rozhovorti v rdmci ¢asti empirické.



1 Vymezeni zakladnich pojmu

Cilem prvni kapitoly diplomové prace je seznamit ctenafe se zékladnimi pojmy, se kterymi se
bude setkavat v pribéhu ¢etby nasledujicich kapitol. Témito pojmy jsou kultura, komunikace

a vyjednavani.
1.1 Kultura

Prvni pojem, s nimz se budeme setkavat, je kultura. Pod pojmem kultura si vétSina lidi predstavi
celou fadu véci, jako jsou naptiklad jazyk, tradice, chovani, uméni, architektura nebo tieba
zpusoby stolovani a celd fada dalSich. Jedna konkrétni a jednoznacnd definice kultury
neexistuje. Do roku 1952 nasli Kroeber and Kluckhorn vice nez 150 rtiznych definic tohoto

terminu a podrobili je srovnani.*

Zajimavou definici predklada naptiklad holandsky védec Geert Hofstede, se kterym se budeme
dale setkavat predevs§im v souvislosti s kulturnimi dimenzemi. Ten popisuje kulturu jako
»kolektivni nastaveni mysli, které odlisuje cleny jedné skupiny nebo kategorie od ostatnich
skupin a kategorii. “?

Skupinou se v tomto piipadé rozumi bliZze nespecifikovany pocet lidi, ktefi jsou ve vzajemném
kontaktu. Kategorie je na druhou stranu chépana jako skupina lidi, ktefi nemusi byt nutné

Vv pfimém kontaktu, maji ov§em spolecny urcity znak (napft. ucitelé narozeni po roce 1980).

Dalsi mozny pohled na definici kultury ndm nabizi Harry C. Triandis. Ten Kkulturu popisuje
jako clovékem vytvorenou Cast Zivotniho prostiedi. 3 Dle Triandise Ize kulturu délit ze dvou
hledisek, a to na kulturu materidlni a kulturu subjektivni. Materialni kulturou mé na mysli prvky
jako tradi¢ni obleceni, architekturu, hromadnou dopravu nebo pro danou kulturu tradi¢ni

pracovni nastroje a podobné¢.

1 KROEBER, A. L., Clyde KLUCKHOHN, Wayne UNTEREINER a Alfred G. MEYER. Culture: a critical review of
concepts and definitions. New York: Vintage Books, ¢1952. Online dostupné z:
http://www.pseudology.org/Psyhology/CultureCriticalReview1952a.pdf

2 HOFSTEDE, Geert. Cultures and organizations: software of the mind : intercultural cooperation and its importance for
survival. London: Harper Collins Business, 1994. ISBN 0-00-637740-8. Online dostupné z:
http://testrain.info/download/Software%200f%20mind.pdf

3 Subjective Culture [online]. 1.8.2002, , 12 [cit. 2018-7-25]. Dostupné z:
https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1021&context=orpc



V ptipad¢ kultury subjektivni hovoii Triandis o ,,charakteristickém zpiisobu vnimani socialniho
prostiredi“. Hovoti pfedevsim o predstavach, jez fungovaly v minulosti, a proto stoji za ptedani

budoucim generacim.

Némecky sociolog Alexander Thomas, o kterém budeme pozdéji hovofit v souvislosti
s tzv. kulturnimi standardy, popisuje kulturu jako celosvétovy fenomén. Podle Thomase ziji
vSichni lidé v urcité kultute, ¢cimz dale ptispivaji k jejimu rozvoji. Kultura dale predstavuje
strukturované prostfedi, ve kterém miZe spolecnost fungovat. Jedna se o takové prostredi, které
zahrnuje hodnoty, které jsme vytvofili, nebo naptiklad vynalezy pochazejici z dané kultury,

instituce existujici v ptislusné kultufe a dalsi.

Thomas déle tvrdi, ze kultura jako takova se nejvyraznéji promitd v tzv. systému orientace,
a to predevsim ve vztahu k zemi, spolecnosti, organizaci nebo skupin€. Systém orientace se
podle n&j sklada z typickych symboli dané kultury, jako jsou jazyk, fec téla, styl oblékani nebo
tteba zplisoby pozdravu. Tento systém piindsi vSem ¢lenim dané kultury pocit soundleZzitosti
a zaclenéni do skupiny. Soucasné ma podle Thomase kultura vliv na vnimani, myslenkové
pochody, tsudek a obecné jednani vSech ¢lenii ptislusSného uskupeni. Kultura tedy vytvari

podminky a motivaci pro jednani ¢lovéka, soucasné ale také definuje jeho limity. 4

Dalsi dulezitou skute¢nosti, kterou si musime v souvislosti s kulturou a jejim zkoumanim
uvédomit, je, ze kultura je naucend, nikoliv vrozend. Vychazi tedy ze socialniho prostiedi,

v némZ vyrlstame a Zijeme, a ne z nasi genetické vybavy.®

Podle Kottaka existuji tfi zptisoby uceni se, a to uceni individualni situacni, uceni socialni

situacni a uceni kulturni. ©

Prvni z vySe zminénych zplsobl je zaloZzeny na individualni
zkuSenosti Cloveéka (at’ jiz pozitivni, ¢i negativni), béhem které byl jedinec konfrontovan se

situaci, jez pro n¢j byla prozatim neznama4, a byl nucen na ni urcitym zptisobem reagovat.

Uceni socialni situacni popisuje Kottak jako nabyvani védomosti a zkuSenosti prostrednictvim

pozorovani svého socialniho okoli. V détstvi se bude jednat pfedev§im o pozorovani matky

4 THOMAS, Alexander, Eva-Ulrike KINAST a Sylvia SCHROLL-MACHL. Handbuch interkulturelle Kommunikation und
Kooperation. Géttingen: Vandenhoeck & Ruprecht, c2003. ISBN 9783525461723.

5 HOFSTEDE, Geert. Cultures and organizations: software of the mind : intercultural cooperation and its importance for
survival. London: Harper Collins Business, 1994. ISBN 0-00-637740-8. Online dostupné z:
http://testrain.info/download/Software%200f%20mind.pdf

6 KOTTAK, Conrad Phillip. Cultural anthropology. 5th ed. New York: McGraw-Hill, 1991. xxvi, 396 s. ISBN 00-703-5615-

4



a otce, v obdobi dospivani pak naptiklad uclitele a spoluzéki. Poslednim typem uceni je uceni
kulturni. Kulturni u€eni se vztahuje k symbolim a znakiim, které jsou vlastni ptislusné kulture.

Pravé symboly lze povazovat za zpusoby projevu kultury, s niz jsou dané symboly spojeny.

Podrobny popis projevi kultury ndm na svém cibulovém grafu (viz nize) nabizi Hofstede.” Ten
za vrchni vrstvu ,,cibule® povazuje pravé symboly jakozto nejpovrchnéjsi vrstvu kultury. Pod
symboly vtomto ptipadé mizeme rozumét napiiklad slova jazyka, gesta, predméty, styl
oblékani, ucesy a podobné. Hofstede dale tvrdi, Ze symboly jsou velmi casto snadno

napodobitelné ptislusniky kultury jiné, a prave z toho diivodu je fadi do horni vrstvy.

Obrazek 1: Cibulovy graf: Urovné projevu kultury dle Hofstedeho

Zdroj: Vlastni zpracovani dle HOFSTEDE, Geert. Cultures and organizations: software of the mind: intercultural cooperation and its
importance  for survival. London: Harper Collins Business, 1994. ISBN  0-00-637740-8.  Online  dostupné z:
http://testrain.info/download/Software%200f%20mind.pdf

Do druhé vrstvy se tadi hrdinové pfislusné kultury. MlZze se jednat o postavy skutecné
(naptiklad historicky vyznamné osobnosti pro dany ndrod) nebo o postavy Cist€¢ smysSlené
(Asterix ve Francii, Jara Cimrman v Ceské republice). Typickou vlastnosti hrdind je, Ze

oplyvaji vlastnostmi, které jsou danym narodem mimotadné cenény.

Tteti vrstvu tvofi ritualy. Hofstede tvrdi, ze ritudly jsou pro dosaZeni vétSiny cild vécené
zbyte¢né. Co ovSem vyzdvihuje, je jejich spolecensky vyznam. Jako ptiklady uvadi zplsoby

pozdravu nebo napftiklad riizné naboZenské ceremonie.

" HOFSTEDE, Geert. Cultures and organizations: software of the mind : intercultural cooperation and its importance for
survival. London: Harper Collins Business, 1994. ISBN 0-00-637740-8. Online dostupné z:
http://testrain.info/download/Software%200f%20mind.pdf



V souvislosti s obchodnimi a politickymi jednanimi Hofstede uvadi, ze a¢ je cela fada z nich
organizovana naoko z Cisté¢ pragmatickych divodi, skute¢ny vyznam jejich uskute¢néni

spoc¢iva prave v ritualni symbolice.

Jak vidno na grafu na ptedchazejici stran¢, symboly, hrdiny a ritualy fadi Hofstede souhrnné
do kategorie praktiky (nebo také projevy praxe). Vsechny tyto faktory je vnéj$i pozorovatel
schopen vidét a zplisobem sob¢ vlastnim interpretovat. Jejich kulturni vyznam vSak zlstava
danému clovéku skryt. Jejich skutecny vyznam spociva v pochopeni téchto projevi pfislusniky
dané kultury. Za pravé jadro kultury jsou zde povazovany hodnoty. Ty Hofstede popisuje jako
,vSeobecné tendence k davani piednosti urCitym stavim pied stavy jinymi“. Jednd se
o pocity, které maji bud’ kladny, nebo zdporny smér. RozliSuji mj. zakédzané a povolené, dobré

a zI¢, moralni a nemoralni, racionalni a iracionalni a podobné.

1.2 Komunikace

Zcela zasadnim pojmem, se kterym se budeme dale setkavat, je komunikace. Nésledujici
subkapitola je vénovana vysvétleni pojmu komunikace, jejimu prabéhu a také faktoram, které

komunikaci ovliviiuji.

Cely nas zivot je protkdn komunikaci s naSim okolim a nas zivot si Ize bez ni jen velmi t€zko
piedstavit. Z prostfedi, se kterym se dennodenn¢ dostdvame do styku, neustdle pfijimame
prostfednictvim svych smysli informace, které pak v naSich myslich za U¢elem nasledné
interpretace zpracovavame a tfidime. Tento proces vnimani se déli do dvou stupiili, a to vybér
piijimanych podnétii z okoli a jejich organizaci. 8

Podle Nového tada lidi jiz béhem prvniho stupné ,,odfiltrovani* nepodstatnych informaci
pochybi, nebot pro tento krok nemaji odpovidajici schopnosti. Dal§im problémem je, ze lidé
jsou ovliviiovani subjektivnimi kulturnimi preferencemi, napi. kulturnimi, zajmovymi atd.
Vnimani je zcela zdsadn€ ovlivnéno nasi vlastni zkuSenosti a socidlnimi faktory. Vnimani
naseho okoli se nazyva socialni percepce. Specifickym pfipadem vnimani je pak percepce

interpersonalni, jez by se dala popsat jako vnimani a poznavani druhych lidi. °

8 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press, 2012.
ISBN 978-80-7261-239-0.

9NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press, 2015.
ISBN 978-80-7261-298-7.



Pochopeni procesu interpersondlni percepce a jeho specifik ndam velmi usnadni pribéh nasi
komunikace s okolim a do jisté miry nam mutze pomoci piedejit riznym nedorozuménim

a vyhnout se pfedsudkim a vytvaieni chybnych usudki.
Johns d€li proces interpersonalni percepce do tii komponent a to:

1. subjekt percepce
2. objekt percepce

3. situacni kontext

Prvnim z téchto komponentii je subjekt percepce neboli vnimajici osoba. Vnimajici osoba je
béhem procesu interpersonalni percepce ovlivnéna celou fadou faktord. Na jedné strané se
muze jednat o momentalni ndladu a soucasné psychické rozpolozeni daného jedince, na strané
druhé motivaéni zaméteni, a pfedevsim dosavadni zkuSenosti. V této souvislosti je velmi
vyznamny pojem percepcni obrana. Tento jev by se dal popsat jako snaha o vyfiltrovani signalt
z okoli, které Cclov€k povazuje za ohrozujici. Subjekt percepce Vdany okamzik
nevidi a neslysi signaly, které se v jeho piipad€ poji s negativnimi emocemi, se kterymi by se

musel nasledné vyporadat.

Morgernsternova v této souvislosti dopliuje, ze podobnym signalem pro fadu lidi maze byt
i cizi fe¢, vnaSem piipadé némcina. © Mnoho lidi d4 rad&ji na dovolené piednost
pulhodinovému bloudéni po mésté, neZ aby se zeptali ,,Jamanou* némcinou, jak se nejrychleji

dostanou na nadrazi.

Prostfednictvim percepcni obrany se také snazime vyhnout tzv. kognitivni disonanci.
Kognitivni disonance lze popsat jako proces, béhem kterého jedinec vénuje vice pozornosti
signaliim, jez jsou v souladu s jeho nazory a hodnotovymi preferencemi, a méné t€m, jez jsou
s jeho hodnotovymi preferencemi protichiidné. Clovék se piirozené snazi tuto disonanci
pretvofit na konsonanci, tedy okamzik, kdy se jeho nazory dostanou do shody s jeho

hodnotovymi preferencemi.

10 Morgensternova, M. Psychologickd problematika interkulturnich dovednosti — vycvikové programy.Pedagogicka

orientace.2006, ¢. 3, s. 19-32. ISSN 1211-4669. Online dostupné z: https://journals.muni.cz/pedor/article/view/943/782
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Prikladem nam miZe byt dlouhodoby kuték, ktery sice vi, Ze koufeni zadsadné Skodi lidskému
zdravi, pfesto bude dale argumentovat, ze Se jeho otec dozil devadesati let, pfestoze byl

vasnivym kutdkem, a soucasné¢ jemu to piindsi klid v tolik hektické dobé.

Druhym komponentem interpersonalni percepce je objekt vnimani, tedy clovek, kterého
poznavame, piifazujeme mu vlastnosti a vyvozujeme o ném urcité zavéry. Prvnim problémem,
ktery je tieba si uvédomit, je, Ze druha strana je ve stejném okamziku procesu nejen objektem
naseho vnimani, ale ze svého thlu pohledu zlstava také subjektem. TudiZ to, jak na nas plsobi,
ovlivilyji nejen faktory, které jsme schopni my vypozorovat, ale také naptiklad osobni problémy
druh¢ strany anebo zkratka jen to, jestli se doty¢ny ten den dobie vyspal. Mezi faktory, které
V ramci interpersonalni percepce ovliviiuji naSe vnimani objektu percepce, jmenuje Novy
naptiklad fyzicky vzhled, socidlni status, kulturni a socidlni prostfedi sledovaného objektu,

komunika¢ni projevy nebo napiiklad miru ,,neditelnosti* pozorovaného ¢lovéka. 't

Poslednim komponentem interpersonalni percepce je jeji situani kontext. Pravé situacni
kontext uzce ovliviluje naSe vnimani objektu a zavéry, které o ném vyvodime. V této otazce je
také velice dilezitd urovenl miry komunikacniho kontextu. V piipadé cCesko-némecké
interkulturni komunikace zde nastava prvni problém. Na jedné strané stoji Némci, u nichz co
neni explicitnd vyi¢eno, jako by neexistovalo, a na druhé strané Cesi, V jejichz piipadé je
neustale tfeba ,,Cist mezi fadky*. Novy tvrdi, Ze pravé v Ceské kultuie prebird situacni kontext
vyznamnou ¢ast sdélovaného obsahu. Kontext je zde nositelem celé fady informaci, které neni
dal3imi zptisoby nutno sd&lovat nebo dale vysvétlovat a mezi Cechy je dale verbalné nevyicena

informace povazovéana za pochopenou a uzavienou.'?

Komunika¢ni proces Ize dale popsat napiiklad pomoci tzv. Komunikacniho trojihelniku, na
jehoZ hranach se nachdzi Komunikator — mluv¢i, Komuniké — sdéleni a Komunikant —
poslucha¢. Tento trojuhelnik popisuje proces piedédni sdélované informace ¢i pocitu

komunikatorem komunikantovi, tedy posluchadi.

11 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.

12 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.



V této souvislosti je tfeba zminit, Ze jak mluv¢i, tak 1 posluchac jsou ovlivnéni svou osobnosti.
Komunikator ji promitd do svého sdéleni a komunikant nasledné¢ svou osobnost promita do
jejiho pfijimani a vnimani. Komunikator také mize volit rizné komunikacni prostiedky, které
nemusi byt pro danou situaci zcela vhodné a €ini tak pfeddvnou informaci posluchaci jesté¢ méné
¢itelnou. Jak vidno z popsaného procesu, komuniké, tedy preddvand informace, nemusi byt

diky témto faktoriim pro posluchade vzdy jednozna¢na.®

DalS§im zajimavym modelem popisujicim komunikacni proces je Laswelliv komunikacni

model. Laswell déli komunikaéni proces do péti ¢asti, a to:1

Kdo?

Co?

Jak?

Komu?

S jakym efektem?

a bk wbdE

Model nam popisuje, kdo predava jaké sdéleni a jakou formu pienosu (kanal) pro dané sd€leni

voli. Dale poté komu a s jakou efektivitou je prislusné sdéleni predano.

Bedrnova a Novy také pokladaji z pohledu socialni psychologie za vyznamné, Ze odesilatel
a ptijemce sdélovaného obsahu se vzdjemné ovliviluji a Zze neexistuje zadny idedlni
a nezkresleny proces pfenosu informaci. Dale tvrdi, Ze béhem komunikacniho procesu vznika
pokazdé urcitd vztahova vazba, ktera, pfestoze miliZze byt zcela minimalni, tento proces

ovliviiuje a mtze ho i deformovat.®

Komunikaci mizeme z hlediska uzivanych znakovych systému délit na verbalni a neverbalni.
Ve skute¢ném zivote, v bézné kazdodenni komunikaci, 1ze vSak tyto dvé slozky jen velmi té€zko

oddélit, nebot’ probihaji simultdnné. Pfi verbalni, tedy slovni komunikaci, komunikujeme

BBEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press, 2012.
ISBN 978-80-7261-239-0.

14 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuziti lidského potencidlu
podniku : vysokoskolska ucebnice pro studujici Vysoké skoly ekonomické v Praze i studujici ekonomickych fakult jinych
vysokych skol. Praha: Prospektrum, 1994. ISBN 80-7175-010-7.

15 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivaiho vyuziti lidského potencidlu
podniku: vysokoskolska ucebnice pro studujici Vysoké Skoly ekonomické v Praze i studujici ekonomickych fakult jinych
vysokych skol. Praha: Prospektrum, 1994. ISBN 80-7175-010-7.
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soucasn¢ i neverbalné, a to i presto, Ze se tomu mizeme snazit zabranit, nebot’ i to mize byt

chapano jako projev neverbalni komunikace.

Béhem komunikace s ostatnimi lidmi nevnimdme pouze explicitné vyicend slova, ale také

projevy neverbalni, jako jsou pohyby rukou, oci, oblic¢ejového svalstva a podobné.

Tyto a dal$i faktory nam mohou o fe¢nikovi prozradit dalsi informace jako jeho pocity,
soucasn¢ psychické rozpoloZeni a podobng. Tato schopnost vcitit se do druhého cElovéka
a uspésnéji ,,Cist projevy jeho neverbalni komunikace se nazyva empatie. Je to lidska
vlastnost, ktera je Clovéku vrozend. Kazdy z nas je tedy po narozeni vybaven vétsi ¢1 mensi
mirou této, pro uspéSnou komunikaci tak dalezitou, vlastnosti. Nicméné¢, 1 schopnost empatie
je mozné vycvikem zlepsit. 16

Otazka empatie je velice dulezita pravé v Cesko-némecké interkulturni komunikaci. Podle
Nového neni dilleZitad pouze mira schopnosti empatie, ale také samotna ochota tuto schopnost
vyuZivat. A pravé u naSich némeckych prot&jski bychom se v této oblasti méli mit obzvlaste
na pozoru, nebot’ od nich Ize oekdvat jen minimalni snahu o dodatecné vnimani a piipadnou

rozSifenou interpretaci naSich sd€leni diky jejich empatickému mySleni. Tuto ochotu zkratka

od Némct, predevs§im v pracovni sféfe, oCekavat nemizeme.

Komunikace jako takova, se dale déli podle celé fady hledisek. Paulik uvadi mj. komunikaci
zamérnou a nezamérnou, racionalni, logickou a nelogickou, pozitivni a negativni nebo

interpersonalni (mezi lidmi) a intrapersonalni (vnitini samomluva) a celou fadu dalsich.'’

vewr

Pro nas bude nejdalezitéjsi déleni z hlediska praktického, a to na komunikaci verbalni
a neverbalni. Podle Mikulastika se tyto dvé formy komunikace dopliuji, a v ur€itych situacich
miZe dokonce jedna suplovat druhou v pIné mife. ¥ Soucasné ale zdliraziiuje, Ze v uréitych
situacich mohou byt tyto dva zptisoby komunikace ve stejném okamziku v rozporu. Tento vjem
oznacuje jako dvojnou vazbu, tedy rozpor mezi vyicenymi slovy a chovanim fe¢nika. Tato

situace miZe v posluchaci vyvolat jisté rozpaky, kterému ze sdélovacich prostfedkii by mél

16 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7

17 PAULIK, Karel. Psychologické ziklady lidské komunikace. 2007. Elektronicky uéebni text. Fakulta strojni VSB — TU
Ostrava. Online dostupné z: http://projekty.fs.vsb.cz/415/psychologicke-zaklady-lidske-komunikace.pdf

18 MIKULASTIK, Milan. Komunikaéni dovednosti v praxi [online]. 2., dopl. a pfeprac. vyd. Praha: Grada, 2010 [cit. 2018-
09-22]. Manazer. ISBN 978-80-247-2339-6. Online dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=FA_l42TOF6AC&printsec=frontcover&key=AlzaSyDIPfI89JdFhWBVsMVsavVo6aNh05
7xITc#v=0onepage&q&f=false
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prikladat vétsi vahu. Mikulastik tvrdi, Ze v této situaci je vhodné povaZovat za duvéryhodné;si
komunikaci neverbalni, nebot’” pravé procesy neverbalni podl€éhaji mensi sebekontrole

a ventilujeme tedy touto cestou skutecné pocity.

Verbalni komunikaci se rozumi komunikace pomoci slov, resp. prostfednictvim jazyka. Je ale
dilezité mit na paméti, ze verbalni komunikace je vzdy doprovazena také mimoslovnimi
projevy jako napfiklad gestikulaci a svrchnim téonem feci. Je tedy nemoZné tyto dva

komunikacni prostfedky od sebe odloucit.

Dulezitym pojmem souvisejicim s verbalni komunikaci je dialekt. Ten Ize popsat jako jazyk
urcité komunity, kterd je do jisté miry izolovand. Dialekt mliiZze mit jina pravidla gramatiky,
odli$nou vyslovnost, ale predevsim jinou slovni zdsobu. Mira odli$nosti dialektl se v§ak miize

velice ruznit.

Naptiklad v okamziku, kdy pfijede Slezan do Prahy, tak mu bude mistni dialekt ptipadat
pfinejmensim Gsmévny (stejné tak v opacném piipad€), ale bez jakychkoliv pochyb se bez
problémti dorozumi. V piipadé Némct (a nejen jich) je vSak situace pon¢kud jind. Ve chvili,
kdy naptiklad Hamburc¢an ptfijede do Bavorska a mistni s nim budou, do jisté miry bezohledné,
hovoftit bavorskym dialektem, tak Hamburcan zkritka vSemu rozumét nebude, anebo jen
s velkymi obtizemi, nebot’ piizvuk a slovni zasoba je diametraln¢ odlisna. Je tedy tfeba mit na
paméti, Zze kdykoliv hovoiime s cizincem v naSem rodném jazyce, méli bychom se snazit
hovofit co moZzna nejsrozumitelnéji a spisovné, abychom druhé strané¢ komunikaci s nami

maximalné usnadnili.

Dal§im vyznamnym terminem souvisejicim s verbalni komunikaci je paralingvistika.
Tu Mikulastik popisuje jako dotvdreni detonacniho vyznamu jazyka konativnimi prvky,
svrchnimi tony Feci, tim, co rFecnik zesiluje nebo zeslabuje, zpochybrnuje nebo potvrzuje

V obsahu projevu, dava najevo postoj, zaujeti, vielost, sympatii, zlobu.*®

19 MIKULASTIK, Milan. Komunikaéni dovednosti v praxi [online]. 2., dopl. a preprac. vyd. Praha: Grada, 2010 [cit. 2018-
09-22]. Manazer. ISBN 978-80-247-2339-6. Online dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=FA_l42TOF6AC&printsec=frontcover&key=AlzaSyDIPfI89JdFhWBVsMVsavVo6aNh05
7xITc#v=onepage&q&f=false
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Mezi paralingvistické projevy potom tadi mj. hlasitost verbalniho projevu, vysku tonu feci,
barvu feci nebo naptiklad slovni vatu a chyby v feci. Kvalitni fe¢nik se pozna praveé predevsim
diky paralingvistickym prvkam, které ve svém projevu vyuziva. My si diky paralingvistickym
projeviim (které je ovSem tfeba Cist velmi obezietn€¢) mizeme vytvofit isudek napiiklad

o emoc¢nim stavu fe¢nika, jeho entuziasmu a kompetenci nebo o jeho osobnosti obecné.

Druhym typem komunikace je komunikace neverbalni. Tu lze nejlépe popsat jako fe¢ téla.
Neverbalni komunikace probihd v nejvétsi mife na nevédomé Urovni a je pro nas obtiznéji

kontrolovatelna nez komunikace pouzivajici slova.

Slouzi potom jako doprovod slovniho projevu, pfi¢emz ale mize vyicena tvrzeni regulovat,
zesilit jejich ucinek, zpochybnit, dopliovat nebo také plné¢ nahradit (ptfikyvnuti hlavou
vyjadiujici souhlas). Nicmén¢ je tfeba mit znovu na paméti, ze v piipadé nesouladu mezi
vyic¢enymi slovy a feci téla maji posluchaci tendenci spi§ divérovat neverbalnim projevim

fe¢nika.

Na druhou stranu efektivni neverbalni komunikace ndm mutze podle podle DeVita piinést dvé
velké vyhody. Prvni z nich je zvySeni popularity a psychosocialni pohody. Druhou z nich je

v&tsi ispésnost v ovliviiovani (piipadné i manipulaci) druhych.?

Neverbalni komunikace se dale $tépi mezi nékolik komunikacnich prostiedk. Prvnim
mimoslovnim komunika¢nim prostfedkem je proxemika.?! Tou se rozumi vzdalenosti a thly,
které mezi sebou béhem komunikace zaujimame. Dal$im prostfedkem jsou dotyky, které se
oznacuji jako haptika. Sem mizeme fadit napiiklad stisknuti ruky, ptatelské poplacani

po ramenou a podobn¢.

20 DEVITO, Joseph A. Zdklady mezilidské komunikace: 6. vydani [online]. Praha: Grada, 2008 [cit. 2018-09-24]. Expert
(Grada). ISBN 978-802-4720-180. Online dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=r2td9mXNUnkC&printsec=frontcover&dq=z%C3%A1klady+lidsk%C3%A9+komunikace
&hl=cs&sa=X&ved=0ahUKEwiW__uArNPdAhUyM-
WKHYmMOANOQG6AEIKDAA#v=0nepage&q=z%C3%A1klady%20lidsk%C3%A9%20komunikace&f=false

21 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. ISBN 978-80-7261-239-0.
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Velmi vyznamna jsou také gesta. Ta se déli do Ctyt skupin:

e ilustracni
e symbolicka
e regulacni

e adaptacni

[lustracni gesta nam dokresluji verbalni sdéleni (maze jit naptiklad o kruhové pohyby rukou pfi
popisovani kulatého pfedmétu). Symbolickéd gesta potom do jisté miry nahrazuji komunikaci
verbalni. U téchto gest je tfeba mit na paméti, Ze jsou kulturné podminéna a v raznych kulturach

mohou mit zcela odli$ny vyznam.

Pomoci regulacnich gest, tzv. regulatori usméritujeme partnera, se kterym komunikujeme.
Ptikladem mtize byt naSe prikyvovani hlavou, ¢imz davame druhé strané najevo, Ze ma nasi

plnou pozornost a aby pokracoval v hovoru.

Posledni skupinou gest jsou gesta adaptacni, kterd slouzi k uspokojeni nasich potieb. Jako

piiklad mtizeme uvést podrbani se na hlavé nebo protazeni zad.

Dalsim vyznamnym mimoslovnim komunikaénim ndstrojem je vyraz obliceje a oci.
Pfi komunikaci je velmi dulezité¢ dodrzovat o¢ni kontakt, a to pfedevsim ve chvilich, kdy
chceme néco zdiraznit. Vyraz v o¢ich naseho prot&jsku nam také mize leccos prozradit o jeho
emocionalnim stavu, a to napfiklad tehdy, kdy se poslucha¢ dozvi novou informaci, na niz
pomoci reakci zornicek urcitym zpisobem reaguje. Z rozsifenych zornicek protéjsku mizeme
vyCist napi. zvySeny zdjem a upiimnost. Zuzené zornice muzeme na druhé strané prikladat

napiiklad zlobg, nediivéie nebo nezdjmu.?

22 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press, 2012.
ISBN 978-80-7261-239-0.
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1.3 Vyjednavani

Poslednim pojem, jimz se budeme zabyvat, je vyjednavani. Nasledujici odstavce budou
vénovany teoretickému tvodu do vyjednévani a faktorim, které vyjednavani a jeho uspéch
ovliviuji. Praktickym doporucenim se zamétenim na ¢esko-némecky kontext je vénovana treti

kapitola této diplomové prace.

Cely nas zivot je protkan vyjedndvanim. At uz diskutujeme s potencidlnim zaméstnavatelem
o vysi platu, s méstskym uradem feSime neadekvatni vysi ndjemného nebo jen na trzisti na
dovolené smlouvame s mistnim obchodnikem o cené star¢ vazy. Potfdd vyjedndvame.
Vyjednavame 1 v okamzicich, kdy si to ne zcela uvédomujeme. Na jaky film pljdeme vecer
s partnerkou do kina, ktery z feckych ostrovii navstivime béhem letosnich prazdnin, nebo

i s détmi, kolik ¢asu denn€ mohou stravit s mobilnim telefonem v ruce.

Fisher vyjednavani popisuje jako formu komunikace, prostfedek, diky kterému od druhé strany
ziskdme to, po ¢em touzime. Prostiednictvim vyjednavani se snazime dosdhnout dohody

s nékym, s nimZ nemame stejné z4jmy, nebo které mohou byt i zcela protichidné.?®

Druhou =zajimavou definici nabizi Bednaf, ktery vyjednavani popisuje nasledovné:
»Vyjednavani je komunikacni proces, do nehoz vstupuji nejméné dveé strany, které maji
z néjakého ditvodu zdjem na spolecné véci. Ucelem tohoto procesu je najit stav, kdy se obé,
respektive vSechny strany dohodnou na takovém usporadani zajmové véci, které je pro né

akceptovatelné. “**

Ptestoze vSechny vySe uvadéné situace jsou zcela odlisSné, maji jeden spole¢ny jmenovatel.
Vsechna tato vyjednavani jsou soucasné procesem socidlni interakce, tedy procesem, pii némz
se vyjednavajici partnefi vzajemné ovliviuji. Tuto interakci ovliviiuje napiiklad osobnost
¢lovéka nebo kulturné a profesionalné podminéné zvlastnosti vyjednavajicich. Dale je tato
interakce ovlivnéna stylem komunikaci obou stran nebo interpretaci vzajemného chovani, cila

a podobng. %

23 FISHER, Roger, Bruce PATTON a William URY. Jak dosdhnout souhlasu: zasady Gspé$ného vyjednavani. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2004. ISBN 80-7261-100-3.

24 BEDNAR, Voijtéch. Strategie vyjedndvani. Praha: Grada, 2012. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3858-1.

25 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. ISBN 978-80-7261-239-0.

14



V otazce vyjednavani bychom také méli zminit pojem socialni kompetence. Tu lze popsat jako
obratnost, povolanost ¢ kvalifikovanost v oblasti interpersondlniho styku.?®Argyle shrnuje
obecné prvky, které jsou vyznamné ve vSech situacich, kdy komunikujeme s druhymi. Prvnim
z nich je percepcni senzitivita. Ta nam fika, do jaké miry je jedinec schopen vnimat chovani

a emoce druhé strany na zaklad¢ jejich verbalniho a neverbalniho projevu.

Druhym prvkem je srdecnost a navazovani vztahu. Je ziejmé, Ze Cloveék, ktery je srdecny,
upfimny a socialné zdatny bude mit ve vyjednavani (minimalné v jeho tvodni ¢asti) velkou
vyhodu. Tietim prvkem je Siroky rejstrik socialnich technik. Diky témto technikdm by mél byt
zkuSeny vyjednavac schopny adekvatné pruzné reagovat na odlisné chovani svého protéjsku
Vv riznych situacich a momentech vyjednévani a pouzit vhodnou socialni, pfip. vyjedndvaci

techniku. DalSim prvkem vyznamnym pro Gspé$né vyjednavani je flexibilita.

Flexibilni vyjednava¢ se pozna podle schopnosti pruzné reagovat na vzniklé situace.
Nepostupuje tedy pouze dle doporucenych postupit zabyvajicich se vyjednavanim, ale je
schopen pohotové reagovat na situacni kontext, rozpoznat potfeby svého prot&jsku, nikoliv se

jim vS§ak podvolit.

Piedposlednim obecnym prvkem potfebnym ve vSech socialnich situacich je cinorodost
ainiciativa. Lidé, ktefi jsou aktivni, jsou obecné v socialni komunikaci a vyjednani efektivnéjsi.
Sestym a poslednim prvkem socialni kompetence je Osvojeni si piijemnych, plynulych vzorcii
Jjednani. Ten lze chéapat jako zavrSeni predeslych péti prvki. Jedna se tedy o nenucené, piijemné
jednani s druhymi lidmi a o schopnost pouziti osvojenych vyjednavacich technik ve spravny

okamzik.

26 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. ISBN 978-80-7261-239-0.
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Dalsi charakteristikou, ktera vyznamné ovlivituje vyjednévani, jsou obecné zptsoby chovani
ve vztahu Kk ostatnim lidem. Jednim z modelq, ktery se zabyva sklony chovanim lidi ke svému
okoli, je Learyho dvojdimenzionalni schéma interpersonalnich tendenci. Leary v tomto
modelu definuje osm typll osobnosti, resp. kategorii, ke kterym pftifazuje odlisSné zplsoby

chovani v konfrontaci se svym okolim.

Obrazek 2: Klasifikace interpersonalniho chovani

Zdroj: SEITL, Martin. Pozndvani interpersondlnich charakteristik osobnosti. Olomouc: Univerzita
Palackého v Olomouci, 2012. ISBN 978-80-244-3320-2.

Learyho schéma je rozdéleno do ¢tyi kvadrantu, piicemz kazdému kvadrantu piipadaji dva typy
osobnosti. Vznik4 zde tedy 16 zdkladnich interpersondlnich dispozic, jimiz lidé celi uzkosti

v konfrontaci s ostatnimi.?’

Na vertikdlni ose se nachazi dimenze dominance versus submise, na ose horizontalni potom
nenavist versus laska. Dispozice, které spolu sousedi, spolu koreluji kladn¢, zatimco dispozice,
jez si jsou na kruznici protilehlé, spolu koreluji zaporné€. Intenzita uvadénych chovani se pak
zintenziviyje od stfedu kruhu. Prostfedni kruznice nam dale fika, jakou odezvu dana dispozice

vyvolava u okoli dané osobnosti.

27 SEITL, Martin. Pozndvdni interpersondlnich charakteristik osobnosti [online]. Olomouc: Univerzita Palackého v
Olomouci, 2012 [cit. 2018-10-03]. ISBN 978-80-244-3320-2. Dostupné z: http://psych.upol.cz/wp-
content/uploads/2013/12/Poznavani_Interpersonalnich_Charakteristik_Osobnosti.pd

16



Predkladany model dvé sousedici dispozice sdruzuje, ¢imz ndm vznika 8 zakladnich osobnosti,
a to osobnost autokratickd, egocentrickd, agresivni, podezirava, ponizena, hyperkonformni,

hyperafiliantni a hyperprotektivni.?®

Bedrnova zévérem shrnuje, ze k tspésnému vyjednavani nestaci pouze osvojeni si ptislusnych
vyjednavacich technik a postuptl, nybrz je také potieba byt schopny pruzné reagovat v riznych
situacich socialni interakce. Dale zdlraziuje schopnost poznat individudlni charakteristiky
jednajicich osob, schopnost zvladat vlastni proces vyjednavani a dale brat v ivahu situacni

komponenty, tedy napiiklad ¢asové omezeni jednéni, prostor, v némz se vyjednava a podobné.

28 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. ISBN 978-80-7261-239-0.
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2 Komparace ¢eské a némecké kultury a vyznam

odliSnosti pro obchodni vyjednavani

Druha kapitola diplomové prace je vénovana srovnani ¢eské a némecké kultury. Nejprve bude
ceska a némecka kultura podrobena srovnani na zakladé tzv. kulturnich dimenzi. V druhé ¢asti

pak budou ob¢ kultury porovnany v ramci tzv. kulturnich standardu.

2.1 Komparace ¢eské a némecké kultury dle kulturnich dimenzi

Ziejm¢ nejvyznamnéjSi osobnosti v oblasti studia komparace a interakce narodnich
a organizacnich kultur je holandsky profesor Geert Hofstede. Pravé on je autorem vyse
zminénych kulturnich dimenzi. Na Hofstedeho a jeho kulturni dimenze pozdéji navazala cela
fada védcl, mezi které mizeme tadit naptiklad Fonse Trompenaarse, Edwarda Halla nebo

Alexandera Thomase, jehoz védecké ¢innosti je vénovana druha polovina této kapitoly.

Pravé kulturni dimenze lze povazovat za jakysi zakladni kdmen v oblasti srovnavani kultur.
Hofstede sviij piivodni vyzkum srovnani kultur a nasledného definovani odliSnosti provad¢l

mezi zaméstnanci spolecnosti IBM v letech 1967 az 1973.

Analyzovana databaze zaméstnanct pokryvala pracovniky z vice nez 70 zemi, kterou pozdé&;ji
autor zazil na 50 zemi a 3 regiony. V roce 2010, v publikaci ,, Cultures and Organizations:

Software of the Mind ““ autor rozsifil seznam sledovanych zemi na 76. 2°

Hofstede definoval 5 zakladnich kulturnich dimenzi (pozdéji byla pfidana jesté Sesta), pomoci

nichz méfil odli$nosti v jednotlivych kulturach.

2% The 6 dimensions of national culture. Https://www.hofstede-insights.com [online]. [cit. 2019-02-09].
Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/models/national-culture/
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Tento priizkum byl provadén na zdklad€ standardizovaného dotazniku, jehoz vysledkem byl

index v rozpéti 0 az 100 pro kazdou z dimenzi, pficemz ¢im je vysledna hodnota vyssi, tim je

dana charakteristika extrémng&j$i.%% Témito dimenzemi jsou:

Velka/mala snaha vyhnout se riziku a nejistoté
Vzdalenost mocenskych pozic

Mira individualismu, resp. kolektivismu
Pievaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot

Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace

o ok~ N F

Pozitkafstvi vs zdrzenlivost (pfidana v roce 2010)
2.1.1 Velka/mala snaha vyhnout se riziku a nejistoté (UAI)

Prvni dimenze vyjadfuje miru, do jaké se pfisluSnici dané kultury snazi predejit situacim, jez
jsou riskantni a nepfedvidatelné, resp. do jaké miry jim podstupovani rizik nevadi. Typickym
znakem pro kultury s vysokym indexem (tedy kultury, jez se snazi nejistoté vyhybat) je usili
¢lenli mit vSe predem perfektné naplanované a mit dikladné zmapovany vSechny mozné
scénafe a pfipadna rizika. Pro dané kultury je déle typické mit vSe ,,nalinkované®, tedy existence
riznych norem, pravidel, reguli a harmonograml, pfi¢emz jejich dodrZzovani se v dané kultute
povazuje za standardni a pro jejich nedodrZzovani nemaji piislusnici dané kultury piili§ velké

pochopeni.

Pro kultury, jejichz ¢lenové se snazi vyhybat nejistoté, je pak napiiklad typické pietrvavani
V zamé&stnani, prestoze se v ném neciti dobte. Déle je pro dané kultury pfizna¢na vyssi mira
stresu a neuroticismu ve spole¢nosti a emoc¢ni potieba existence pravidel (i pokud by se neméla
dodrzovat). Za extrémni ptipad takové kultury Ize povazovat napiiklad kKulturu japonskou. Na

opacném polu se nachazi kultury latinskoamerické.

30 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Jak vidno na grafu niZe, hodnoty u Ceské republiky a Némecka jsou pomémé vysoké. Pro

nékoho muze byt prekvapujici, Ze snahu vyhybat se nejistoté vyhodnocuje Hofstede dokonce

(%

jeste vyssi u Cechli nez u nasich zadpadnich sousedd.

Graf 1: Snaha vyhnout se riziku a nejistots: Cesi a Némci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace:
software lidské mysli: spoluprdace mezi kulturami a jeji diileZitost pro preziti. Praha: Linde, 2007.
ISBN 80-86131-x-70.

V tomto aspektu se Ceské republika fadi na 33. misto na svété (ze 76 sledovanych) a Némci se
déli o0 43. a 44. misto s Litvou. Pro zajimavost zde mizeme uvést, Ze na prvnim misté mezi
sledovanymi staty se umistilo podle Hofstedeho vyzkumu Recko. V piipadé Ceské republiky
a Némecka tak muZzeme (minimalné na zakladé Hofstedeho prace) tvrdit, ze v tomto aspektu

kulturniho srovnani nejsou Cesi a Némci piili§ odlisni.

Nicméné realita paisobi v tomto ohledu ponékud jinak. Zatimco Cesi jsou ochotni pro piipadny
uspéch vice riskovat a improvizovat, Némci povétSinou budou preferovat postup v souladu
sdiive (s nejvétsi pravdépodobnosti velmi dikladné zpracovanym) planem a snaha

0 improvizaci spojenou s rizikem bude minimalni.
2.1.2 Vzdalenost mocenskych pozic (PDI)

Druhou sledovanou dimenzi je tzv. vzdalenost mocenskych pozic. Podle Nového dimenze
spoc¢iva ,,v mire tolerance nerovného rozdeéleni moci, které se projevuje mocenskou distanci
V hierarchii rizeni*“. V tomto piipadé€ hovofti spiSe o jejim subjektivnim vnimani a jeji toleranci

nez o vzdalenosti skute¢né.®! Nejvétsi vzdalenost mocenskych pozic miZeme spatiovat

Cvwr

31 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Obecné lze konstatovat, Ze vyssi vzdalenost mocenskych pozic nalezneme u zemi vychodni
Evropy, v Latinské Americe, v Asii a Africe. Naproti tomu nizka vzdalenost mocenskych pozic

je typicka povétSinou pro anglicky a némecky hovofici staty.

Budeme-li se dale zabyvat ¢esko-némeckym srovnanim, tak zjistime, ze pravé u vzdalenosti
mocenskych pozic spatiuje Hofstede nejvyraznéjsi rozdil mezi ¢eskou a némeckou kulturou,
a to o celych 22 bodu na stobodové skale. Z Sesti sledovanych dimenzi je tato diference

jednoznacné nejveEtsi.

Graf 2:Vzdalenost mocenskych pozic: Cesi a Némci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace:
software lidské mysli: spoluprace mezi kulturami a jeji dillezitost pro preziti. Praha: Linde, 2007.

ISBN 80-86131-x-70.

Ceska republika se v tomto ohledu nachazi na 45., resp. 46. misté spole¢né se Spanélskem.
Némecku dokonce nalezi az sdilené 63.-65. misto spole¢né s Velkou Britanii a Kostarikou.
Lze tedy konstatovat, ¢ CR se nachazi nékde ,na pomezi“, zatimco Némecko patii

jednoznaéné k zemim s nizsi vzdalenosti mocenskych pozic.

Pro tyto zemé je podle Hofstedeho mj. typicka nizka mira korupce, pficemz korup¢ni skandaly
maji za nasledek konec politické kariéry. Zde mizeme spatfovat diametralni rozdil oproti
situaci v Ceské republice, ve které jsou jiz politické korupéni aféry povazovany

za takika kazdodenni zélezitost a nikdo se nad nimi piili§ nepozastavuje.
Dale je v téchto zemich rovnomérnéji rozdéleny piijem, v oblasti nabozenstvi je kladen diraz

na rovnost mezi véficimi a v pracovni sféfe pracovnici ocekavaji spiSe nez piijimani piikazt

(jako je tomu napt. napf. v CR) konzultovéani problému a tikolt se svymi nadiizenymi.
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V otazce vychovy déti pak rodie v zemich vykazujicich niz§i vzdéalenost mocenskych pozic
povazuji déti za ,,rovnocenné®, zatimco v kulturdch z opacné strany spektra jsou déti vice

vedeny Kk poslugnosti.

2.1.3 Mira individualismu, resp. kolektivismu (IDV)

Kolektivismus Hofstede popisuje jako sounaleZitost Clovéka s urcitou velmi soudrznou
skupinou, pti¢emz uspokojeni potieb a dosazeni cila této skupiny je pro jednotlivce dilezitéjsi

nez uspé&ch individualni. Tyto skupiny pak své Eleny odménou za jejich v&rnost chrani. 33

Na druhou stranu individualismus je typickou vlastnosti ptislusnikd kultur, pro které je sam
jedinec cilem. Ten je ovlivilovan pifimo a bezprostfedné (na rozdil od kolektivistické kultury,
kde je jedinec ovlivnén socialnim tlakem skupiny, jejiz je soucasti). Duraz je tedy v ptipadé

individualismu kladen na osobni ispéch a nezavislost.®*

Extrémnim piikladem kolektivistické kultury je naptiklad Japonsko, Cina nebo Korea. Naopak

,,zebricku individualismu‘ neochvéjné vladne USA (s indexem 91).

Graf 3: Mira individualismu: Cesi a Némci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace:
software lidské mysli: spoluprdace mezi kulturami a jeji duleZitost pro preziti. Praha: Linde, 2007.
ISBN 80-86131-x-70.

32 HOFSTEDE, Geert. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [online].
12.1.2011, , 26 [cit. 2019-02-09]. Dostupné z: https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&context=orpc

33 HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: software lidské mysli: spoluprace mezi kulturami a jeji
dillezitost pro preziti. Praha: Linde, 2007. ISBN 80-86131-x-70.

3 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Na stejném zebficku se také velmi vysoko fadi pravé Némecko. O individualistickych
kulturach, k nimz se Némecko bezesporu hlasi, tvrdi Hofstede naptiklad, ze uz v raném détstvi
se déti uci myslet pomoci ,,ja* a Cestny je praveé ten Clovek, ktery fika piesné to, co si mysli.
Tato upiimnost a otevienost Némcii se ne vzdy u Cechtl setkava s pochopenim. Zatimco Némec
ve vlastnich oéich pouze mluvi narovinu a nehled4 ve vyi¢eném nic osobniho, Cech mé na

druhé stran¢ pocit dotéeni a Némce miize povazovat za cynického, nebo dokonce bezcitného.

Dale Hofstede o individualistické kultufe tvrdi, Ze pratelstvi je Cist¢ dobrovolné, zatimco
v kolektivistické kultute jsou pratelstvi dana predem. V oblasti komunikace pak podle autora
v individualistickych kulturach ptfevazuje komunikace s nizkym kontextem. To znamena, ze
vSe, co je potiteba sdélit druhé strané, musi byt explicitné vyiceno. Co vyiceno a projednano

nebylo, to se zkratka nestalo.

Na druhou stranu v kulturach s vysokym komunika¢nim kontextem je Casto potieba sdéleni
vy&ist ze situace. V této oblasti by se méli mit Cesi (a stejné tak Némci) pii komunikaci se
zahrani¢nimi partnery obzvlasté na pozoru, nebot’ ob¢ kultury ptedstavuji v ptipadé vyznamu
komunikac¢niho kontextu opacné extrémy (viz dale Silny komunikacni kontext vs slaby

komunikacni kontext).

Co se postaveni Ceské republiky na Zebii¢ku individualismu, resp. kolektivismu tyde, tak se
opét nachazi n€kde uprostied a nelze jednoznacné fict, jedna-li se o individualistickou,
¢1 kolektivistickou kulturu. Nicméné& Hofstede se na zakladé svého zkoumani spise ptiklani ke

kultufe individualistické.

2.1.4 Pfevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot (MAS)

Ctvrtou kulturni dimenzi, jiz se budeme zabyvat, je maskulinita, resp. feminita. Pro maskulinni
kulturu je typické, Ze socialni rodové role jsou jednoznaéné odliSeny. Jinymi slovy, od muzl se
ocekava jista priabojnost a zaméteni se na materialni ispéch, houzevnatost, ptisnost a orientace
na vykon. Od Zen se na druhé stran¢ ocekava jemnost, mirnost a zaméfeni na kvalitu Zivota.
Ve femininni spolec¢nosti se socialni rodové role piekryvaji, tedy jak od Zen, tak od muza se

ocekava jemnost a orientace na kvalitu Zivota.®®

3% HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace. software lidské mysli: spoluprace mezi
kulturami a jeji duleZitost pro preziti. Praha: Linde, 2007. ISBN 80-86131-x-70.
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Za nejmaskulinnéjsi kulturu svéta povazuje Hofstede Slovensko (s indexem 110), nasledované
Japonskem a Mad’arskem. Dale pak mezi vyrazné¢ maskulinnimi stdty mizeme uvést napiiklad
USA. Skandinavské staty na druhé strané vSechny fadi mezi mimotadné femininni Kultury,

nejvyrazndji potom Svédsko s indexem 5.

Zaméiime-li se nyni na Ceskou republiku a Némecko, zjistime, Zze Ceské republika je (jiz

pomérné typicky) nékde na pomezi Smirnou pievahou maskulinity. V piipadé¢ naSich
zapadnich, némecky mluvicich kolegil je pak jiz pfevaha maskulinity naprosto jednozna¢na.

Graf 4: Pfevaha maskulinnich hodnot: Cesi a Némci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace:
software lidské mysli: spoluprdace mezi kulturami a jeji dulezitost pro preziti. Praha: Linde, 2007.

ISBN 80-86131-x-70.

Hofstede zavérem shrnuje, ze dominantnimi hodnotami v maskulinnich spole¢nostech jsou
materialni uspéch, zatimco v kulturach femininnich je nejvyssi hodnota piikladana ochrané
a péci o druhé. Mezi dalsi, typicky maskulinni vlastnosti, uvadi Hofstede obdiv k siln¢jSim
a na druhé strané¢ sympatie ke slabSim v pfipadé femininnich spolecenskych uskupeni.
V maskulinnich spole¢nostech dale pievazuje vyznam pracovnich uspéchli nad rodinnym

zivotem, ve femininnich méa na druhé stran¢ zasadni vyznam vzajemny balanc téchto dvou

zivotnich atribut.36

3% HOFSTEDE, Geert. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [online]. 12.1.2011, , 26 [cit. 2019-02-09].
Dostupné z: https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&context=orpc
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2.1.5 Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace (LTO)

Posledni kulturni dimenzi z ptivodniho péticlenného seznamu je kratkodoba, resp. dlouhodoba
orientace v ¢ase. Tu Hofstede ve své publikaci z roku 2005 definuje nasledovné: ,, Dlouhodobad
orientace spocivd v péstovani ctnosti zameérenych na budouci odmény, zejména vytrvalosti
a Setrnosti. Na opacném polu kratkodoba orientace spociva v péstovani ctnosti tykajicich se
minulosti a soucasnosti, zejména ucty k tradicim, zachovavani ,, tvdare* a plnéni spolecenskych

zdvazkii. “37

Nérody, které jsou orientovany spiSe kratkodobé&, maji tendenci dosdhnout vysledku co mozna
nejrychleji. Na druhou stranu pro kultury orientované dlouhodobé je typicka vytrvalost

a kontinualni snaha a 0sili o dosaZeni uspéchu v budoucnosti.

Dalsi vlastnosti, kterou se dand kulturni dimenze zabyva, je hospodarnost, resp. finan¢ni
gramotnost pfislusnikti t¢ které kultury. Zatimco Vv kulturdch orientovanych kratkodobé
muzeme vnimat spoleensky tlak ve sméru utraceni vydélanych prostiedki, pro spole¢nosti
na druhé strané spektra jsou typicka piizviska jako hospodarnost, Setrnost a snaha o kalkulovani

budoucich nédkladi a vytvareni finan¢nich rezerv na horsi ¢asy.

Dalsimi typickou vlastnostmi naroda orientovaného kratkodobé je respekt jeho ¢lent k tradicim
a zabyvani se spolecenskym statusem. Kultury orientované dlouhodob¢ tihnou spise k respektu

k vzniknuvs§im okolnostem a jeji pfislusnici jsou ochotni podfidit sama sebe zaméru.

V piipad¢ této kulturni dimenze si muizeme dovolit Castecné staty, resp. kontinenty
pausalizovat a fict, Ze za kratkodobé¢ orientované spolecnosti 1ze povazovat zemé evropské,
zatimco zemé asijské zem¢ se budou fadit mezi reprezentanty kultur orientovanych
dlouhodobé.®® Mezi témito staty jednoznaéné vévodi Cina a na zcela opaéném konci se nachazi

Pakistan.

37 HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace. software lidské mysli: spoluprace mezi
kulturami a jeji duleZitost pro preziti. Praha: Linde, 2007. ISBN 80-86131-x-70.

% NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Jak Ceska republika, tak Némecko vykazuji ve sledované statistice velmi vysoké hodnoty.
V piipadé dlouhodobé orientace v Case piesto Némecko své Ceské sousedy, nepfiilis prekvapive,
pomeérné vyrazné pievysuje.
Graf 5: Dlouhodoba orientace v ¢ase: Cesi a Némci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace:
software lidské mysli: spoluprdace mezi kulturami a jeji dillezitost pro preziti. Praha: Linde, 2007.

ISBN 80-86131-x-70.

O obou narodech lze tedy konstatovat, Ze jsou vyrazné pragmatické. Jak Cesi, tak i Némci véfi,

7e pravda zavisi na situaci, kontextu a ¢ase.®

2.1.6 Pozitkarstvi vs zdrzenlivost (IVR)

Posledni, Sestou dimenzi, pomoci které Hofstede podrobuje jednotlivé kultury srovnani, je
dimenze tzv. pozitkafstvi vs zdrzenlivost. Holandsky védec rozsifil piivodni seznam dimenzi
ve své publikaci z roku 2010. V piipadé této dimenze zle tvrdit, Ze se jedna vice ¢i méné
o rozsiteni dimenze ptedchazejici, tedy kratkodobé, resp. dlouhodobé orientace v case.
Soucasné mizeme fict, ze mezi témito dvéma dimenzemi lze spatfovat mirnou negativni

korelaci.*®

Ptislusnici kultur, ktefi maji sklon k pozitkéafstvi, budou vice zit stylem ,,ze dne na den®.
Takovi lidé se piili§ nezabyvaji spofenim, penize utraci, jak se jim zlibi, a velkou ¢ast svého

zivota travi ¢innostmi, které jim piinasi potéSeni. Ve zkratce Ize fici, Ze se jedné o narody, které

si rady doptavaji a volny €as pro né ma v jejich zivoté zcela eminentni vyznam.

39 Hofstede Insights: COUNTRY COMPARISON [online]. [cit. 2019-02-10]. Dostupné z: https://www.hofstede-
insights.com

40 HOFSTEDE, Geert. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [online]. 12.1.2011, , 26 [cit. 2019-02-09].
Dostupné z: https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&context=orpc
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Zcela extrémnim piipadem je jihoamerickd Venezuela sindexem 100. Ta je poté podle

Hofstedeho Setfeni ndsledovana Mexikem, Portorikem a Salvadorem. V té nejobecnéjsi roving

vvvvv

neZ jejich pozitivni protéjsky z opacné strany spektra. Celkové Hofstede tyto narody povazuje

za méné §tastné. Mezi extrémni piipady mtizeme fadit Egypt a opét Pakistan s indexem 0.4

Pii pohledu na nasledujici graf zjistime, Ze jak Ceskou republiku, tak Némecko fadi Hofstede
mezi kultury spiSe zdrzenlivé, pfi¢emz Ceskou republiku povazuje za je§té vyraznd
zdrzenlivéjsi nez kulturu némeckou.
Graf 6: Uroveii pozitkaistvi: Cesi a Némci
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Zdroj: Viastni zpracovani dle Hofstede Insights: COUNTRY COMPARISON [online]. [cit. 2019-02-
10]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com

O lidech z Ceské republiky lze tedy podle Hofstedeho studia konstatovat, Ze skutend
k pozitkaistvi sklony nemaji a jsou vyrazné zdrzenlivym nirodem. Cesi se (podobné jako
Némci, byt jesté vyraznéji) citi byti svazani spolecenskymi socidlnimi normami a citi, ze

uzivani si zivota, tedy pozitkarstvi, je néco, z ceho by méli mit vycitky.

41 HOFSTEDE, Geert H., Gert Jan HOFSTEDE a Michael MINKOV. Cultures and organizations: software of the
mind : intercultural cooperation and its importance for survival. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, c2010. ISBN
0071664181.
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2.2 Komparace ¢eské a némeckeé kultury dle kulturnich standard

Druha ¢ast této kapitoly je vénovana srovnani ¢eské a némecké kultury, tentokrat vSak jiz ne na

vewr

jejichz autorem je Alexander Thomas z némecké Universitdt Regensburg.

Kulturni standardy jsou Novym popisovany jako konkrétni socialni normy, resp. determinanty
toho, co je v dané kultufe povazovano za normalni, konvencni a obecné akceptovatelné. Lze je
tedy popsat jako formy chovani, mysleni a jednani, které jsou v pfislusné kultute zavazné

respektovany. Popisuji nam také miru tolerance standardl vlastni i cizi kultury.

Nejvyraznéji se pak tyto kulturni standardy projevuji ve chvilich, kdy se dostanou do
konfrontace s kulturou jinou, ptip. kulturami. Na rozdil od analyzovanych kulturnich dimenzi
Z ptedchazejici subkapitoly, které bylo mozné porovnavat dle pfislusSnych S$kal, kulturni

standardy je mozné sledovat vylu¢né v ramci parového srovnani konkrétnich kultur. 42

Novy Vv souvislosti s kulturnimi standardy dale hovoii o komplikovanosti celého procesu
interkulturni komunikace. Vzhledem k faktu, Ze dva cizinci vychézi ze zcela odlisnych
kulturnich vychodisek, miize mezi nimi dochézet k rozporu. V takové situaci se partneti zacnou
snazit o napravu, resp. korekci svého protéjsku. To bude ale v dané situaci vést pouze ke
zhorSeni celé situace, nebot’ bude dochazet k jesté vétsimu tlaku na zménu tradi¢niho zplisobu
chovani protistrany. To mé za nasledek vznik komunikaéni bariéry a s ni spojené negativni

emoce obou zucastnénych.

Druhy problém, ktery podle Nového mtize vyvstat, je snaha jednoho z komunikujicich partnera
tzv. vyjit vstiic svému protéjsku. Lidé jsou totiz schopni jen malokdy spravné odhadnout, co
vlastn€ ono ,,vyjit vstiic* pro ptislusniky druhé kultury znamené. Podobnym jednanim mtizeme

tedy v dobré vili situaci dokonce jesté zhorsit.

42 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Novy dale predklad4 3 doporuceni, resp. kroky, které nam pomohou v feSeni a piekonavani
interkulturnich rozdilt, problémi a konfliktii. Prvnim z nich je pfedpoklad dobré znalosti cizi
kultury. V této souvislosti je ale také dulezita znalost, sebereflexe a ochota pochopit a definovat
kulturu vlastni a byt schopen ji srovnat s kulturou jinou a diky tomu byt schopen jiz v pedstihu

definovat pfipadné , kameny razu* vzajemné interakce.

Druhym krokem je projeveni respektu viici cizi kultute. Nikdy bychom neméli tvrdit, Ze nékterd
kultura je vyspélejsi nebo pokrokovéjsi nez kultura jina. Kultury jsou vzdy pouze odlisné

a nikdy nelze fici, Ze jedna je ,,lepSi“ nez ta druha.

Poslednim krokem je snaha o u¢inéni vstticnych krokd k cizi kultue. Uspéch tohoto jednani je
ovsem podminén krokem prvnim, tedy znalosti cizi kultury. Nyni jiz totiz diky znalosti

kulturnich standardii a dimenzi vime, v ¢em ,,vyjit vstiic“ v ptipad¢ druhé kultury spociva.

Nasledujici strany jsou jiz vénovany konkrétnim kulturnim standardim v ¢esko-némeckém

kontextu.

2.2.1 Orientace na vztahy vs vécna orientace

Jednim z faktorti, jimiz se zabyvaji kulturni standardy, je tzv. orientace na vztahy, resp. vécna
orientace. V piipadé Cecht hovoii Thomas a kol. o orientaci na vztahy.*® Pro Cechy je tedy
podle Nového typické, Ze jsou pro né dilezitéjsi dobré vztahy s druhou stranou nez jednani
o véci samotné. Vzdy se tedy budou pokouset béhem jednani vytvofit piijemnou, neformalni
atmosféru a z ni posléze plynouci dobré a pevné lidské vztahy, které pozdéji budou pokladat za

kvalitni a stabilni zaklad vztahti obchodnich.**

U Némcii naopak pievladad orientace vécna. Tento rozdil bude velmi silné patrny pravé pii
obchodnim vyjednavani, nebot’ ¢im vice budou Cesi béhem jednani ,,vécni“, tim vétsiho

respektu se ze strany Némcti se mohou dockat.

43 THOMAS, Alexander, Eva-Ulrike KINAST a Sylvia SCHROLL-MACHL. Handbuch interkulturelle Kommunikation und
Kooperation. Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht, c2003. ISBN 3525461666.

44 NOVY, Ivan. Cesi, Némci a Rakugané na jednom pracoviiti [online]. 29.10.2004 [cit. 2019-02-20]. Dostupné z:
https://www.kursy.cz/33/cesi-nemci-a-rakusane-na-jednom-pracovisti-
uniqueidgOKE4NvrWuNcUZgmVdhWxCJomRzzAbel T6EQOQea68B8/
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Samoziejmé nelze Némce zcela pausalizovat a tvrdit o nich, ze jsou ,,studeni, nicméné pravdou
zustava, ze pi1 obchodnim jednani se budou Némci zaméfovat na prvnim misté na financni
profit, pfipadné vyfeSeni urcitého problému. Dobré mezilidské vztahy jiz predstavuji jen

jakousi ptfidanou hodnotu, ale zcela jist€ nejsou podminkou pro obchodni spolupraci.

2.2.2 Odmitani struktur a sklon improvizovat vs precefiovani

struktur a vyhybani se nejistoté

Ke strukturam, restrikcim a pravidlim nechovaji Cesi piili§ velkou naklonnost. Naopak v nich
spatfuji omezeni, kterd jim brani v plném vyuziti jejich kreativity a improvizace, coZ jsou
hodnoty, jichz si Ce$i mimofadné vazi a jsou a né hrdi. Novy a Schroll-Machl povazuji pravé
improvizaci za jeden z klicovych &eskych kulturnich standardia*>. U Cechii je nutné mit na
paméti, Ze mozZnost improvizace a vyuziti divtipu nevnimaji pouze jako jediny zplsob, jak
docilit novych a lepSich vysledkd, ale soucasné v improvizaci spatiuji moznost svobody

a suverenity.

Ceskou kulturu dale vyse uvedeni autofi popisuji jako kulturu reaktivni. P¥islusnici takové
kultury se spiSe snazi o ptizptisobeni se okolnim vliviim a okolnostem, namisto toho, aby méli
sami dlouhodobé plany, v souladu, s nimiz by postupovali. Tuto skuteCnost lze piikladat
historickému vyvoji (a zcela jisté také geografické poloze), nebot’ Cesky narod byl vzdy ze
vSech stran obklopen mocnostmi silnéjSimi (jeZ se navic Casto v pribchu let ménily), které
Cechiim diktovaly své predstavy o fungovani spoleénosti. To vedlo k neustalé potiebé Cechil

prizptisobovat se a ,,klickovat* v danych podminkach.

Dalsi dileZitou vlastnosti, kterou Novy v souvislosti s Cechy zmifiuje, je takika principialni
nediivéra a pochybnosti o viem, co je nové a neznamé. Vzhledem K této nedavére maji Cesi
tendenci vSe si nejprve vyzkousSet, uvazit a prozkoumat ptipadné moznosti vylepSeni dané véci
a az poté se rozhodnout, zdali budou pokracovat ve starych kolejich, nebo se ptikloni k nové,
efektivngjsi alternativé. Mezi vlastnosti, které Novy uvadi v souvislosti s ¢eskym odmitanim
struktur a sklonu k improvizaci, muzeme fadit napiiklad kreativitu, napaditost nebo

vynalézavost.

4 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Némci ve vnimani struktur a nejistoty pfedstavuji pravy opak. Ve strukturach a pravidlech
spatiuji nejlepsi zptisob, jak dosahnout svého cile, kterym je maximalni kvalita. Struktury
V tomto piipadé¢ tedy nevnimaji jako omezeni, nybrz jako jakysi navod, jak uspésné postupovat
k pfedem vyty¢enému cili bez nutnosti improvizace a bez vyssiho rizika netispéchu. Struktury,
podle nichz Némci postupuji, existuji na zakladée ,,uplynulych zkuSenosti“. Z pohledu Némct
je tedy velmi malo pravdépodobné, ze by jedinec mohl pfiijit s novym postupem, ktery by byl
efektivnéjsi nez takto vzniknuvsi ovéiené normy. Pro typicky ¢eskou improvizaci tedy nemaji

prili§ velké pochopeni.
2.2.3 Kolisavé sebevédomi vs stabilni sebevédomi

Sebevédomi je v piipadé Cechit velmi kolisavé. Na jedné strané maji tendenci
k sebepfecenovani, na stran¢ druhé ¢asto inklinuji k velké pokote, ve srovnani s Némci mohou
mnohdy piisobit aZ submisivné. Tento jev miizeme u Cechii ¢asto spatfovat nejen v roving
individualni, ale téZ intraindividualni. P¥i hovoru s Némci by Cesi také méli ponékud pfibrzdit
Vv otazce typicky Ceské sebeironie a zertovani 0 vlastni neschopnosti nebo neefektivité. Némci
pro podobny humor nemaji pfili§ velké pochopeni a spise si z takového sd€leni odnesou
informaci, ze protéjSek si nejenom nevéeii, ale soucasné neoplyva praveé kladnymi vlastnostmi,

které na sebe sam zcela nepochopitelné prozradil.

Na druhé strané Némci jsou v o¢ich Cechl charakteristiéti velmi vyraznym sebevédomim.
Vlastnosti, které Némci pokladaji za profesionalni, tj. naptiklad vyznamna vile vyjadfit a stat
si za svym nazorem nebo schopnost odporovat druhé strang, a to bez vyraznéjSiho projevu
empatie, mohou Ce$i povazovat za projev pichnaného sebevédomi, nékdy mtZzeme fict

az arogance.

2.2.4 Difuze vs dusledné oddélovani jednotlivych €asti Zivota

Diftize neboli propojeni vice oblasti Zivota je dalsi z typicky Ceskych kulturnich standardi.
Soucasné¢ muzeme fici, ze se jedna o jeden ze zdsadnich ,kamenti Grazu“ ¢esko-némecké

spoluprace.

Pro Cechy je velmi typické propojeni osobniho a pracovniho Zivota. Pravé lidsky faktor hraje
v piipadé &eskych pracovnikii na pracoviiti kliovou roli. Cesi nepracuji primarné pro firmu
(Jako je to v ptipadé Némcu), ale spiSe pro svého nadiizeného, pifipadné pomahaji svym

kolegim — pratelim. Pravé tento velky vyznam ptiklddany neformalnim vztahim
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na pracoviSti povazuji Némci za neprofesionalni a pisobi na né jako nepfedvidatelny
a necitelny. Nevédi totiz, nakolik osobni stranka véci (kterd do prace nepatii) ovlivni vysledek
¢innosti pracovni. Soucasné V této souvislosti spatiuji u Cechli moznost zneuzivani dobrych

mezilidskych vztahli pro ucely pracovni, a to vnimaji jako neetické.

Némci naopak maji tendenci mit vSechny ¢asti zivota peclivé oddéleny. Nespatiuji v tom, jak
se mnohdy Cesi myln& domnivaji, nedostatek empatie nebo nezajem o dobré vztahy, nybrz
snahu o to mit ve vécech poradek a zkratka nemichat dohromady dvé véci, které k sob¢& nepatii.
V pracovni dobé se tak vénuji vyluéné praci a prostor pro emoce a mezilidské vztahy si
nechavaji pro ¢as mimo zaméstnani.*® V té dobé& je uz ale jejich &esti spolupracovnici nevidi,
tudiz je jejich pohled na Némce velmi zkresleny a podporuje tim typicky ceské predsudky

o chladnosti na némecké strang.

Pravé tak, jako na Némce puisobi Seské difize jako nepredvidatelna, ptisobi na Cechy némecké

striktni oddéleni roli jako matouct, schizofrenni a necitelné.

2.2.5 Polychronie vs monochronie ¢asu

Dalsi vlastnosti, v niz jsou Cesi a Némci dle kulturnich standardt velmi odlisni, je jejich
vnimani €asu, resp. zachdzeni s nim. Pro Cechy je velmi typické polychronie ¢asu, jinymi slovy,
ze inklinuji k délani vice ¢innosti najednou. To ma co do ¢inéni s jiz diive uvadénymi ceskymi

kulturnimi standardy improvizace a difaze.

Podle Nového a Schroll-Machl se tato vlastnost projevuje fadou skute¢nosti, mezi kterymi
uvadi napiiklad mensi tlak na dodrzovani ¢asového rozvrhu, volnéjsi zachazeni s terminy,
snahou ,,zabit vic much jednou ranou® nebo ochotou nechat problémy ,,vykvasit* a fesit je az

v okamzZiku, kdy neexistuje jind moznost.*’

46 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.

47 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. 2. vyd. Praha: Management Press,
2015. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Vsechny vyse uvedené ptiklady jsou pak v ptimém rozporu s kulturou némeckou, ktera je svym
sekven¢nim vnimanim ¢asu a presnym nalinkovanim veskeré ¢innosti typickym pifedstavitelem
monochronického vnimani ¢asu. Ani jednim z téchto prikladii mezi némeckymi partnery zaklad

pro dobré budouci vztahy nepolozime.

Némci mohou v této otdzce pusobit na Cechy az komicky. Jejich posedlost Gasovymi
harmonogramy, pfesné planovani a striktni dodrZzovani téchto plant pak budou cesti

»~improvizatofi“ vnimat jako neefektivni a neflexibilni.

Na druhou stranu si u Némct mizeme byt jisti, ze Casovy fond, ktery si pro nas vymezi, bude
skutecné patfit jen a pouze nam a béhem spolecného jednani je nejspiSe ani nenapadne
zkontrolovat si nejnovéjs$i upozornéni na telefonu nebo fesit cokoliv jiného nez predmét
spole¢né schize. Soucasné¢ ale to samé budou ocekavat od svych obchodnich partnert

a ve chvili, kdy tomu tak nebude, budou se Némci citit urazen¢ a dotéeng.

2.2.6 Silny komunikacni kontext vs slaby komunikacni kontext (pfima komunikace)

Komunikaéni, resp. situaéni kontext a jeho vnimani, je dal§im bodem, v némz jsou Cesi
a Némci diametralné odlisni. Komunikacni kontext 1ze nejlépe charakterizovat jako cast
pfedavané informace v procesu komunikace, ktera musi byt druhou stranou vyctena ,,mezi
radky“. Tyto informace jsou Skryty v neverbalnich projevech komunikujiciho a dale pak

v kontextu komunikace.

Pravé pro Cechy je podobné predavani informaci druhé strané velmi typické. Cesi véii, ze urdité
myslenky neni nezbytné nutné explicitné vyjadfovat a ze jejich protéjsek (ne)predadvanou
informaci chape podobné. Dalsi velmi tradi¢ni ¢eskou vlastnosti v souvislosti s komunika¢nim
kontextem je Ceskd neochota (pfedevSim nadiizenych) poskytovat pozitivni zpétnou vazbu
a soucasné neschopnost poskytovat objektivni kritickou zpétnou vazbu. To ma opé€t co do ¢inéni
s Ceskou orientaci na vztahy (viz vyse) a snahou vyhnout se otevienému konfliktu téméf za

kazdou cenu.

Na druhé strané¢ Némci maji tendenci o vSem mluvit napiimo a pfili§ nechodit okolo horké kase.
A to i v otazkach, které nejsou piijemné ani jedné ze zucastnénych stran. V kombinaci s jejich
vécnou orientaci pak mohou na Cechy piisobit arogantné a neempaticky. Pfitom v o&ich
vlastnich jednaji pouze maximalné profesiondlné a soucasné to samé ocekavaji od druhé strany.

Paklize chceme o né€em s Némci hovofit, pak hovotme, prostor pro domysleni je minimalni.
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3 Cesko-némecké obchodni vyjednavani

Tteti kapitola si klade za cil seznamit Ctenafe se zakladnimi, obecné aplikovatelnymi principy
uspésného vyjednavani a soucasné V navaznosti na teoreticky avod v jejim prub&hu klast diiraz
na doporuceni, ktera maji specialni vyznam pravé pro ¢esko-némecké vyjednavani. Relevance

téchto doporuceni bude nasledné ovéiena v empirické ¢asti prace.

V tvodu této kapitoly bude Ctenafi predstaveno zakladni odliSeni zpisobu vyjednavani, jimiz
jsou vyjednavani pozi¢ni (neboli vyjednavani z pozic) a vyjednavani principialni (integrativni).

Treti ¢ast této kapitoly bude vénovana doporucenim v otdzce piipravy na vyjednavani.

Principialnimu vyjednavani a jeho pifinosim bude nasledné vénovana pifevaznd Cast této
kapitoly. Nasledn¢ bude Ctenafi predstaveno vyjednavani pralomové. To budeme vyuZivat

Vv ptipadech, kdy druha strana neprojevuje zajem nalézt spolecné feseni.
3.1 Pozi€ni vyjednavani

Prvnim typem vyjednani, o némz budeme hovofit, je vyjednédvani pozi¢ni. Jak jiz nazev
napovida, jedna se o vyjednavani, pfi némz jedname z pozic, resp. obhajujeme svou pozici
(nebo také postoje) a druhou stranu se snazime ,,porazit®. Jedinym cilem takového vyjednavani
je pouze nase vyhra. Takové vyjednavani mize byt mnohdy velmi ucinné, a to predevsim
v situacich, kdy se jedna ze zucastnénych stran nachazi ve vyrazné silngj$im postaveni (feditel

— fadovy pracovnik, profesor — student).

Pozi¢ni vyjednavani tedy spociva piredevSim ve skdlopevném obhajovani své pozice
a vyvijeni tlaku na svého oponenta. Soucasné¢ je pro takové vyjednavani typické, ze
vyjednavajiciho takika nezajimaji z4jmy druhé strany — nenasloucha a neklade zadné otazky,
pomoci kterych by pozdé¢ji bylo mozné dojit k oboustranné vyhodnému vysledku. Jedna tedy
V pfimém rozporu se zasadami principialniho vyjedndvani a vice nez o vyjednavani miizeme

hovofit o konfrontaci a tlaku.

V ptipadé, Ze pro nas budouci dobré vztahy s druhou stranou nehraji velkou roli a chceme-li
naptiklad pouze jednorazové prodat ojety viiz v autobazaru za co nejvyssi sumu, potom lze

pozicni vyjednavani pouzit. Dalsi podobnou situaci, kdy lze pozi¢ni vyjednavani vhodné
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vyuzit, je Gasova tisen.*® Nicméné z hlediska dlouhodobé usp&$né spoluprace zucastnénych

stran tento zpusob vyjednavani doporucit nelze, a to hned z né€kolika divodu.

Fisher napiiklad tvrdi, Zze netiprosné zaujimani ur€ité pozice mize byt pro vyjednavajiciho
velmi svazujici. A to z toho diivodu, Ze se v takové situaci pfili§ zamétime na nasi pozici a jeji
obhajobu a tim ubirame prostor pro hledani a pro zjisténi skutecnych zajmt (nikoliv postoji)

druhé strany.

V podobnych situacich vstupuje do hry i naSe ego — a v ptipad¢, ze podobné smysli 1 druhd
strana, je velmi nepravdépodobné, ze dosdhneme kyzeného vysledku. Pokud se za takové
konstelace ptresto k dohod¢ podaii dospét, 1ze predpokladat, Ze ani jedna ze stran nebude
s dohodou spokojena a vysledkem bude pouze jakysi kompromis, ktery vice nez ze z4jmul obou
zucastnénych bude vyplyvat z tvrdosijného obhajovani pozic obou stran a s vysledkem nebude

spokojeny nikdo.*°

Konec¢ny déle s riziky spojenymi S pozi¢nim vyjednavanim hovoii o tzv. ego prolnuti. Jedna se
o situaci, kdy se vécna debata ptenese do osobni roviny, pro kterou jsou pfiznacné osobni utoky,
kdy si zacastnéné strany berou kazdy dalsi Gtok velice osobné a debata se zcela odkloni od
pivodniho tématu a stane se hadkou. *° V &esko-némecké komunikaci k takové situaci miize
dojit mimotadné snadno prvnim takovym (byt tfeba nezamyslenym) itokem nebo Zertem. Jako
priklad mizeme uvést témata, kterd jsou v némecké spolecnosti tabuizovana a v Ceském
prostiedi se o nich standardné hovoti. Piikladem nam muze byt vySe ptijmu, sexualita nebo

osobni vztahy.*!

Koneény dale v souvislosti s poziénim vyjednavanim hovoii o riziku vzniku zdkopové valky.52
K té bude dochazet v situacich, kdy ob¢ strany budou srovnatelné silné a soucasné se rozhodnou

pro pozi¢ni vyjednavani. Pti takové konfrontaci ani jedna ze zucastnénych stran nehodla

48 KONECNY, Martin. Poziéni vyjednavani mize vést k zdkopové valce [online]. 13.11.2016 [cit. 2019-03-23]. Dostupné z:
http://mk-consulting.cz/pozicni-vyjednavani-muze-vest-k-zakopove-valce/

49 FISHER, Roger, Bruce PATTON a William URY. Jak dosahnout souhlasu: zasady Gsp&$ného vyjednavani. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2004. ISBN 80-7261-100-3.

50 KONECNY, Martin. Jak byt silny ve vyjedndvani [pfednaska]. Praha: VSE v Praze. 13.2.2016.].
[vid. 11. 3. 2019]. Zaznam dostupny z: https://www.youtube.com/watch?v=QNZP3mP3rz4

51 WESTHOFF, Andrea a Justin WESTHOFF. Tabus in Ost und West: ,,Das wird man doch noch sagen diirfen!“ [online].
02.10.2014 [cit. 2019-03-23]. Dostupné z: https://www.deutschlandfunk.de/tabus-in-ost-und-west-das-wird-man-doch-noch-
sagen-duerfen.1148.de.html?dram:article_id=298914

52 KONECNY, Martin. Poziéni vyjednavani miZe vést k zakopové valce [online]. 13.11.2016 [cit. 2019-03-23]. Dostupné z:
http://mk-consulting.cz/pozicni-vyjednavani-muze-vest-k-zakopove-valce/
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ustoupit a zajiméa se pouze o vitézstvi a vlastni zajmy. Podobna jednani jsou vyCerpavajici,
nakladna a neefektivni. Obé strany nakonec podniknou ¢aste¢né ustupky, aby z dohody neseslo
upln¢, a tak nejlepsim moznym vysledkem bude opét pouze kompromis (50/50), se kterym neni

zcela spokojeny nikdo.

Fisher dale pozi¢ni vyjednavani déli na mekké a tvrdé. Mekké pozicni vyjednavani se Casto
uplatiiuje v komunikaci s rodinnymi pfislusniky a pfateli. Je pro né& pfiznacné, ze
se zucastnéné strany piedhanéji ve své velkorysosti a vstiicnosti. Ne vZdy je vSak podobna
dohoda rozumna.>® Stejny autor varuje pfed mékkym pozi¢nim vyjednavanim v konfrontaci
S tvrdym pozicnim vyjednavanim a upozoriiuje, Ze zdvoftilost v podobné situaci nepfedstavuje
feSeni. Zatimco tvrdé vyjednavajici strana by trvala na ustupcich druhé strany a za kyzenym
vysledkem by §la ptes mrtvoly, vyjedndvajici vyuzivajici mékky styl pozicniho vyjednavani by
neustale opozici ustupoval, snazil se délat ustupky a za kazdou cenu se snazil vyhnout

konfrontaci. Pro takového vyjednavajiciho nemize z uvedené situace vzejit nic dobrého.

V této situaci lze predlozit prvni doporuceni, a to: ,,Nikdy nedélejme ustupky zadarmo.*
Natlaku druhé strany muZzeme vyhovét a pozadovany vstiicny krok ucinit, vzdy za to ale
pozadujme urcitou protisluzbu. Manévr s Ustupky lze vyuzit velmi efektivné a velmi casto,
neméli bychom se tudiz bat co nejlépe pozadovany ustupek ,prodat*. Casto muZe jit
o zalezitost, ktera pro nas ma malicherny vyznam. Pro druhou stranu mize ale tento nas vstiicny
krok mit vyznam zcela zasadni. Z naSeho zdanlivé vyznamného gesta dobré viile mtizeme Casto
velmi vyrazn¢ profitovat. Snazme se proto z ustupkt vzdy vytézit maximum. Dawson K otazce
ustupkt dodéava, ze celych 80 procent vSech stupkil je uc¢inéno v poslednich dvaceti procentech
jednaciho Casu.>Na tuto skutenost bychom méli pamatovat naopak v piipadech, kdyz my

oc¢ekavame urcity ustupek od druhé strany.

Podle Kordy se vyjimecny vyjednavac vyznacuje tim, ze je velmi pruzny v piipade vyjednavani
mén¢ diilezitych zalezitosti, na druhou stranu je souc¢asné nekompromisni ve vyjednavani boda

pro néj klicovych.»®

% FISHER, Roger, Bruce PATTON a William URY. Jak dosidhnout souhlasu: zasady tsp&ného vyjednavéni. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2004. ISBN 80-7261-100-3.

5  DAWSON, Roger. Tajemstvi  efektivniho  vyjedndvani:  tajemstvi — mistra  vyjednavani.  Olomouc:  ANAG,
c2012. ISBN 978-80-7263-764-5.

55 KORDA, Philippe. Zlatd pravidla obchodniho vyjednavani: jak obhdjit své ceny a marZe a stat se mistrem ve vyjedndvani. Praha:
Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3752-2.
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3.2 Principialni vyjednavani

Principialni vyjednavani klade diiraz na pfesné¢ opacny postup oproti vyjednavani pozi¢nimu.
Jeho cilem jiZ neni ,,porazit” ¢loveka, ktery sedi na opacném konci stolu a za kazdou cenu
prosadit své zajmy, nybrz najit takovy vysledek vyjednavani, ktery je oboustrann¢ vyhodny
a po kterém nebude mit ani jedna ze zuCastnénych stran problém pohlédnout svému protéjsku
do o¢i, pfipadné nebude muset odchazet domut s pocitem porazeného, ktery si pii nejblizsi

mozné piilezitosti vezme vSe zpét i s troky.

Zasadni rozdil mezi poziénim a principidlnim vyjednavanim lze nejlépe demonstrovat na
zpisobu délby kolace mezi dva stravniky. V pfipadé pozi¢niho vyjednavani ziska silnéjsi
strana 70 % kolace a slabsi strana se bude muset spokojit s 15 %. Na stole ovSem stale zlstane
lezet 15 %. Pravé zbyvajici kousek kolace nam piedstavuje neefektivnost pozi¢niho yjednavani.
Z tohoto vyjednavani zkratka bylo mozné vytézit vice a na stole nemusely zlstat nedojedené

zbytky.

V ptipadé principidlniho vyjedndvani dojde k délbé kolace ponékud jinym zplsobem.
A to velmi prostym, a pfitom spravedlivym pro oba zGcastnéné. Jeden z vyjednavajicich
rozkroji kola¢ podle svého uvéazeni na dvé spravedlivé poloviny a ten druhy si z téchto dvou
polovin dostane pravo vybrat. Tento jednoduchy piiklad nam demonstruje skutecnost, ze ne
vzdy je tfeba brat vyjednavani jako souboj, znéhoz vzejde vyhra jednoho nad druhym
(win-lose), ptipadné jiz diive zminény kompromis (lose-lose). Ukazuje nam, Ze existuje jesté
jedna alternativa, a to vysledek win-win, tedy spokojenost obou zii¢astnénych. A pravé K nému

by nas mélo dovést dodrzovani zasad principialniho vyjednavani.

K zédsaddm principidlniho vyjednavani Plaminek dodava, ze jeho velmi dilezitym
predpokladem je depersonifikace. Ne vzdy je ho tedy vhodné pouzivat v osobnim
a spoletenském zivote. %® Nicméné pro obchodni vyjednavani pravé s Némci plisobi jako

idealni.

% PLAMINEK, Jiti. Konflikty a vyjedndvani: uméni vyhréavat, aniz by nékdo prohral. 3., upr. a dopl. vyd. Praha:
Grada, 2012. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-4485-8.
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Zasadnim rozdilem oproti pozi¢nimu vyjednavani je kladeni otdzek. Prostou otdzkou zacinajici
slovem pro¢ mizeme mnohdy rozkli¢ovat zajmy druhé strany, ktera (byt’ tfeba nevédomky)
vyjednava pozi¢né. Pravé diky kladeni otevienych otazek a aktivnimu naslouchani mizeme
zjistit, 0 co druhé strané skute¢né jde. Tedy jaké jsou jeji konkrétni zajmy a potieby, a nikoliv

jen prezentované postoje a obhajované pozice, které jsou ziejmé na prvni pohled.

3.3 Priprava vyjednavani

Prvni krokem, ktery musime v ramci uspésného vyjednavani ucinit, je nepodcenit nasi pripravu.
A to pfedevsim v ptipadech, kdy bude druha strana mit i¢inngj$i zbrané€ nebo vétsi vliv. Poziéni
vyjednavani v takovém piipadé pochopiteln€ postrada jakykoliv vyznam a my budeme muset

postupovat obezietngji.

Prvnim pojmem, ktery se poji s Gispé€Snou piipravou vyjednavani, je BATNA (Best alternative
to a negotiated agreement) neboli nejlepsi alternativa k vyjednavané dohod¢, jejimiz autory
jsou Fisher a Ury.5" Tu Ize nejlépe charakterizovat jako jakysi plan B, tedy co je pro nds nejlepsi
alternativou, pokud se nam pii vyjednavani nepodaii dojit k dohodé. BATNU lze také popsat
jako Bod odchodu.

Ptikladem ndm muze byt vyjednavani o prodeji vyrobni linky do Némecka. Tu se samoziejmé
budeme snazit nasim némeckym koleglim prodat za co nejvyssi cenu. Soucasné jsme ale jiz
o dané lince jednali s rakouskym odbératelem, ktery o ni ma veliky zajem a je ochoten nam za
ni okamzité nabidnout 500 000 EUR. Nikdo jiny, nez tyto dva podnikatelské subjekty nema
o nasi linku v souc¢asné chvili na trhu zajem a nase spolec¢nost ji z finan¢nich diivodu pottebuje

co nejrychleji prodat.

Pravé ¢astka 500 000 EUR piedstavuje nasi BATNU neboli nejlepsi alternativu k vyjednavané
dohodé¢. Nasi snahou bude prodat linku némeckému odbérateli, a to idealné za jakoukoliv ¢astku
vys§i nez 500 000 EUR. Praveé tato suma piedstavuje nas bod odchodu, nebot’ za tuto ¢astku ji

muzeme obratem prodat do Rakouska.

Alternativou samoziejmé zustava prodej do Némecka za (z naseho pohledu minimalnich)

500 000 EUR, a to naprtiklad v situaci, ze se jedna o odbératele, se kterym chceme v budoucnu

57 FISHER, Roger, Bruce PATTON a William URY. Jak dosahnout souhlasu: zasady usp&ného vyjednavani. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2004. ISBN 80-7261-100-3.
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vice spolupracovat, popiipadé€ pro nas bude obchod uzavieny s Némci jakkoliv vyhodnéjsi nez

s Rakusany (Némci si zajisti sami piepravu véci atp.).

Je tieba mit na paméti, Ze se Svou vlastni BATNOU (pravdépodobn¢) kalkuluje i na§ némecky
protéjSek. V tomto piipadé jiz nebudeme hovofit o ¢astce, za kterou minimalné jsme my ochotni
stroj prodat, ale 0 maximalni ¢astce, kterou jsou Némci ochotni za dany stroj zaplatit. Soucasné

se jedna o jejich bod odchodu — uréitou ¢astku kterou uz za nasi linku nejsou ochotni nabidnout.

A pravé mezi obéma BATNAmi se bude nachazet tzv. ZOPA (Zone of possible agreement),
neboli Zéna dohody. Malhotra a Bazerman ZOPU popisuji jako rozmezi, v jakém se budeme

pohybovat, ale jen velmi malo napovi, na jaké cifie celkové vyjednavani skonéi.>®

V ptipad¢ naSeho piikladu se bude jednat o rozpéti 500 000 EUR az 570 000 EUR. Jinymi
slovy, vyrobni linku jsme ochotni prodat minimalné za 500 000 EUR, velmi radi bychom za ni
utrzili 600 000 EUR. Némecky odbératel by za ni ale v idealnim piipad¢é zaplatil pouze
400 000 EUR, maximaln¢ je ovSem ochotny nabidnout 570 000 EUR. Jak blizko se dostaneme

k této sumé uz zalezi jen na nasich vyjednavacich schopnostech.

Obrazek 3: Zéna dohody (ZOPA)

CeEi - PRODEI

Bod odchodu:
570 000 EUR

Chtéji koupit za:
400 000 EUR
N&mci - NAKUP

Zdroj: vlastni zpracovanit

%8 MALHOTRA, Deepak a Max H. BAZERMAN. Negotiation genius: how to overcome obstacles and achieve brilliant results
at the bargaining table and beyond. New York, N.Y.: Bantam Books, 2007. ISBN 9780553804881.
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3.4 Pilire principialniho vyjednavani a jejich

zasazeni do cesko-némeckého kontextu

Autofi Fisher, Ury a Patton definovali Ctyfi zakladni pilife GspéSného (principialniho)
vyjednavani, na které pozdé¢ji v riiznych formach navazovali dal$i autoii zabyvajici se

problematikou vyjednavani.>® T&mito pilifi jsou:

,,Odd¢lte lidi od problému*

Lwdoustied’te se na z4jmy, ne na postoje*
»Vytvoite vzajemné vyhodné alternativy*
»lrvejte na vyuzivani objektivnich kritérii

E A

Nasledujici odstavce budou vénovany shrnutim téchto pravidel a doporuc¢enim jejich aplikace

Vv piipadé cesko-némecké komunikace.
3.4.1 ,0ddélte lidi od problému*

Prvnim krokem principialniho vyjednavani bude nase snaha o separaci vzajemnych vztaht
od pfedmétu vyjednavani. Jinymi slovy, jednozna¢né oddéleni naseho ega (tedy postoji) od
problému ndm umozni nahlizet na vyjednavani ze zcela nové perspektivy. Autoii V této
souvislosti hovoii o tiech zakladnich, subjektivnich problémech, kterymi jsou odlisné vnimani,
emoce a zpiisob komunikace. A my nesmime nikdy zapomenout, Ze s problémy spadajicimi do

této kategorie se musime vypotfadat nejen u naSich oponentt, ale u sebe samotnych.

Prvnim problémem, jimz se budeme zabyvat, je odliSné vnimani problému. Autofi
principialniho vyjednavani nam jako prvni doporuduji snazit vcitit se do nasich oponentl
a pochopit jejich thel pohledu. Az poté je mizeme UspéSné ovlivnit a dostat tam, kam
potiebujeme. Soucasné bychom neméli nikdy odvozovat imysly druhych z naSich vlastnich

obav.

Lidé obecné ¢asto mivaji tendenci vytvaret si rizné domnénky, co se odhrava v hlavach
druhych a co na nés druhd strana kuje (v piipadé Cechl je tato podeziivavost skute¢né
mimotadnad). Prave touto projekcei vlastniho mysleni do naSich oponentii sami sobé svazujeme

rucea okradame se o moznost zjistit, co je skute¢nym zdjmem druhé strany.

%% FISHER, Roger, Bruce PATTON a William URY. Jak dosahnout souhlasu: zasady Gsp&sného vyjednavani. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2004. ISBN 80-7261-100-3.
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V otazce vnimani bychom také vzdy méli mit na paméti, Ze bychom nikdy neméli z naSich
problémti obvinovat druhé. Svést veSkerou vinu na naSeho oponenta mtize byt velice lakave,
ale jedinym vysledkem takového postupu budou rozdmychané emoce a cestu ke kyzenému cili
si tim pouze jest¢ vice zkomplikujeme. Méli bychom tedy velmi konkrétné hovofit

o vzniknuvsim problému, vzdy bychom ho ale m¢li velmi diikladné odd¢lit od lidského faktoru.

Jednou z dalSich moznosti, jak fesit problémy v otazce odlisného vnimani feSeného problému,
je o takovém vnimani explicitné hovofit. Pokud se pro tento postup rozhodneme a druha strana
S timto postupem souhlasi, meli bychom ji poté velmi bedlivé naslouchat. Diky tomu mizeme

pozmenit a prizpusobit nas zplsob vyjednavani a tim zménit dosavadni vniméni druhé strany.

Velmi dilezité také je umoznit naSemu oponentovi, aby si zachoval tvar. Jakykoliv pribézny
vysledek spoleéného vyjednavanim bychom nikdy neméli interpretovat jako vyhru jednoho
a porazku druhého, ale spiSe zdlraznit principy, na kterych jsme se s nas§im protéjskem shodli

a ze kterych principti dohodnuté body vychazeji.

Druhym problémem, ktery budeme na zacatku vyjednavani nuceni odbourat, jsou odlisné
emoce. Prvnim krokem, jenZ musime ucinit, je rozpoznat emoce vlastni. Tim, Ze budeme
schopni definovat, které emoce u nas navozuji rizné situace béhem vyjednavani, je budeme
schopni ptisté rychleji rozpoznat a efektivnéji potlacit. Vzdy bychom také méli mit na paméti,
ze na druhém konci stolu nesedi pouze zdstupce spolecnosti vyrabéjici ndhradni dily
do automobill, ale soucasné clovek, ktery ma vlastni emoce a problémy, kterymi Se pod
povrchem zabyva. Jednou z moznosti, které mame, je o téchto problémech oteviené hovofit.
Otazkami typu ,,Jak se na tento problém divaji vasi lidé?* zcela jisté nic nepokazime a dame

tim moznost vyjadieni do té doby potlacovanym emocim druhé¢ strany.

Diky tomu, Ze nas$ oponent dostane legitimni moznost dat priichod nevyjadfenym emocim,
zvysi se tim také pravdépodobnost, Ze se vyjednavani posune spravnym smérem — tedy K feseni
problému, kvili némuz jsme zasedli ke spolecnému stolu. Nas§ ukol v podobné situaci ale
rozhodné nebude snadny. Pokud ddme moZnost druhé strané oteviené vyjadfit své emoce, my
nesmime za zadnou cenu na jeji emocionalni vylevy jakkoliv negativné reagovat. Co ovSem
udé¢lat mizeme a nebude nds to v podstaté nic stat, je vyjadrit pochopeni, soucit nebo se zkratka
jen omluvit. U¢init takovy krok je velmi snadné, a pfitom ¢asto mimofadné efektivni. A mnoho

vyjednavaci na to zapomina.
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Poslednim bodem v ramci ,,oddéleni lidi od problému* je komunikace samotnd a jeji velmi
Casta neefektivita. Nasim cilem nyni bude tuto neefektivitu odstranit. Zde nam Fisher s Urym

predkladaji dvé mimoradné dilezita doporuceni.

Prvnim z nich je aktivni naslouchdni druhé strané. Lidé obecné maji tendenci jiz v pilce
argumentace svych protéjsku piemyslet o brilantni odpovédi a vraceni uderu. Fritzsche
Vv takovych okamzicich radi zachovat chladnou hlavu a nechat druhou stranu vzdy dohovofit.
Nejenom Ze tim prokaZeme uctu druhé stranég, ale soucasné ziskame vice ¢asu pro promysleni

vécné, racionalni, a nikoliv zbrklé a afektované odpovédi.®°

Nechme tedy druhou stranu dohovofit a aktivné naslouchejme. Soucasné¢ pomoci vét typu
,Chapu vés spravné, kdyz ...“ nebo ,,Pokud jsem vés spravné pochopil, tak...“, ddme svym

protéjsktim nasi plnou pozornost na védomi.

Druhy &asty problém v komunikaci spodiva v jejim ,,objemu®. Casto pravé nadbytetné
mnozstvi sdélovanych informaci hledani spolecného feseni jesté vice komplikuje. Doporuceni
tedy zni: mluvme k véci. Nez tedy fekneme néjakou dulezitou informaci, méli bychom se
zamyslet, jaky je jeji ucel, pro€ o ni chceme hovofit a jakému ucelu bude jeji pripadné sdéleni

slouZit.
Zasazeni metody do ¢esko-némeckého kontextu:

Doporuceni Fishera a Uryho oddélit lidi od problému snad nemize byt pro Cechy
vyjednavajicimi s Némci pfiznacnéjsi a ucelnéjsi. Zatimco Némci podobny model chovani
povazuji za standardni a osobnim vztahim a emocim do obchodnich zalezitosti piistup
neumoziiuji (nebot’ t0 nepovazuji za profesionalni), vnimani Cechll je v této otazce s tim

némeckym v ptimém rozporu.

60 FRITZSCHVE, Thomas. Jak presvédcive vyjednavat: psychologické strategie a metody: s priklady a praktickymi
tipy. Prelozil Stépanka SYROVA. Praha: Grada, 2015. ISBN 978-80-247-5726-1.
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S prvnim doporucenim Fishera a Uryho v ¢esko-némeckém kontextu velmi uzce souvisi dva

Nového kulturni standardy analyzované v tivodni Casti této prace, jimiZ jsou:

¢ Orientace na vztahy vs vécnd orientace

e Diflize vs disledné odd€lovani jednotlivych ¢asti Zivota
Jak jiz bylo feéeno v prvni kapitole, pro Cechy je skuteéng typické, ze mezilidskym vztahtim
prikladaji Gasto v&tsi vyznam neZ fe§enému problému. V této otazce jsme my, Cesi, od Némct,

ktefi béhem obchodniho jednani fesi skuteéné pouze obchod, diametralné odlisni.

Neméli bychom se tedy pfili§ hroutit, kdyZ se nas na§ némecky obchodni protéjsek po nasem
piijezdu nezepta, jaka byla cesta a jestli si nedame pied jednanim kavu a neprojdeme se po
mistnim zavodu (tak jak bychom s nejvétsi pravdépodobnosti postupovali my), ale piejde

rovnou Kk veéci.

S prvnim doporucenim také velmi tzce souvisi tradicné ceska difuze a némecké disledné
oddélovani jednotlivych ¢asti Zivota — v piipadé Némctli obchodni jednani s ¢eskym partnerem
a jejich osobni, soukromy Zivot. Cesi se na stejnou situaci divaji spi$e jako na obchodni jednani,

béhem kterého se z obchodnich partnerti v idedlnim ptipad¢ jesté stanou dobii ptatelé.

Rada vyjednavani tak mize ztroskotat na tom, Ze si ¢esky obchodnik fekne, Ze s nékym takovym
spolupracovat dlouhodobé nechce a mize diky neznalosti kulturnich dimenzi
a standard pfijit do budoucna o potencialné velmi vyhodné obchodni partnerstvi. A jak posléze
S nejveétsi pravdépodobnosti zjisti, dalsi Némec, S nimZ bude o stejné obchodni zdlezitosti
vyjednavat, nebude co do zptlisobu jedndni a fecnické dikce ve srovnani s predeslym némeckym

obchodnikem pfili§ odlisny.

Pravé uvédoméni si empiricky ovéfené platnosti téchto dvou kulturnich standardi ndm mize
vyjednavani s Némci vyrazné usnadnit a v kombinaci s pravidlem o disledném odd¢leni

lidskych vztahti od vyjednévaného problému ¢esko-némecké vyjednéavani jeste vice zefektivnit.

3.4.2 ,Soustfedte se na zajmy, ne na postoje”

Druhym a zfejmé klicovym doporucenim v ramci principidlniho vyjedndvani je soustfedéni
vyjednavace na zajmy druhé strany, a nikoliv jeji postoje. Zdajmy definuji problém. Mnoho

vyjednavani ¢asto uvizne v mrtvém bodé€, protoze obé ziucastnéné strany tvrdosijné obhajuji
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vlastni pozici, resp. postoj (viz pozicni vyjednavani). Zapominaji pfitom ale na existenci tietiho

vysledku. Tim je spole¢né vitézstvi.

Toho ale mlizeme dosédhnout jen tehdy, podaii-li se ndm odhalit, co se skryva za postoji druhé
strany. Nasim cilem tedy bude definovat z4jmy oponenta, ty ,,zafixovat* a hledat mozna feSeni

téchto zajmua, kterd bude soucasné splinovat zajmy nase.

Naprosto klicovym slovem ve vyjednavani je slovo pro€. Pomoci otevienych otdzek
zacinajicich slovem pro¢ muzeme postupné zacit odkryvat mozaiku skute¢nych piani, potieb
a zajmu druhé strany. ,,Proc trvate prave na téchto dodacich podminkach?*,,Pro¢ pro vas zména
nazvu produktu nepfipada v avahu?*“ ,,Pro¢ povazujete na$ navrh za nevyhodny?*. Podobné
formulované oteviené otazky jsou zakladnim kamenem hledani spole¢ného vitézstvi a lze je

povazovat za gré veskerého vyjednavani a Gspésné mezilidské komunikace.

Lidé si Casto neuvédomuji, Ze za neuprosnymi postoji druhé strany se velmi Casto skryvaji
zakladni lidské potieby jako uznani, respekt a bezpeci, a pravé neustalé kladeni otevienych

otazek nadm tuto skutecnost podafi rozklicovat.

ProtoZe nevyjednavame pozi¢né, ale principidlné, tak nutnosti u¢inéni tohoto kroku naseho
oponenta usetiime a o vlastnich zajmech budeme sami explicitné¢ hovofit. Nase zajmy bychom
méli jasn€ specifikovat. Nejenom, ze tim zvySime vérohodnost, ale soucasné také plisobivost

naseho sdéleni.

V této souvislosti je mozné formulovat jedno dilezité doporuceni, a to: Vzdy nejprve popiSme
problém a az poté vyslovme nase ptani. Uved’me si piiklad. Od mistniho Gfadu potfebujeme
urgentn¢ ziskat urcité dokumenty, na jejichz vydani se obvykle ¢ekd i1 nékolik tydni.
Standardnim postupem ¢lovéka neznalého principti uspésného vyjednavani by bylo vznést tuto
prosbu (byt tfeba velmi mile) na otraveného Utednika a az poté zacit vysvétlovat divod této

urgence.

Zde ale nastava problém, nebot’ od okamziku, kdy svou zadost vyslovime, si ufednik zacne
Vv hlavé formulovat odpovéd’, pro¢ dany postup neni mozny a nasi vécné argumentaci jiz nebude
piikladat pozornost. My ale cely postup otoCime. Nejprve uiednikovi velmi zevrubné€ popiseme,
Vv jak slozité situaci se nachazime, ¢imz ho vtahneme do nasi situace, a az poté vyslovime nase

ptani. Tento postup samoziejmée neni zarukou uspéchu. Nase Sance ale radikalné zvysi.
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Dalsi moznosti, jak v podobné situaci postupovat, je zeptat se Gfednika, jestli by nam umél
S timto problémem pomoci. Nyni jiz ale kra¢ime po tenkém led¢€, protoZze podobna formulace
jiz do jisté miry hrani¢i s manipulaci. Neptame se totiz uz, jestli je mozné nasi nestandardni
zéadosti vyhovét, ale jestli tento Gfednik za ptepazkou néco umi. Jen malokomu ned¢€la problém
priznat, Ze néco neumi.Efekt této metody je jesté mnohonasobné vyssi, polozi-li tuto otazku

zenamuzi. Ktery muz néco neumi?

Vratime-li se nyni k soustfedéni na zdjmy, formuluji Fisher a Ury jest¢ jedno dilezité
doporuceni. Budme tvrdi, pokud jde o problém, mékci (vstricni), pokud jde o lidi. V otazkach
naSich z4jmt bychom tedy méli byt netustupni, ale co se komunikace s naSim protéjSkem tyce,
méli bychom se vzdy snazit byt vlidni a empaticti a druhé strané neustale dokazovat, ze nasim

z4jmem je spolecné vitézstvi, a nikoliv vitézstvi naSe.
Zasazeni metody do ¢esko-némeckého kontextu

Relevantni souvislost druhého pilite principidlniho vyjednavani v ramci cesko-némecké
interkulturni komunikace lze zfejmé nejvice spatiovat v kulturni dimenzi maskulinity

vs feminity a kulturniho standardu Kolisavého, resp. stabilniho sebevédomi.

V souvislosti s vysoce maskulinnimi Némci a jejich ptisnou orientaci na vysledek bychom se
nem¢li nechat jejich jednanim zastrasit, a naopak bychom méli soustavné pokracovat ve snaze
0 odhaleni jejich skute¢nych zajmil. U naSich némeckych protéjSkii mize byt totiz mnohdy
velmi obtizné odlisit, jestli jejich tvrdy zplisob jednani lze povaZovat za pozi¢ni vyjednavani,

nebo se pouze za touto tvrdosti skryva tradicn€ némecka maskulinita a vysledkova orientace.

Knap v této souvislosti hovoii o ¢eské snaze vyhnout se pii jednani s Némci konfliktu za kazdou
cenu a vzdy vyhledavat mirova feseni. Jeho doporucenim je se otevieného konfliktu a jeho
nasledkid neobéavat. Némci totiz podle né€j konflikt oekavaji, a tudiz by nemél nijak zasadnéji
negativné ovlivnit dobré pracovni a osobni vztahy, z &ehoz mivaji Cesi ¢asto obavy. V piipadé
cesko-némeckého vyjednavani tedy pracovni konflikt povazuje za moZnost rychlé eskalace

problému, kterd nAm miize pfinést nova feSeni akceptovatelna ob&ma stranami.5!

81 KNAP, Karel. C‘agké kulturni standardy z perspektivy vircholového managementu némeckych firem. Praha, 2016.
Dizertacni prace. VSE v Praze. Vedouci prace Ivan Novy.
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Druhym interkulturnim faktorem, na ktery bychom méli v souvislosti snasi snahou
0 ,,probourani se“ skrz oponentovy postoje k jeho zajmim pamatovat, je kulturni standard
odli§né miry sebevédomi typické pro Cechy a Némce. Zde bychom méli mit na paméti, Ze
skutecnost, ze si Némci béhem vyjednavani stoji za svym, neznamena, ze nas nemaji radi nebo
ze se s nami nechtéji dohodnout na variant¢ vyhodné pro ob¢ strany. Neméli bychom tedy
jejich, znaseho pohledu pfehnanému sebevédomi piikladat pfili§ velkou dutlezitost
a nechat se jim otravit, ale spiSe bychom se m¢li také snazit ptisobit presné timto (z némeckého

pohledu profesionalnim) dojmem. | my jsme pieci oborniky na danou problematiku, ze?

3.4.3 ,Vytvorte vzajemné vyhodné alternativy”

Ury a Fisher tvrdi, ze cilem kazdého vyjednavani by mélo byt dospét k vice moznym
alternativnim feSenim, kterd jsou vyhodna pro obé zii¢astnéné strany. Zde ale nastava problém,
nebot’ vétSina lidi véfi, ze prave jimi piekladané feSeni je to jediné spravné a nejsou od néj

ochotni ustoupit ani o pid’ anebo jen za velmi vysokou cenu. Autofi definuji ¢tyfi hlavni pficiny,

které béhem vyjednavani brani v tvorbé vzajemn¢ vyhodnych alternativ. Jsou jimi:

1. Ukvapené tsudky

2. Hledani jedné odpovédi

3. Predpoklad neménné velikosti kolace

4. Uvazovani ve stylu: ,,ReSeni jejich problému je jejich problém*

Proti témto problémiim nésledné Uri a Fisher definuji nasledujici opatteni:

1. Oddélit vytvarteni alternativ od jejich posuzovani

N /4

2. Zam¢fit se vice na rozsifeni existujicich alternativ nez na hledani jediného feseni

3. Hledat vzajemné prospé$né moznosti

4. Usnadnovat druh¢ stran¢ rozhodnuti
Prvnim problémem, s nimz se pfi hledani alternativnich feSeni budeme potykat, jsou ukvapené
usudky, a to jak oponentt, tak nas samotnych. Neni nic snazSiho nez jakykoliv navrh druhé
strany okamzité¢ smést ze stolu. Prave pred timto postupem autofi usilovné varuji a soucasné
doporucuji oddé€leni tviréi ¢innosti od jejiho posuzovani. Jednou z moznosti, kterou nam v této
souvislosti nabizeji, je zorganizovat brainstorming, béhem néhoz maji vSichni zucastnéni
moznost piedlozit sviij navrh, ktery maji ostatni Gcastnici pfisny zakaz jakkoliv komentovat.
Pravé z téchto mnohdy absurdnich podnéti mohou po diskuzi, ktera nasleduje, vzejit ta nejlepsi

feSeni.
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Dalsi problém, jenZ musime eliminovat, je touha obou zucastnénych hledat pravé jednu
odpovéd’ na kazdou otazku. Tato uzavienost, nepruznost a strach z dalsich alternativ, které
celou situaci jesté vice zamotaji, nam pouze svazuji ruce a brani nam v nalezeni toho skute¢né

nejlepsSiho feseni.

K teSeni této situace ndm autofi predkladaji tzv. kruhovy diagram. Jedna se o posloupnost Ctyt
krokli, pomoci nichz budeme hledat moznosti dalsiho postupu. Prvnim krokem je definice
problému. V €em je vlastné chyba? V této fazi bychom méli porovnat sou€asny stav se stavem
idealnim. Druhym krokem je zevrubnd analyza problému. V tomto kroku bychom méli velmi
detailn¢ diagnostikovat feSeny problém, definovat jeho pfi¢iny a soucasn¢ pojmenovat
piekazky v jeho vyfeSeni. NaSim tietim krokem bude definovat mozné pristupy k reseni

problému. Jaké moznosti mame? Jak se tento problém fesil v minulosti? Poslednim krokem

bude definovat mozné aktivity. Co miizeme ud¢lat, abychom problém vytesili?

Tretim problémem pfi vytvareni vzdjemné vyhodnych alternativ je predpoklad mnohych lidi,
ze ,kolac”, o kterém vyjednavame, ma neménnou velikost. VSe je tedy postaveno na
bud/anebo. Paklize druha strana ziska o 1 000 EUR navic, automaticky to znamend, ze my
o téchto 1 000 EUR piijdeme, tedy ze opoustéji nasi kapsu. Co kdyz je ale mozné tento kolac

Zvetsit?

K tomu ndm pomize jiz mnohokrat omilané aktivni naslouchani a zjisStovani z4jma druhé
strany. Jakmile totiz definujeme skutecny zajem naSeho oponenta, mizeme okamzité zacit
hledat spole¢né priiseciky nasich z4jmu a tim ,.kola¢ vyjednavani zvétsit. Ury a Fisher déle
tvrdi, ze dohoda casto vychazi z neshody. Odbératel miize napiiklad véfit ve vzestup cen,
zatimco dodavatel ocekava jejich pokles. Pravé tento rozpor poklada zéklad obchodniho

vyjednavani.

Dalsi variantou, jak definovat spole¢né zajmy, je ptedem si piipravit nékolik pro nas vyhodnych
alternativ a ty prezentovat druhé strané. Paklize se n€ktera z nich jevi jako vyhodna i naSemu

protéjSku, mame jiz témet vyhrano.

Posledni problém, ktery nam v otazce hledani vzadjemné vyhodnych alternativ zbyva vyftesit, je
Casta snaha o co nejrychlejsi uspokojeni vlastnich zajmu. Pravé toto kratkodobé zaméieni
sméfujici K vlastnimu uspokojeni ¢asto vede k naSi tendenci K vyuzivani jednostrannych

argumentl a jednostrannym fesenim.
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Proti tomuto problému vznasi Ury a a Fisher nasledujici doporuceni: Usnadnéme druhé strané
rozhodnuti. Toho mizeme dosahnout, jestlize se nam podafi vcitit se do pociti druhé,
konkrétni, osoby, pochopit jeji problém a ten nésledné fesit. Nasim ukolem nyni bude postavit
druhou stranu pied co nejsnazSi rozhodnuti. Piedlozme ji tedy velmi konkrétni néavrhy
vychazejici ze spoleénych zajmi definovanych v predeslych krocich. Cim vice budou konkrétni
navrhy vychazet z pojmi jako spravedlnost, legitimnost a oboustrannd vyhodnost, tim vétsi

Sanci mame, ze si druha strana jednu z predkladanych variant zvoli a my tim dosdhneme kyzené

dohody.

Co nam dale miize pomoci, je existence urcit¢tho precedentu. VétSina lidi touzi jednat
konzistentn¢ a zachovat si svou moralni integritu. Zaméfme se tedy na hledani nékterého
Z rozhodnuti protistrany v minulosti (takového, které nadm v soucasné chvili hraje do karet)

a pokusme se druhou stranu ptimét K jejimu opakovani.
Zasazeni metody do Cesko-némeckého kontextu

V souvislosti se tfetim pilifem principidlniho vyjednavani s cesko-némeckym kontextem je

tteba apelovat pfedevsim na dvé véci.

Prvni znich je bezpodmineénd nutnost vyhnout se jakymkoliv ukvapenym zavérim
a zbrklosti obecné béhem vyjednavani s Némci. S timto doporucenim uzce souvisi kulturni
dimenze snaha vyhnout se nejistoté. Byt tuto snahu Hofstede na zakladé svého zkoumani
povazuje u Cechtl za jesté vyssi nez u Némct, lze piesto predpokladat, ze nahle vzniknuvsi
,dokonalé* feseni problému (kterym se ob¢ strany zabyvaly nékolik poslednich mésictt), vyjde
nahle béhem jednoho z jednani z st ceskeého manazera. I pted takovym nadSenim bychom se
méli mit na pozoru, protoze podle Némct vSechna kvalitni a za néco stojici feSeni a napady
vznikaji na zdklad¢ byvalych zkuSenosti a nezjevi se nahle jako dar shiiry. VSechny naSe
napady, doporuceni a navrhy je tedy dobré¢ vzdy konkrétnimi zkusenostmi nebo Cisly podlozit.

Az poté se jimi bude nas némecky protéjsek ochotny zabyvat.

Druhé doporuceni souvisi s piedlozenim né&kolika predem pripravenych fteSeni. Toto
doporuceni navazuje na Hofstedeho kulturni dimenzi Snahy o vyhybani se nejistoté a typicky

némeckou dimenzi Dlouhodobé orientace v ¢ase.
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Tim, Ze némeckym partnerim piedlozime nékolik pfedem velmi dobie naplanovanych
alternativ feSeni situace, nejenom Ze budeme jednat v souladu s jejich dlouhodobou orientaci
V Case a s jejich neutuchajici snahou vyhnout se nejistoté, ale soucasné se tim zbavime nasi
nalepky ,,improvizatort“, kterou ndm Némci velmi Casto a radi davaji. Soucasné tento postup
bude vzhledem knami velmi podrobnému rozpisu ptedkladanych postupi a alternativ

v souladu s némeckym monochronnim vnimani ¢asu.

Poslednim bodem v souvislosti s hledanim vzajemné vyhodnych alternativ, na ktery bychom
nemé¢li nikdy zapominat, je existence kulturniho standardu Silného, resp. slabého
komunikacniho kontextu. Jak jsme si jiz fekli v avodni kapitole, pfi vyjednavani s Némci
at’ uz o ¢emkoliv je nezbytné nutné vsechny naSe myslenky a navrhy explicitné vyjadrit. Némci
nemaji ve zvyku Cist mezi fadky a pratelské mrknuti v otdzkach penéz skute€né nepovazuji za

oficialni souhlas.
3.4.4 ,Trvejte na vyuzivani objektivnich kritérii*

Obcas se dostaneme do situace, Ze i v piipad¢ dodrzeni vSech predeslych principt se bude zdat
vysledna dohoda win-win jako nerealna. Dojde k tomu v situacich, kdy jsou nase zajmy
a zajmy oponentl zcela odlisné, nebo dokonce protichiidné. V takové chvili je tfeba uchylit se
K vyuziti objektivnich kritérii. Aby bylo mozné tato kritéria povazovat za objektivni, musime
se na nich s nasimi oponenty shodnout. Takovymi kritérii mohou byt védecké dtikazy, profesni
standardy nebo pravni precedenty. V okamziku, kdy se nam podafi pro nas problém relevantni
kritéria definovat, piedkladaji autofi principialniho vyjednavani zakladni body, pomoci nichz

tato kritéria miizeme zacClenit do diskuse s naSimi oponenty.

Prvnim bodem je snaha o pteformulovani vyjednavani na spolecné hledani objektivnich kritérii.
Dalsim je takovato kritéria dat moznost hledat i druhé strané a byt pfistupni jeji argumentaci.
Soucasné bychom ale nikdy nemé¢li podléhat tlaku druhé strany a ustoupit bychom méli pouze

a jen objektivnim kritériim.
Zasazeni metody do cesko-némeckého kontextu:

Posledni doporuceni v ramci principialniho vyjednavani ,, Trvejte na vyuzivani objektivnich
kritérii“ ma v ¢esko-némeckém vyjedndvani eminentni vyznam a ptedstavuje jeden z nejlepsich

zpusobi, jak pfi vyjednavani s Némci dojit k oboustranné vyhodnému feseni.
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Pravé v otazkach objektivnich kritérii nam velmi hraje do karet Nového kulturni standard
preceniovani struktur a vyhybani se nejistote, ktery je pro Némce tak typicky. Pravée struktury,
diivéjsi uspésné postupy, precedenty a ovéiené cesty k cili povazuji Némci za padné a zcela
legitimni argumenty v otazce feSeni soucasnych problémi. A my bychom se nikdy nemé¢li bat

této nasi védomosti v komunikaci s Némci vyuzit.

3.5 Prulomové vyjednavani

William Ury ve své dalsi publikaci navazal na piivodni postupy principidlniho vyjednéavani,
tentokrat se jiZ vénoval situacim, kdy tradi¢ni principidlni vyjednavani neni mozné aplikovat,
protoze druha strana neprojevuje zdjem dohodnout se anebo je ovladdna negativnimi emocemi.
Pro tyto pfipady sestavil Ury metodu tzv. priilomového vyjedndvani®®, kterd by ndm méla

pomoci piekonat nesouhlas v konfrontaci s ,,problémovymi‘ lidmi.

Ury metodiku prilomového vyjednavani rozd€luje do péti krokd, jejichZ disledné dodrZeni by
nam mélo pomoci ,,prolomit* obranu oponenta, a i ve zdanlivé nefesitelné situaci dosdhnout

oboustrann¢ vyhodného feseni. Témito kroky jsou:

,Nereagujte*

,,Odzbrojte oponenta®

,,Zménte hru*

,Usnadnéte oponentovi souhlasit®
»Znesnadnéte oponentovi nesouhlasit

aprwbdeE

3.5.1 ,Nereagujte*

Prvnim, zcela nezbytnym krokem v prillomovém vyjednavani, je ovladnuti vlastnich emoci.
Ury v této souvislosti hovoti o varianté ,,odejit na balkon*. Odchodem na balkén se rozumi
postup, pii némz na utoky a intriky druhé strany nebudeme vubec podle jejiho o¢ekavani
reagovat, ale misto toho se odebereme na balkon a nase vyjednavani odehravajici se na jevisti
budeme zpovzdali pozorovat. Jinymi slovy — méli bychom se snaZit mentalné odd¢lit od

prabéhu vyjednavani.

52 URY, William. Jak pirekonat nesouhlas: zasady vyjednavani s lidmi, s nimiz nelze vyjedndvat. 6. vydani. Pielozil
Ales LISA. Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-300-7.
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Reakce vétSiny nezkuSenych vyjednavaci by v podobné situaci bylo oplaceni, Gstup nebo
preruseni vztahti. Diky naSemu odchodu na balkon, tedy nereagovani, nezptisobi podniknuty
utok nasi reakci, ktera by méla za nasledek protireakci, a my se tak nikdy nedostaneme do viru

otevieného konfliktu.

Velmi dtlezité je, naucit se béhem probihajicich vyjednavani rozpoznavat své emoce. Kazdy
Z nés reaguje na razné podnéty okoli odlisné. Nékomu se v okamzicich, které jsou pro n¢j
nepiijemné, rozbusi srdce nebo Se mu za¢nou potit dlané, jiny naopak mize zrudnout v obliceji.
Jakmile se nam podati jeden z podobnych symptomi identifikovat, mizeme ho chapat jako

J& 24

velké, Cervené zafici upozornéni Nereagovat.

Taktiky, které na nas na§ oponent muize vyuzivat, jsou v zasad¢ tfi. Jsou jimi
defenziva/zdrzovani, utoky a triky. Paklize se nam tyto manévry podafilo rozpoznat
a soucasn¢ zkrotit bezprostfedni emoce a nereagovat (coz nékdy miize byt mimoradné lakavé),

musime ziskat n¢jaky ¢as, abychom si rozmysleli co dal.

Pravé nékolik mélo vtefin ticha ndm nejenom umozni ,,vychladnout* a neslehat emocionalni
plameny zpét na naseho oponenta, ale pfinese nam také uréity ¢as na rozmyslenou. Dejme tedy
druhé strané prostor vyventilovat jeji hnév a soucasné se snazme zjistit, jaké zajmy se za
prezentovanymi postoji skryvaji. My jiz zname svoji BATNU, z vyjednavéani tedy mtzeme
kdykoliv odejit. Zaméfme se tedy na to, co chceme vyjednavanim ziskat — hadka to rozhodné

neni.

3.5.2 ,0dzbrojte oponenta“

Nyni, kdyZ jsme zklidnili vlastni emoce, je potieba se zaméfit na naSeho oponenta. Vétsina lidi
bude po provedeném utoku ocekéavat protiatok druhé strany. NaSim ukolem ale bude
V podobném okamziku reagovat presn¢ naopak. Je totiZ velmi obtizné pokracovat v utocich
a nenaslouchat nékomu, kdo na vas neutoc¢i a snazi se sam pochopit vas nazor. Praveé tento pocit

se budeme snazit u nasich oponentt navodit.

Prvni dutlezitou zasadou je obrnit se trpélivosti. Tim navazeme na piedchazejici krok
o nereagovani. Ve chvili, kdy protistrana da priichod svym emocim, my budeme velmi bedlivé
naslouchat a budeme se snazit se dat oponentovi najevo, ze jeho pohled na véc povazujeme za

legitimni a nebudeme ho okamzité (v souladu s jeho o¢ekavanim) rozporovat.
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Také bychom v podobnych situacich neméli druhou stranu jakkoliv pferuSovat, ale spiSe davat
najevo nasi plnou pozornost prikyvovanim, ocnim kontaktem a podobné&. Mizeme dokonce jit
jeste dal a pokusit se zjistit vSe, co naSeho oponenta trapi. V podobnych situacich ndm mohou

pomoci obraty typu ,,Ano — pokracujte, prosim®, ,,Muzete byt konkrétnéjsi?* a podobné.

Dalsi moznosti, jak ¢aste¢né prolomit ledy, jsou reakce jako: ,,Naprosto vam rozumim.* ,,Na
vasem misté bych situaci vnimal podobné&.* nebo ,,Chapu vaSe pocity, na vaSem misté bych

reagoval stejné.” Jinymi slovy — nazor oponenta bychom méli, minimalné naoko, respektovat.

Co nam dale miize pomoci, je parafrdzovani oponenta. Parafrazovani Ury povazuje za jednu
Z nejucinngjsich zbrani v arzenalu vyjednavace. To, Ze po naSem protéjsku pouze zopakujeme
jeho vyrok, pfinese fadu pro nas pozitivnich efektd. Prvnim z nich je, Ze druhé stran¢ potvrdime,
ze jsme ji skutecné vnimali. Soucasné nase parafrazovani mize oponentovi piinést potéseni
Z toho nas opravit (pfipadn¢ doplnit) a my se tak dozvime, kde druhou stranu skute¢né tlaci
bota. Ury v této souvislosti ale varuje, Ze bychom parafrazovani neméli jakkoliv dopliovat nebo
,obohacovat® o vlastni interpretaci problému, ale skute¢n¢ pouze zopakovat slova naSeho

partnera.

chybu napadne, omluvme se za ni. A to tfeba i v pfipadech, Ze za tuto chybu nesou odpovédnost
ob¢ strany stejnym dilem. My mame moznost se omluvit za svij podil na viné. Vyuzijme ji

a zlepSeme tim napjaté vztahy.

Dalsim efektivnim krokem v ramci ,,odzbrojeni oponenta” je podle Uryho nasSe snaha
0 akumulaci souhlasu. S nasim protéjskem bychom se méli snaZit souhlasit pii kazdé mozné
prilezitosti a slovo ,,ano* by mélo z naSich ust vychazet co nejcastéji. Stejné tak my bychom

m¢éli usilovat 0 kvitovani nasich vyrokl protéjskem co nejcastéji.

Zajimavé doporuceni, které ndm Ury dale predklada, je z nasi fecnické dikce odstranit slovo
,»ale“ a nahradit ho pomoci ,,Ano....a“. Jinymi slovy, vyraz ,,ale” ptsobi dojmem, Ze nazor
druhé strany rozporujeme. Ne nadarmo plati potekadlo, ze ,,Vse, co je pred ale, se nepocita.*
V piipadé argumentu odbératele na nepifiméfen¢ vysokou cenu nami nabizenych vyrobku
muzeme napiiklad reagovat takto: ,,An0, cena nasich vyrobku je vysoka, na tom se shodneme,
a pravé diky vyssi cené Vam mizZeme nabidnou vyssi kvalitu nez konkurence a doZivotni

zaruku.*
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Poslednim doporu¢enim v ramci druhého kroku prilomového vyjedndvéani je nase snaha
o0 minimalizaci slova ,,Vy“, a jeho nahrazeni slovem ,,jd“. V pfipad¢ nasi nespokojenosti
S jednanim naSich oponent bychom se méli vice zaméfit na popisovani vlastnich potieb, zajmu
a prani nez na ptimou kritiku druhé strany. Vse lze fict minimalné dvéma zpisoby. ,,Tim, Ze
jste nam (Vy) nedodal nahradni dily véas, jste dostal nasi spole¢nost do velkych problémd a je
mozné, ze bude mit za nasledek ukonceni nasi spoluprace. Toto muze byt jedna z cest, jak

vyjadfit nasi nespokojenost.

Druhym zplisobem by mohlo napiiklad znit takto: ,,Vzhledem k tomu, Ze ndm nebyly nadhradni

dily dodany vcas, jsem se bohuzel dostal do kiizku s vedenim spolec¢nosti a je na mé¢ v tomto

sméru nyni vyvijen tlak, abych byl s vybérem dodavatelii obezietnéjsi.

Obsah naseho sdéleni je v obou piipadech vice ¢i méné identicky. Nicméné druhym nabizenym
vyrokem nejen ze jesté vice neposkodime uz tak posramocené vztahy, ale soucasné zvySujeme
Sanci, Ze u druhé strany vzbudime vét§i pochopeni a svou chybu se diky tomu pokusi napravit

co nejrychleji a ptisté ji jiz znovu neopakovat.
3.5.3 ,Zméiite hru”

PakliZze se ndm podafilo GspéSné provést oba piedchazejici kroky, tedy zachovat si klidnou
hlavu a soucasné ,,uklidnit™ naseho oponenta, nyni ptichazi dalsi faze, a tou je snaha 0 zménu
kontextu celé situace a snaha o dostani soupete na nasi stranu. Jinymi slovy, nasim dal$im cilem

nyni bude pokusit Se soucasnou patovou situaci jd vs. £y zménit na my vs. probléem.

Toho nejlépe podle Uryho docilime tak, Ze pomoci nize uvedenych néstroji vyvolame
u naSeho partnera stav kognitivni disonance neboli pocit rozporu mezi jeho ocekavanim
a skutecnosti. Nas protéjSek nas jesté pred nékolika okamziky napadal, nezajimal se o nase
nazory a hazel nam klacky pod nohy. Bude pro ng velice obtizné v podobném duchu
pokracovat, paklize my na jeho titoky nebudeme reagovat, vyjadiime pochopeni pro jeho situaci

a budeme hledat feSeni, které je vyhrou pro ob¢ strany.

Svym doporuc¢enim ,,zménte hru“ ma autor prilomové strategie vyjednavani na mysli
zmeénu kontextu celé situace. Nasi snahou nyni bude zasadit to, co na$ oponent fika, do nového
ramce. Budeme tedy s nasSim oponentem jednat, jako kdyby se i on snazil fesit problém a tim

ho zapojime do nasi hry a posléze dostaneme 1 na stejnou stranu barikady.
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Nas oponent bude s nejvetsi pravdépodobnosti zaméfen pouze na vysledek, pro ktery si do
vyjednavani ptisel. Je tedy velmi pravdépodobné, Zze zménu hry vitbec nepostiechne a my se

muzeme dal snazit zjistit, jaké jsou jeho zajmy a kde se protinaji s témi naSimi.

Prvnim predpisem tohoto procesu bude kladeni otevienych otdzek zacinajicich ,,proc®, ,,pro¢
ne“ a ,,co kdyby*. Pravé otazky tohoto typu nam nejlépe pomohou rozkli¢ovat zajmy naSeho

oponenta.

V souvislosti s kladenim otazek bychom nikdy nemé&li zapominat na jednu zasadni skute¢nost,
a to, ze formulace otazky predurcuje jeji odpoved. Lze pomérné snadno predikovat, jaka
odpovéd’ dodavatele bude nasledovat na nas nepiili§ proziravy dotaz ,,Nemohli byste dodat

zbozi o dva dny diive?*

Mnohem efektivnéj$i bude, zeptame-li se naptiklad: ,,Za jakych podminek byste byli schopni
dodat zbozi o dva dny diive?* Nejenom ze zcela jisté na tuto otevienou otazku zcela jisté
neuslySime rezolutni ne, soucasné jsme ale uz nasi otazkou naSemu oponentovi napovédéli, ze
varianta diivéjSiho dodani zbozi existuje a nyni uz se jen zabyvame okolnostmi, za kterych je

mozné urgované dodavky docilit.

Oteviené otazky zaCinajici ,,pro¢* a ,,pro¢ ne* ndm pomohou odhalit skute¢né zajmy nasich
oponentu. Otazky tohoto typu je jen velmi obtizné odbyt prostym ne. Pravé diky otazkam jako
,,PTo¢ pravé na tomto postupu trvate?*, ,,Pro¢ je pravé tento bod pro vas tak dilezity? nebo
,»Pro¢ nepovazujete toto rozhodnuti za dobré? nam pomohou postupné odhalit, co se

ve skutecnosti skryva za ponékud izkoprsymi postoji naSich partnert.

Dal$im zajimavym manévrem v rdmci prulomového vyjednavani je pouziti slovniho obratu ,,co
kdyby?* Diky takto zacinajici otdzce se mizeme zabyvat dalS$imi eventualnimi moznostmi
feSeni problému, aniz bychom soucasné zpochybiiovali ndzor druhé strany. V piipad¢, Ze se nas
oponent rozhodne nasi otazkou, byt minimalné, zabyvat, mame jiz ¢aste¢né vyhrano, nebot’

pomalu opousti svoji pozici a za¢ina se sam v€novat feSeni problému.

Jinym zpiisobem, jimZ miZeme podle Uryho zménit hru, je poZadat naSeho oponenta o radu.
Nejenom, ze mu timto krokem polichotime a potvrdime jeho vysokou kompetenci, ale soucasné

prokazeme vlastni pokoru a snahu o oboustrann¢ vyhodné feseni.
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Béhem naseho vyjednavani bychom také neméli zapominat na silu miceni. MlCeni je velmi
zajimavou zbrani v arzenalu vyjednavace, soucasné se mtize ale také velmi snadno obratit v nas
neprospéch. Poté, co polozime legitimni a mozna i1 prilomovou otazku (kterd mize mit za
nasledek transformaci pozi¢niho vyjednavani ve vyjednavani principialni), ¢asto nastane pro
ob¢ strany nepiijemné ticho. Nyni je skute¢né potieba vytrvat a odolat pokuSeni naseho
oponenta popostréit. Odmeénou ndm za to mtize byt odpoveéd’ odkryvajici skutecné zajmy druhé
strany. V ptipad¢, ze po polozené otdzce prolomime nepiijemné ticho jako prvni my, nejenom
7ze se nadm nedostane kyzené odpoveédi, ale soucasné ukdzeme svou netrpélivost

a nasi ,,neukojenost™ a nejistotu z dosavadniho priubéhu vyjednavani.

Poslednim krokem v rdmci ,,zmény hry* je snaha o zasazeni oponentovy taktiky do nového
kontextu. Mezi taktiky, kterymi se nas na§ oponent snazi presvédcit, abychom akceptovali jeho

postoj, mohou byt naptiklad defenziva a slovni ttoky.

V ptipadé¢, Ze oponent piejde do defenzivy, tzn. ze naptiklad zaujme stanovisko, ze s terminem
dodani nelze jakkoliv hybat nebo ze nabizena cena je kone¢na, mame pied sebou nékolik

zpusobi, jak dale postupovat.

Jednim z nich je podobné vyroky pro tuto chvili naprosto ignorovat, zkratka délat, ze jsme nic
neslyseli a pokracovat ve vyjednavani. Tak mizeme cCasto zjistit, jestli nds nas oponent pouze
»tahal za nos®, nebo svou vyhruzku myslel vazné. Pokud tomu tak je, tak se k ni zcela jisté

béhem hovoru znovu vrati.

Dalsi moznosti je vzit defenzivu oponenta v tvahu, ale provéfit ji. Jako priklad mizeme uvést
situaci, kdy zastupce firmy pozaduje za svlij produkt nepfiméfené vysokou castku, o niz
nehodla dale diskutovat. Nasi moznosti je napiiklad nutnost takto vysokou ¢astku konzultovat
se spravni radou nasi spole¢nosti, na coz bohuzel jiz v sou¢asném okamziku neni ¢as, nebo
navrhnout velmi komplikovany splatkovy kalendar, ktery bude muset byt potvrzen fadou
schvalovatelt, coz by bylo pro dodavatele, o kterém vime, ze chce nabizené zbozi prodat co
nejrychleji, velmi nepfijemné. I takto miZzeme zjistit, jestli na zacatku avizovana Castka

skute¢né€ neni asponi castecné flexibilni.

Dalsi taktikou oponenta mohou byt slovni utoky. Jednou z moZnosti je opét takovéto pocinani
naprosto ignorovat. Utoénika diky tomuto postupu jeho hra piestane velmi brzy pro netispéch

bavit a tuto taktiku pfestane pouzivat.
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Druhou moznosti, jak se vypotfadat s osobnimi Utoky oponenta, je pfeménit je v utok
na problém. Utok na nasi osobu vétsinou totiz obsahuje dvé slozky, a to utok osobni a ttok
vécny. Na utok rozzuteného kolegy typu: ,Nema$ na praci nic lepsiho nez jen devétné
predkladat Séfovi ndvrhy na zlepSeni procesti, které stejné neprojdou? miizeme reagovat
dvéma zpasoby: bud’ podnikneme protititok (proti osobni ¢asti sdéleni) a zahajime hadku, nebo
potlac¢ime své ego a fekneme naptiklad: ,,Co bys na mém misté délal ty, aby mé navrhy konecné

byly vyslySeny?*

Nikdy bychom neméli zapominat, Ze cilem vyjednavéani, do kterého jsme vstoupili, je
dosahnout dohody, a nikoliv si obhajit svoji pozici. A pravé béhem jednani S problémovymi,
ne ziidka ofenzivnimi oponenty, budeme ¢as od casu nuceni takto potlacit své ego,

zatnout zuby a jit S vlastni kuzi na trh.

Poslednim doporu¢enim v ramci ,,zmény hry* je konverza¢ni zdmeéna z ,,ty a ja* na my. Prave
frekventované uziti tohoto zajmena stavi ob¢ strany nenasilnym zpiisobem na stejnou stranu

barikady.
3.5.4 ,Usnadnéte oponentovi souhlasit®

Nyni podle Uryho piichazi prava chvile vytvotit oponentovi Gstupovou cestu. Tendenci vétSiny
nezkusenych vyjednavaca je ptisuzovat odpor druhé strany jeji osobnosti a vlastnostem.

Ve skuteCnosti se ale za timto odporem skryvé jeden z nésledujicich davodii:

e Navrhované feSeni neni navrh naseho oponenta

e Neuspokojené zajmy

e Strach ze ztraty tvafe

e Pfili§ mnoho, pfilis rychle
Prvnim dillezitym bodem je snaha 0 spolecné nalezeni feSeného problému. Nasi oponenti maji
velmi Casto tendenci smést na§ navrh ze stolu, a to jen z toho diivodu, Ze se jedna o nds navrh,
nikoliv 0 navrh jejich. Ve zdanlivém procesu transformace naseho navrhu na navrh spolecny

nam miize pomoci celd fada Uryho doporucenich.

Jednim z nich maze byt peclivé naslouchani a nasledna intepretace naseho navrhu, ktery ale jiz
vychazi z navrhu protistrany — jinymi slovy, hleddme spolecné jmenovatele nasich z&jmu.
Mohou nam k tomu pomoci obraty typu ,,Vyjdeme-li z toho, co fikate...“ nebo ,,Na zaklad¢

navrhu, ktery uvadite, mé& napadlo...* a tak dale.
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Dal8im zplsobem, jak odstranit problém ,autorstvi® predkladaného feSeni, je pozadovat od
druhé¢ strany konstruktivni kritiku. V této souvislosti bychom méli mit na paméti, ze je skute¢né
dualezité zdtraznit, ze nam nejde o potvrzeni naseho nazoru, nebo jeho vyvraceni, ale o redlnou
zpétnou vazbu, na které mizeme dale stavét a diky které mizeme tento navrh rozvijet. Diky

tomu se nam podaii jesté vice protistranu vtahnout do feSeni problému.

Dalsi bod opét souvisi s naSim aktivnim naslouchanim a snahou zjistit, co se skryva za
prezentovanymi postoji. Velmi Casto se napiiklad za neptekrocitelnou podminkou skryva

n¢kterd ze zékladnich lidskych potieb.

Ptikladem ndm miize byt velmi stary majitel rodinné firmy specializujici se na vyrobu tkanic¢ek
do bot. V tésné blizkosti této firmy zacne podnikat velkovyrobce obuvi, ktery ma zajem
o prevzeti této firmy, nicméné majitel tohoto rodinného podniku pozaduje za prodej zcela
neakceptovatelnou sumu. Zastupce velkovyrobce se bud’ muze vratit z vyjednavani s tim, ze
nepochodil, nebo se mize snazit pomoci kladeni otevienych otazek postupné odkryt divody
takto vysoké ceny. ZkuSeny vyjednavac by jiz mél byt schopny zjistit, ze statickému majiteli
nejde ani tolik o penize, jako spis o strach ze zmény jména spolecnosti, kterou zdédil po svych
piedcich, a 0 obavy ze ztraty moznosti dale ovliviiovat chod firmy. V okamziku, kdy se nam
tyto problémy podaii definovat, mizeme majiteli predlozit dalsi alternativy eventudlniho

postupu odkupu.

S timto krokem uzce souvisi i krok nasledujici, a to nase snaha 0 pomoc oponentovi, aby béhem
vyjednavani neztratil tvar. UZ Maslow ve své pyramid¢ hierarchie potieb fadil respekt a uznani
mezi zakladni lidské potieby a my bychom na tuto skutecnost neméli béhem Zzadného
vyjedndvani zapominat. K tomu nam muze pomoci celd fada krokli, mezi kterymi mizeme
uvést zdiraznéni probéhnuvsich zmén okolnosti, k nimz doslo (,,Samoziejmé mate pravdu, ale

jak vite, od té doby se zménilo ......, na coz musime reagovat®).

Dale nam pak v tomto sméru mtize pomoci pozadavek na dobrozdani tieti strany (napiiklad
vyuziti mediatora nebo nezavislého experta) nebo odvolani se na ur€ity standard. Posledni
dilezitou podminkou Vv ramci usnadnéni nalezeni souhlasu naSemu oponentovi je za Zadnych
okolnosti ,netlacit na pilu“ a nespéchat na uzavieni dohody (samoziejmé& paklize

necelime extrémni ¢asové tisni).
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Pokud se hned zkraje vyjednavani zda, ze nebude mozné se dohodnout na v§em, postupujme
obezietné¢ a pomalu a vzdy zalinejme vyjedndvani v otdzkdch, u nichz ocekavame
O ¢e

bezproblémovou shodu. Pravé kumulace takovych ,,malych souhlasi® vyrazné zvySuje naSe

Sance na nalezeni dohody v bodech, které jsou pro nas klicové.

3.5.5 ,Znesnadnéte oponentovi nesouhlasit®

Poslednim krokem prilomového vyjednavani bude pfivést naseho oponenta k redlnému
pohledu na véc a presvédCit ho, Ze nasSim cilem neni vitézstvi, nybrz oboustranné vyhodné
feSeni. Jinymi slovy, musime nas protéjSek presveédcit, ze pro néj existuje zajimava alternativa

K jeho vitézstvi. Budeme se mu tedy snazit znesnadnit nevyjednavat.

Musime mit ale na paméti, Ze nasim piipadnym vyhroZovanim nebo snahou zatlacit naseho
oponenta do kouta ho spiSe utvrdime v jeho ndzorech a rozhodnutich nez cokoliv jiného
a celou situaci si jesté vice zkomplikujeme. Podle Uryho bychom se v takové chvili spise méli
snazit druhé strané dat najevo, co ji vlastné bude stdt jeji nesouhlas. Jinymi slovy, nikdy bychom
neméli druhé stran¢ vyhrozovat, ale pouze varovat. K tomu opét mizeme vyuzit fadu
otevienych otazek jako ,Jak draho vas to pfijde?”, ,,Co se podle vas stane, kdyz se
nedohodneme?* nebo ,,Co byste udélal vy na mém misté?“. Nejenom, ze se diky podobnym
otazkam opét dozvime néco vice o zajmech oponenta, ale sou¢asn¢ nechame jeho samotného

odpovédet si na otazku, jak draho ho pfijde bojkot hledani spole¢ného feseni.

Paklize nic z vySe uvedenych doporuceni nepomiize, nezbyva nam nez nasemu oponentovi
demonstrovat nasi do té doby peclivé stiezenou BATNU. Tu bychom ale méli pouzit jen v mite
nezbytné nutné. Ulelem demonstrace na$i BATNY totiz neni konfrontovat oponenta,

ale seznamit ho s realitou.
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4 Empiricka éast

Cilem empirické ¢asti diplomové prace bylo ovéfeni platnosti Ctyt vyzkumnych otazek, které
byly autorem definovany na zéklad¢ teoretické Casti prace vychdzejici priméarné z existujici
odborné literatury a osobnich zkuSenosti autora. Platnost téchto otazek byla ovéfovana formou

polostrukturovanych rozhovorii, které byly vedeny s Cechy, resp. Némci, ktefi maji primarné

obchodni zkuSenosti se svymi protéjsky.

4.1 Formulace vyzkumnych otazek a zpusob ovéreni

jejich platnosti

Autor prace definoval na zdkladé svého zkouméani vramci teoretické Casti
Ctyti vyzkumné otazky, které povazuje za stézejni v ¢esko-némeckém obchodni vyjednéavani.

Tyto vyzkumné otazky maji nasledujici znéni:

1. ,,Pro uspésné vyjedndavini s Némci je pro Ceskou stranu nutné striktné oddélovat
0sobni (emociondlni) a vécnou stranku problému“

2. ,Mimorddna piiprava (detail, terminy atd...) je nezbytna pro uspésné vyjedndavani
S Némci“

3. ,,Cesi by se v ramci obchodniho vyjedndvani s Némci neméli snazit vyhybat konfliktu
za kaZdou cenu“

4. , P¥ijedndnis Némci je zcela klicové v§e dohodnout piedem. ReSeni ex post je v ocich
Némcu neprofesiondlni a Casto také nemoZné“

Pro ovéfeni platnosti téchto otazek se autor po dohod¢ s vedoucim préace rozhodl pro formu

polostrukturovaného  rozhovoru. Pro tyto rozhovory bylo nasledné¢ formulovano

13 otevienych otazek. Tyto otazky byly nasledné rozdéleny do 4 bloku podle kazdé ze

zkoumanych otazek. Otazky byly respondentim kladeny v pofadi uvedeném v dotazniku

(viz strana 61).

Soucasné zadny zrespondentii nebyl pfed rozhovorem informovan o znéni ovéfovanych
vyzkumnych otazek. Formulace otazek v dotazniku byla (az na drobné vyjimky uvedené
v dotazniku) pro Cechy i Némce stejnd. Pfevazna ¢ast rozhovorti byla autorem vedena pii

osobnim setkani.
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V piipadé né€kolika Némct bylo ze zfejmych divodi nutno pfistoupit k rozhovoru
telefonickému, ktery se ovSem od rozhovoru osobniho v ni¢em dalSim neliSil. VSichni
respondenti (kromé dvou vyjimek) dale souhlasili (pod podminkou anonymity) S pofizenim
zvukového zdznamu pro dalSi zpracovani. Veskeré zvukové zaznamy je mozné ziskat na

vyzadani od autora prace.

Otazky byly v ramci dotazniku rozdéleny do Ctyft casti. Kazda ¢ast byla v€novana jedné ze Ctyt
vyzkumnych otazek, a to emocim, dislednosti pripravy, roli konfliktu vyjednavani
a flexibilitée ve vyjedndvani. Na nasledujici stran¢ predkladd autor piesné znéni otazek, které

pokladal ¢eskym a némeckym respondentiim.
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4.2

Otazky pro polostrukturovany rozhovor

CAST A — Role emoci ve vyjednavani

Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v ¢esko-némeckém vyjednavani?

. A. Ocitli jste se n€kdy v situaci, kdy emoce na ceské stran¢ negativné ovlivnily pribeh

vyjednavani? (pro Nemce)

. B. Ocitli jste se nékdy v situaci, kdy nedostatek empatie na strané Némct negativné

ovlivnil priibéh vyjednavani? (pro Cechy)

A. Co je podle Vas typicky ,,Ceské™“ v otazce projevovani emoci v obchodnim
vyjednavani? Jaké pocity takové chovani u Vas navozuje? (pro Némce)
B. Co jsou podle Vas typicky ,,némecké® v otdzce projevovani emoci v obchodnim
vyjednavani? Jaké pocity takové chovani u Vas navozuje? (pro Cechy)

CAST B - Diikladnost p¥ipravy na vyjednavani

Jak dtikladné jsou podle vas Cesi/Némci pfedem pfipraveni na obchodni vyjednavani?
Stalo se Vam Vv ramci vyjednavani, ze mira ptipravy ovlivnila jeho pribeh?

. Jak €asto v rdmci vyjednavani improvizujete?

CAST C - Role konfliktu ve vyjednavani

Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

. Dostal jste se v ramci vyjednavani do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to

m¢élo dopad na vysledek vyjednavani?

. Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych

okolnosti? Jaky to mélo dopad na vysledek vyjednavani?
Zazil jste nckdy oteviené konfliktni situaci vramci obchodniho jednani?
Kdo ji inicioval? Jaky méla dopad na vysledek vyjednavani?

CAST D - Flexibilita ve vyjednavani

. Za jakych podminek je podle Vis mozné d¢lat dodate¢né zmény v jiz dohodnutych

podminkach obchodu? Povazujete se v této otazce za flexibilni?

. Stalo se Vam, Ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojedndval dodate¢né zmény v jiz

dohodnutych podminkich obchodu? Pokud ano, jaky to mélo vliv na hodnoceni
uspesnosti vyjednavani ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?

. Je podle Vas nezbytné nutné mit vSe dojedndno predem, nebo pro vas dodatecna feseni

nepiedstavuji problém?
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4.3 Vybér respondentti a prabéh rozhovort

S Zadosti o rozhovory se autor prace obracel primarné na své znamé a byvalé kolegy, ktefi maji
dlouhodobé, zejména obchodni zkusenosti s Némci, resp. s Cechy. Skupina respondenti se tedy
sklada z byvalych a soucasnych pracovnich kolegl autora diplomové prace, dale pak z jeho
byvalych a soucasnych vyucujicich a v neposledni fad¢ také z némeckych kontaktt, které

navazal béhem svého studijniho pobytu na univerzité v bavorském Rezné.

V tabulce na nésledujici strané je k vidéni pfehled dotazovanych se zakladnimi demografickymi
udaji, jejich pracovnim zafazenim a druhem jejich ¢esko-némecké zkusenosti. Skutec¢na jména

byla pro zachovani anonymity dotazovanych nahrazena jmény smyslenymi.

Celkové se podaiilo provést polostrukturované rozhovory s 10 respondenty, a to s 5 Cechy
a 5 Némci. Navzdory tomu, Ze zkoumany vzorek neni nikterak Siroky, povazuje autor
vypovidajici hodnotu odpovédi vzhledem k volbé respondentt a rozsahu nékterych rozhovort

za relevantni a vypovidajici.

Z 10 provedenych Setfeni bylo 6 rozhovorl provedeno osobné a 4 telefonicky. Vsechny
rozhovory s ¢eskymi respondenty byly provedeny pii osobnim setkani. V pripadé némeckych
respondentti bylo mozné provést pouze jeden rozhovor osobné a zbylé 4 byly vedeny

po telefonu. Kromé tohoto faktu se rozhovory v ni¢em dal$im nelisily.

Po setkani autora s respondenty, resp. po zahéjeni telefonického rozhovoru, byli respondenti
seznameni s tématem diplomové prace. Soucasné byli vSichni poZadani o svoleni k pofizeni
zvukového zaznamu rozhovort slouzicich k dalSimu zpracovani. To vSe pod podminkou
anonymity. S nahravanim nesouhlasili z 10 oslovenych respondentii 2 1idé, a to jedna Ceska

a jeden Némec. Tyto dva rozhovory byly jiz v pribéhu zaznamenavany pisemné¢ do pocitace.

vy

Rozhovory sNémci byly az na pfipad némeckého manazera zijiciho v Praze vedeny
po telefonu a v némeckém jazyce. V priloze jsou k dispozici vSechny doslovné piepisy
jednotlivych rozhovort. V ramci téchto piepisi ponechal autor kompletni odpovédi
a vV uvozovkach je uvadi v piivodnim znéni, a to v¢etné nespisovné mluvy, slovnich parazit

atp.
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V ptipad¢ rozhovorG vedenych v némeckém jazyce ptiklada autor odpovédi pielozené do
Ceského jazyka. Veskeré zvukové zdznamy pivodnich rozhovord (¢eskych i némeckych) je

mozn¢é ziskat na vyzadani od autora prace.

V nasledujici tabulce je k vidéni ptehled vSech respondenti, ktefi byli ochotni podélit se

S autorem o své zkuSenosti z Cesko-némeckého vyjednavani.

Tabulka 1: Prehled ¢eskych a némeckych respondent

Respondent Pohlavi Vék Pracovni zafazeni a druh éesko-némeckeé zkusenosti
. . Vedouci oddéleni Colateral Management v némecke bance v Praze.
Filip Muz 41 . . - A
Pravidelin& vyjednava s Némci.
. Univerzitni profesor zabyvajici se tématem £esko-némecke interkulturni
Jan Muz 63 i i o P . . i o
komunikace. Pravideln& pusobici na némeckych univerzitach.
Eva Sena 6 Wyutujici némeckého jazyka na obchodni akademii, ktera 25 let organizuje
vyménne polyty pro teské a némecke studenty.
Erantizka Sena 35 Sedm let pracovala na pozici Géetni v némeckém nadnarodni spolenosti.
Spolupracovala s némeckymi kolegy na kaZzdodenni bazi.
Petra Zena 32  IT specialistka nékolik let pracujici v Mnichové.
Tomas Mui 35 Obchodni zastupce v némecké spoleénosti. Pravidelng& wjednava s Némci.
Respondent Pohlavi Veék Pracowni zafazeni a druh éesko-némecké zkusenosti
Thomas Mus &7 Maijitel spole€nosti zabyvajici se zpracovanim dieva v fesko-némeckem

pohraniti. Celou karieru vyjednaval s Ceskymi odbérateli.

) VysokoSkolska vyut ujici zabyvajici se tesko-némeckou interkulturni
Theresa Zena 45  komunikaci. WV minulosti spolupracovala na £esko-némeckych projektech v
akademické sféfe.

Wyutujici historie na na bavorském gymnaziu. 25 let se podilel na organizaci

Franz Muz &7 wvyménnych pobytd pro éeské a némecké studenty.
. Vedouci oddéleni Risk Management v némecke bance v Praze. V Ceske
Lukas MuZ 53 ) s . -
republice stravil pfes 20 let a hovoii plynné cesky.
Simon MuZ 43 Vedouci oddéleni HR v némecké bance plsobici v Praze v letech 2016-2017.

Zdroj: vlastni zpracovani

63



4.4 Vyhodnoceni rozhovoru

Nasledujici subkapitola je vénovana vyhodnoceni provedenych rozhovort. Kazdé ze ctyt
vyzkumnych otdzek je vénovana jedna podkapitola. V kazdé z nich jsou nejprve shrnuty nazory

Cechti a nasledné nazory Némcd.
4.4.1 Role emoci v ¢esko-némeckém vyjednavani

Vyzkumna otdzka:

,, Pro uspesné vyjednavani s Néemci je pro cCeskou stranu nutné strikiné oddelovat osobni

(emocionalni) a vécnou stranku problému “
Pohled Cechii:

Dotazovani Cesi se v otazce role emoci v &esko-némeckém vyjednavani celkové shoduji, Ze
emoce hraji pomé&mé vyznamnou roli. Problémem ovsem je, Ze pouze na &eské strand. Cesi
v obchodnim vyjednavani vnimaji celkovou absenci emoci na némecké strané a tvrdi 0 nich, ze
jsou ,studeni“, coz u nich nenavozuje vzdy pfijemné pocity. Némecka strana povétSinou
argumentuje velmi vécné a emocim prostor piili§ nedava, a to jak pozitivnim, tak ani tém
negativnim. Nicméné¢ i na ty v nékterych pfipadech na némecké strané dojde, a to v situacich,
kdy nebé&Zzi vse zcela podle (perfektniho) planu. Pak muzeme u Némct spatfovat zmatek, chaos

a piekvapeni.

Cesi maji ¢asto tendenci byt vztahovaéni a argumenty druhé strany si berou aZ pfili§ osobng,
¢imz pouze stupnuji napéti ve vyjednavani. S tim ma co doCinéni v teoretické Casti prace
zminény kulturni standard difiize vs diisledné oddélovani jednotlivych casti Zivota — jinymi
slovy: Némci piisli fesit obchod, resp. penize, tedy nic osobniho. To na Cechy velmi ¢asto
pusobi direktivné a nadfazené, prestoze Némec v e-mailu vyuzivajici velkd pismena a sérii
vykti¢nikl tim nemysli osobni utok nebo vyhruzky, ale pouze se snazi zdliraznit vyznamnost
feseného problému. Cesi na druhé strané maji tendenci soucasné fesit penize a mezilidsky vztah
S druhou stranou. A praveé v tom Ize spatifovat jeden ze zasadnich zadrhela v Cesko-némeckém

vyjednavani.
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Némci zkratka nechodi okolo horké kase, ale hovoii velmi pfimo a zohlediiuji pouze vécné
argumenty a vécna kritéria. Soucasné to sameé oc¢ekavaji od druhé strany. Jakékoliv jiné chovani
nechapou a piipada jim nelogické a neadekvatni. Paklize tento pfistup z Ceské strany neciti,

jsou schopni tuto ¢eskou mekkost vyuzit ve svlij prospéch.

Na druhou stranu Ize konstatovat, ze pravé tato strojenost a planovitost na némecké stran¢ lze
dobfe vyuzit, protoZe se na ni da, na rozdil od jinych narodi, pfipravit. Jakysi fenomén

nepiedvidatelnosti je zde potlaceny a minimalizovany, coz miiZe byt v otdzce obchodu vyhoda.

Vlastnostmi, kterymi na druhou stranu mizeme podle Cechti na Némce (kromé jiz zminéné
vécnosti a pouzivani racionalnich argumentu, tedy absence emoci) udé€lat dobry dojem, jsou
profesionalni vystupovani, kvalita projevu, kultivovanost, mit aktualni informace z tisku
a disponovat dikladnou znalosti problematiky a industrie, resp. pfedmétu, o kterém se jedna.

A jak dodéava jeden z respondentu: ,,..ale néjaky emoce, néjaka zovialnost.. 10 se uplné nenosi “.
Pohled Némcii:

Némecti respondenti se obecné shoduji, ze emoce soucasti Cesko-némeckého obchodovani jsou,
jednim dechem oviem dodévaji, Ze emoce do obchodniho vyjednavani nepatii. Casto také tvrdi,
7e Cesi se snazi své negativni emoce skryvat. Ve chvili, kdy vie probiha bez problémi, tak jsou
Cesi usmévavi a mili spoleénici, ale jakmile se jim néco nepozdava, jejich chovani se zasadné

zméni. Nicméné ditvody jiz Casto nefeknou. V tomto Némei spatiuji velky problém.

Jako negativni disledek pfehnané sensitivnich reakci na Ceské stran¢ uvadi respondenti
mj. prodluzovani a komplikovani vyjednévani a jakési nepochopeni (v piipadé skryvani emoci),
o co Ceské strané vlastné jde. Pro Némce je skute¢né neptirozené ,,Cist mezi fadky®, tak jak to

v pipadé Cechii byva zvykem (a nutnosti).

Nejen Ze jim tento zpusob komunikace neni vlastni, ale vzhledem k pfimosti a vécnosti, na
kterou jsou zvykli od némeckych kolegii, tuto schopnost ani nemaji patfi¢né€ rozvinutou a ¢eské

,mlzeni* v nich vzbuzuje nejistotu, nervozitu a piisobi na n¢ neprofesionalné.
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Z odpovédi némeckych respondentll vyplyva, ze skutecné tuto vécnost a pfesnou formulaci
problémti a tuzeb na Ceské stran¢ velmi postradaji. Zajimave tento ¢esko-némecky kontrast
a jeho nasledky popisuje vedouci Risk Managementu némecké banky: ,.Pro Cechy je diilezité
zachovat dobré vztahy, ale kdyz to prejde hranu, tak ten konflikt na ceské strané hrozné rychle
eskaluje. U nds mame riizné stupné eskalace. Nesouhlasime, tvrde diskutujeme, mam rozdilné
ndzory. Je to néjaky proces. Jak jsem jiz Fikal, je velmi tézké cist Cecha. Miize se Vam zdat, Ze
tam néjaky nesoulad existuje.... A najednou (respondent luskne prsty)....celite zalobe. To je cas

od c¢asu prekvapive.*
4.4.2 Dulkladnost pfipravy na vyjednavani

Vyzkumna otazka:
. Mimoradna priprava (detail, terminy atd...) je nezbytna pro uspésné vyjednavani s Nemci “
Pohled Cechii:

Némci jsou z pohledu Cechii vzdy piipraveni velmi dikladné na obchodni vyjednavani. Jsou
pfipraveni statistikou, Cisly, terminy, analyzami a maji pfipravené argumenty. Snazi se byt ve
vSem perfektni, dodrzuji smluvené a snazi se minimalizovat nutnost improvizace. Ve chvili,
kdy dojde napiiklad na oficidlni projevy, maji vSe velmi dobfe propracované a logicky

vystavéné. Nicméné Casto pusobi pon¢kud zkoprnéle a neautenticky.

U Cechtl se zda, Ze spiSe neZ na absolutni pfipravenost akcentuji na flexibilitu ve vyjednavani,
Vv niz také spatfuji svou prednost a zptsob cesty k uspdchu. Cechiim jeden z respondentt
ptisuzuje schopnost rychle se zorientovat a reagovat, diky cemuz nakonec vysledek mize byt
piijatelny a akceptovatelny. Nicméné diky této nepfipravenosti byva cesta k tspéchu obcas

velmi trnita.

Respondenti se dale povétsinou shoduji v tom, Ze mira pfipravenosti zavisi spiSe na konkrétni
osob¢ a nelze ji zcela pausalizovat na konkrétni narody a kultury. Nékteti dokonce ,,némecky
perfekcionalismus a ¢eskou improvizaci® povazuji za klis¢ a tvrdi, Ze toto tvrzeni je, minimalné
Vv profesionalni sféfe a ve velkych méstech, jiz jakési klisé. Navzdory tomu se nicméné vSichni

respondenti shoduji, ze Némci byvaji na vyjednavani pfipraveni velmi dobfe.
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VétSina Ceskych respondenti se dale shoduje, Ze improvizace ve vyjednavani jim neni cizi, byt
se ji snazi (Castecné také diky povésti Némcl) minimalizovat nebo uplné potlacit. Zajimavé
doporuceni predklada jeden z respondentt, ktery tvrdi, Ze improvizuje velmi Casto, nicmén¢ se
vzdy snazi predstirat, ze se o improvizaci nejedna a ze vSe bylo pfipravené predem. ,, ...prosté
se nemiizu tvarit jinak, nez se cekd. Neni to o pripravenosti, ale o Cesky vlastnosti prizpiisobit
se situaci. A prizpusobit tomu viastni emoce. Da se to oznacit za pretvarku, da se to pojmenovat
Jjako profesionalita... . JednodusSe feceno, prili§ okatou improvizaci ve vyjednavani s Némci

kladné body rozhodné neziskame.
Pohled Némcii:

Némci byli v otazce hodnoceni odlisné miry pfipravy o poznani opatrnéjsi v pausalizovani
jednotlivych narodd. Velmi ¢asto se shodovali, Ze mira pfipravy neni kulturné¢ podminéna,
nybrz ze se vzdy jedna o charakter toho kterého ¢lovéka. V ¢em se ovSem shodovali nejen mezi
sebou ale i sceskymi respondenty, bylo, ze Ceska ptiprava ve srovnani s Némci je
o poznani méné& strukturovana. Ceho si oviem na Geskych prot&jiich Némci vazi, je jejich
spontaneita a schopnost jesSté¢ béhem jednani vynaset nové navrhy a postupy. Podobné schéma
lze od Némcu jen ziidkakdy ocCekavat, protoze vSechny existujici varianty, moznosti

a eventuality véfi, Ze uvazili jiz pted za¢atkem vyjednavani.

U Cechit Némci vnimaji miru pfipravenosti jako dobrou, byt’ si podle nich vzdy nechavaji
,»zadni vratka® a prostor pro improvizaci a Upravy. Nebyvaji tedy pfipraveni az do takovych

detailli jako Némci.

K improvizaci jako takové se némecti respondenti nestavi tak negativné, jak by se dalo
piedpokladat, nicméné vzdy zdiiraznuji, ze paklize ma dochazet ke zménam a upravam, vzdy

K tomu musi byt padny divod.
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4.4.3 Role konfliktu ve vyjednavani

Vyzkumna otazka:

., Cesi by se v ramci obchodniho vyjedndvani s Némci neméli snazit vyhybat konfliktu za kazdou

cenu
Pohled Cechii:

Cesti respondenti byli v odpovédich na téma konfliktu ve vyjednavani pomémé skoupi.
Pfevazna ¢ast z nich uvadéla, Ze ke konfliktim bud’ vibec nedochazelo, ze se vzdy néjak
dohodli, nebo Ze se snazili konfliktu vyhnout. Jak tvrdi jedna z &eskych respondentek: ,,Cesi
nebyli schopni jit do konfliktu — hlavne aby bylo vse ,,do klidu“. V ¢em se respondenti

shodovali, bylo, ze konflikt ve vétSiné€ ptipadl iniciovali Némci.

Tato skutecnost by jiz neméla plisobit nijak zvlast piekvapivé, a to hned z nékolika divodi.
Cesi se obecné snazi konfliktu vyhybat, a to z divodu zachovani dobrého vztahu s druhou
stranou. Némci soudasné v tvrdé argumentaci na rozdil od Cechti konflikt nespatiuji, ale

povazuji ji za jakousi elementarni soucast obchodniho vyjednéavani.

Dalsi z respondentti, ktery méa bohaté obchodni zkuSenosti s némeckymi partnery, uvadi, ze
Cesi jsou ¢asto ochotni vzdat se zajimavé obchodni piileZitosti, jen aby nemuseli prozivat
nepiijemné pocity z tvrdé vymeény nazord. Béhem rozhovoru zaznélo z ust tohoto respondenta
dokonce nasledujici: ,,Dostal jsem se nekolikrat do konflikini situace a téemer vzdy se potvrdilo,
vdycky vyplatil a vedl k nejvétsim ziskiim, kterych jsem kdy dosdhl. Cili, strucné ieceno, nejvic

jsem s Nemci dosahl téemi nejstrasnéjsimi konflikty.*

Celkové se cesti respondenti shodovali, ze konflikt, nebo mizeme také fici ,,velmi tvrda
vyména nazori*“ do obchodniho vyjednavani nepatii. V této otdzce ovSem na jedné lodi

s Némci rozhodné nejsou.
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Pohled Némcu:

Némecti respondenti se celkové o otazkam tykajicich ,,otevieného konfliktu* stavéli pon¢kud
jinak nez respondenti z Ceské republiky. Zasadni rozdil byl znat v intenzit¢ vniméni, co je
vlastn¢ jesté standardni vyména nazoru zalozena na vécnych, byt Casto nekompromisnich
argumentech a co je jiz skutecné konfliktni situace. Pravé tato disbalance pfiinasi do

¢esko-némeckého obchodniho vyjednavani mnoho problémi.

Jak vyplynulo z rozhovorti na obou stranach, oba narody maji tuto pomyslnou hranici
poloZzenou velmi daleko od sebe. Zatimco na Cechy tvrda a vécna argumentace pisobi ¢asto
velmi ato¢né a tlaci je do defenzivy, Némci se podobnym chovanim nenechaji rozhodit
a povazuji ho za zcela adekvatni, a dokonce ho vitaji. Casto tedy dojde k situaci, Ze to, co Cech

povazuje za hadku, vinima Némec jako obligatni vyménu nazora.

V ¢em némecti respondenti obecné spatiuji problém v komunikaci se svymi ¢eskymi protéjsky,
je jakasi neschopnost nebo neochota explicitné popsat své zajmy a cile. MliZe se za tim skryvat
prilisna pokora na ¢eské strané, nedostatek sebevédomi nebo jiz diive zminéné mlZeni a nuceni
némecké strany vyvozovat nepodloZzené zavéry. Nicméné, ani jedna z téchto vlastnosti neni

Némcim Vv obchodnim vyjednavani piijemna a vzajemné obchodni vztahy rozhodné nezlepsi.

4.4.4 Flexibilita ve vyjednavani

Vyzkumna otazka:

., Pii jedndni s Némci je zcela klicové vse dohodnout predem. Reseni ex post je v ocich Némcti

neprofesionalni a casto také nemozné*
Pohled Cechu:

Cesti respondenti se jednohlasné shodli, Ze sami sebe povazuji za zna¢né flexibilni v otazce
konani dodate¢nych zmén. Dodéavaji ovSem, Ze pro tyto zmény musi existovat legitimni
divody. Co dale povazuji za dilezité je, jestli tato dodatecnd feSeni zpochybiiuji feSeni
piedchozi, nebo je jen dopliuji a rozsifuji. Nicméné zadna z takovychto zmén by neméla

zpochybnovat vSechny pfedchozi kroky.
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Cesky pravnik pisobici v bankovnim sektoru k této otdzce dodava, Ze pro néj je zména mozna
pouze Vv ptipad¢€, ze doSlo ke zméné okolnosti. Zména néfeho, co on sdm nemohl ovlivnit.

A soucasné k této otazce dodava: ,,...obchod znamend zmeéna. “.

Dale cesti respondenti Casto v otazce flexibility ve vyjednavani uvadéji, ze povazuji za idealni
mit zékladni stavebni kameny dohody dojednané ptedem v hrubych obrysech a soucasné

v detailech ponechat prostor prave flexibilité¢ a moznosti reagovat na vzniknuvsi okolnosti.

Opacny pohled maji ovSem cesti respondenti na své némecké protéjsky. Shoduji se, ze Némci
cht&ji mit ve dohodnuté dopiedu a Ze dodateéné zmény piili§ v oblibé nemaji. Casto na né
takovéto jednani ptisobi neprofesionalné. Pokud jsou ochotni pfistoupit na dodate¢né tipravy
jiz podepsanych smluv a dohod, musi se jednat o skute¢né objektivni, legitimni davody.

Ale i v takovychto ptipadech pfijimaji Némci zmény jen velmi nelibé.

Co se ty¢e dodatecnych zmén z némecké strany V jiz dohodnutych podminkach obchodu, tak si

ani jeden z dotazovanych Cechti Zadny konkrétni piiklad nevybavil.
Pohled Némci:

Dotazani Némci, podobn¢ jako jejich cesti protéjSci, odpovidali, Ze v otazkach zmén v jiz
dohodnutych podminkéach obchodu se také povazuji za pomérné flexibilni. Nicméné vSichni
dotazovani zdlraznili, Ze dohody jako takové by se plnit mély a ke zméndm by mélo dochézet
jen ze skutecné opodstatnénych diivodil a pokud jsou zmény akceptovatelné pro obé zacastnéné

strany soucasné, pokud se nezméni cile.

V tomto se jejich odpovédi oproti odpovédim Cechii pomérné lisily, nebot’ zadny z Némct
Z vlastni iniciativy nehovofil o moznosti flexibility v pfipad€ nove vzniklych lepsich moznosti

postupu ¢i zmény podminek.

Obecné se Némci spiSe shodovali, Ze vSechny alternativy je dobré mit promyslené dopiedu
a ztéch lze pozdéji eventuelné vybirat a ménit podminky nezli najednou pfijit s novym,
prevratnym postupem, jak danou situaci vyftesit 1épe. Pro zvazeni téchto alternativ bylo preci

dostatek prostoru pred podepsanim smlouvy.
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VétSina némeckych respondentll dale uzndva, Ze Cesi jsou o otazkach dodatecnych zmén
jednoznacéné flexibilnéjsi, a nekteti dokonce tvrdi, ze pravé ve schopnosti pruzné reagovat na

rychle se ménici soucasny svét jsou Cesi o krok napted a Némci by si z nich mohli vzit priklad.

Otazku flexibility Némcii ve vyjednavani dobte shrnuje némecky manazer, ktery stravil 15 let
svého zivota v Ceské republice, a tak velmi dobfe rozumi jak &eské, tak némecké natufe:
,,..pro nas Nemce ale porad spis plati princip Pacta sunt servanda (Dohody se maji dodrzovat).
Ordnung ist Ordnung. To tak je. Existuji jiny charakteristiky, jiny narody, kdy to tendencidalné
tak moc neni, podle myho, my Némci jsme my spis ti prisni. Kdyz je vyjednano, je vyjednano a

konec. Ale nesmime zavrit oci pred realitou. Kdyz se néco zmeni, tak se diskutuje.*

Zavérem této kapitoly si autor prace troufa na zakladé ziskanych informaci v teoretické
¢asti prace a na zikladé odpovédi respondentii v ramci hloubkovych rozhovori s Cechy
a Némci potvrdit, Ze vSechny ¢tyFi zkoumané otazky, resp. doporuceni, jsou platna
arelevantni a lze je povazovat za jakési zakladni stavebni kameny tGspéSného vyjednavani

s némeckymi obchodnimi partnery.
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5 Zavérec¢na doporucéeni pro obchodni vyjednavani

s Némci

Cilem zavérecné kapitoly diplomové prace je predlozit zakladni doporuceni formulovana na
zékladé poznatki z teoretické Casti prace a dale pak na zakladé odpovédi respondentti ziskanych
béhem rozhovort v ¢asti praktické. Tato doporuceni se tedy opiraji o literaturu zabyvajici se
tématem Cesko-némecké interkulturni komunikace, literaturu vénovanou UspéSnému
vyjednavani a psychologii pfesvéd¢ovani a dale pak o vlastni vyzkum autora prace a jeho

osobni zkusSenost z ¢esko-némeckého prostiedi.

Prvnim doporucenim pro obchodni vyjednavani snémeckymi partnery je diraz
na mimoradnou pripravu pred vyjednavanim samotnym. Némci maji ve zvyku byt pfipraveni
velice dobfe. Na obchodni jednani obvykle dorazi scelou fadou vlastnich podkladu,
statistickych ~ udaji, navrhi, idedlnich 1 krizovych scénaft atd.  Podobnou

miru piipravy oCekéavaji Némeci i od ¢eské strany.

Paklize tomu tak neni, povazuji tuto nepfipravenost za znak neprofesionality a do jisté miry
1 neucty. SouCasné je vzdy dobré mit pfed vyjedndvanim jasno, vjakém vyjedndvacim
prostoru se Vlastné budeme pohybovat. M¢li bychom tedy byt schopni definovat ZOPU
svou BATNU (podrobnéji viz kapitola 3.3).

Jakmile samotné obchodni s Némci zapocne, je velmi duleZité vénovat mu svou plnou
pozornost a nezabyvat se béhem jednani dalSimi zalezitostmi. Toto doporuc¢eni mize vyznit
jako klisé a vétsina obchodnikil ho bude (zcela spravn€) povazovat za samoziejmost, nicméné

je potieba na tento fakt upozornit.

Existuje totiz jen velmi malo zpusobi, jak vice roz¢ilit némeckého obchodni partnera, ktery se
na dnes$ni vyjednavani pecliveé pfipravoval a souc¢asny okamzik ma ve svém kalendaii skute¢né
vyhrazeny pouze pro Vas, nez kdyz si béhem obchodniho vyjednavani vytahnete z kapsy
telefon, abyste odpovéd¢€l na urgentni e-mail, nebo si rychle vybéhnete z konferen¢ni mistnosti

vyftesit soukromy hovor.

Béhem jednani samotného je pak velmi dilezité byt schopen zcela jasné formulovat své cile,
zajmy a predstavy. Némci nechodi kolem horké kase a explicitni popsani stavu véci povazuji

za standardni postup v obchodnim vyjednavani.
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Na druhou stranu jakykoliv jiny postup povazuji za neseridzni a v obchodnim vyjednavani za
neadekvatni. V této souvislosti je tieba mit na paméti, e Némci na rozdil od Cechtl nejsou
zvykli a tim padem ani neumi ¢ist mezi radky. Pravé v jakési neéitelnosti Cechtl spatiuji velky

problém, ktery obchodni vyjednavani komplikuje a prodluzuje.

Zcela klicové doporucenim v otdzce obchodniho vyjednavani s Némci bude souviset s praci
s vlastnimi emocemi. Zde skute¢né nelze doporudit jinak, nez striktné oddélovat osobni
(emocionalni) a vécnou stranku problému. V této souvislosti je tfeba mit neustdle na paméti
tradicn€ némecké disledné oddeélovani jednotlivych Casti Zivota a jejich monochronni vnimani
Casu a tim padem si némeckou studenost a ¢isté vécnou argumentaci nebrat pfilis k srdci.
Nebyva vyjimkou, ze béhem obchodniho jednani tvrdé argumentujici Némec, ktery na nés
muze pusobit stylem, Ze ,,jde pfes mrtvoly*, mize byt po skonceni tohoto jednani velmi
pfijemnym spolecnikem. Nicméné€ v dany okamzik se fesi obchodni podminky a tam zkratka

a dobte podle Némcti emoce nepatii.

Dal8im doporuceni, které lze v ndvaznosti na emo¢ni aspekt c¢esko-némeckého vyjedndvani
vznést, je, ze by se Cesi neméli snaZit vyhybat konfliktu za kaZdou cenu. Tradi¢nim ¢eskym
problémem pfii vyjednavani s Némci je, ze se zaleknou tvrdé a nekompromisni argumentace na
némecké strané. Pro Cechy je typické, Zze kromé snahy o uzavieni vyhodného obchodu je pro
n¢ téméef stejné dulezité zachovat si dobry, pratelsky vztah s druhou stranou. Neni tedy
neobvyklé, ze Cesi Castokrat zahodi mimotadné zajimavou obchodni piileZitost, jen aby se

vyhnuli potencialni hrozb¢ konfliktni, z jejich pohledu emoéné vyhrocené situace.

Na druhé stran¢ Némci povazuji tvrdou a vécnou argumentaci za elementarni soucast
obchodniho vyjednavani a neptfedstavuje pro né€ jakykoliv problém. Soucasné jsou si Casto
védomi této Ceské ,,mEkkosti* a neboji se ji vyuZzit ve svilij prospéch. Doporuceni v této otazce

tedy zni: nenechat se zastrasit a reagovat pfinejmensim stejné tvrdé. Cim némedt&jsi v tomto

ohledu budeme, tim vétsi obchodni respekt ziskdme na némecké strané.

Dalsim dulezitym krokem v prib&éhu naseho vyjednavani bude snaha o soustiedéni se na
zajmy, nikoliv postoje némecké strany. V této souvislosti nam budou némecti obchodni
partnefi, na rozdil od jinych narodti, pomérné napomocni, nebot’ (napiiklad oproti Cechiim)

jsou ochotni a schopni definovat své zdjmy velice pfesné.
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V ptipad¢ jakychkoliv nejasnosti bychom vSak nikdy neméli zapominat na ,,kouzelné slovicko*
ve vyjednavani a tim je slovo proc. Pravé kladenim otevienych otazek zacinajicich timto
slovem, miizeme nejlépe zjistit, o co ve skutecnosti druhé strané jde ze vSeho nejvic, tento

problém nasledné ,,zafixovat* a spole¢n¢ hledat jeho feseni.

Béhem obchodniho vyjednavani (nejen) s Némci bychom se vzdy méli snazit vytvaret
vzajemné vyhodné alternativy. A pravé tyto alternativy a scénafe by Cesi méli mit v piipadé
vyjednavani s Némci vypracované jesté pied vyjednavanim samotnym. Nejenom, Ze vSechny
alternativni scénare, které druhé strané predlozime, pro nds budou (pochopiteln€) vyhodné,
soucasn¢ ale na Némce pozitivné zapusobime svou pfipravenosti a ¢astecné se zbavime nalepky

veécnych ,,improvizatorti*, kterou ndm Némci tak radi (a ¢asto 1 opodstatnéne) davaji.

Dalsi vyhodou ptedlozeni né¢kolika konkrétnich scénait mozného postupu je, ze némeckym
partnerim usnadnime rozhodovani a celkové tak zvySujeme nadéji na UspéSné zakonceni

obchodniho jednani.

Dalsim doporu¢enim pro Cechy vyjednavajicimi s Némci je snaha o minimalizaci
improvizace samotné béhem vyjednavani. Jinymi slovy, na Némce nepisobi dvakrat dobie

»reseni veskerych problémii*, které nas napadlo v prubéhu vyjednavani.

Podle Némct kazd¢ kvalitni feseni je vysledkem dlouhodobé ¢innosti, zkouméani a ovéienych
postupil, nikoliv vysledkem nahlého ndpadu. Jinymi slovy, paklize pfichazime s novym,

neotfelym feSenim problému, vZdy bychom méli byt schopni ho podloZit diikladnou expertizou.

Co nam déle maze vyrazné ,,usnadnit Zivot™ v obchodnim vyjednavani s Némci Vv ptipad¢ trnité
cest¢ ke spolecnému konsenzu, je disledné trvani na vyuZivani objektivnich Kkritérii.
Pro nase obchodni partnery z Némecka je velmi typické, na rozdil od Cechtl, Ze inklinuji
Kk pfecenovani struktur a tim padem nase argumenty opiené o postupy, které byly v minulosti
uspesné, precedenty a Casem ovétrené cesty k cili, budou povazovat za legitimni a vécné a na

rozdil od ukvapenych napadi na n€ budou reagovat pozitivné.
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Poslednim, nicméné¢ mimoiadné dilezitym doporu¢enim pro vyjedndvani s Némci, je
mit v§e dohodnuté piredem. ReSeni ex post piisobi na Némce velmi neprofesionalng, a byt
o sobé cCasto prohlasuji, ze v pifipadé¢ legitimnich divodii jsou ochotni na zmény V jiz

dohodnutych podminkéch obchodu pfistoupit, nesou takové zmény jen velmi nelibé.

S koncem vyjednavani by tedy vzdy mélo nésledovat shrnuti veskerych bodu (terminy, ¢astky,
penale atd.), na kterych se zGcastnéné strany shodly a v idealnim piipadé¢ by se hned
po vyjednavani mél zaslat zapis z tohoto jedndni naSim némeckym kolegiim k potvrzeni.
Skute¢né nic neptisobi na obchodni partnery z Némecka htife nez urgentni telefonat tficet minut

po podpisu smlouvy s zadosti o dodate¢né zmény.

s notnou davkou nadsazky, na némeckou povahu jako takovou v jednom z rozhovorti némecky
bankét: ,, Pacta sunt servanda®, v ptekladu ,,Smlouvy se maji dodrZzovat™ a jednim dechem

dodava: ,,Ordnung ist Ordnung*.
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Zaveér
Predkladand diplomové prace se vénovala tématu Cesko-némecké interkulturni komunikace

a kulturnim specifikim obou néarodu, které¢ maji zdsadni vliv na obchodni vyjednavani téchto

dvou tradi¢nich hospodéiskych partnert.

Diplomova prace pied svym vznikem stala pted tfemi hlavnimi cili. Prvnim cilem bylo podrobit
diikkladné komparaci ¢eskou a némeckou kulturu a definovat kulturné podminéné specifika,

ktera maji zasadni vliv na vzdjemné obchodni vyjednavani.

Druhym cilem bylo pfedstavit ¢tenafi zdkladni koncepce vyjedndvacich technik a nasledné
vybranou techniku, v ptipadé¢ této prace techniku principidlniho vyjednavéni, zasadit
do ¢esko-némeckého kontextu, a to pii zohlednéni vSech kulturné podminénych specifik obou

narodl definovanych v ramci teoretické ¢asti.

Tretim cilem diplomové prace bylo na zaklad¢ zjisténi z teoretické Casti vyslovit Ctyfi
vyzkumné otdzky, které maji podle autora nejvétsi vyznam pro Cesko-némecké obchodni
vyjednavani, a nésledné¢ jejich platnost ovéfit v rdmei empirické Casti prace a v zavéru
formulovat stru¢ny a vystizny manual obsahujici zakladni doporuceni pro ¢eské manazery, ktefi

se pfipravuji na obchodni vyjednavani s némeckymi partnery.

Diplomovéa prace byla rozd€lena do péti hlavnich kapitol. Prvni tfi kapitoly byly vénovany
shrnuti teoretickych poznatkli primarné vychazejicich z odborné literatury zabyvajici se
¢esko-némeckou interkulturni komunikaci a déle pak z literatury vénované problematice
vyjednavéani a psychologii piesvédéovani. Ctvrta, empiricka Gast diplomové prace jiz byla
zaméfena na ovéfeni poznatklli shroméazdénych ve trech ptredchazejicich kapitolach.
V zavéreéné, paté kapitole bylo cilem autora na zdkladé dosavadnich teoretickych
a empirickych poznatkl formulovat stru¢ny a vystizny manudal nabizejici zdkladni doporuceni

pro ¢esko-némecké obchodni vyjednavani.

V prvni kapitole byl ¢tenaf seznamen se zakladnimi pojmy, se kterymi se nasledné setkaval
v prubéhu Cetby diplomové prace. Témito pojmy byly kultura, komunikace a vyjednavani.
Autor prace tento teoreticky tvod povazoval na nezbytny pro lepsi a komplexnéjsi chapani

aspektl interkulturniho obchodniho vyjednavani.
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Druha kapitola jiz byla zaméfena na samotnou komparaci ¢eské a némecké kultury. V ramci
této analyzy se autor nejprve zaméfil na srovnani kultur na zakladé tzv. Kulturnich dimenzi,
kter¢é jsou obecné povazovany za jakysi stavebni kamen v otazce ,,méfeni®
a srovnavani kultur. Prvni z té€chto dimenzi je ,,snaha vyhnout se nejistoté*“. Mnoho ¢tenaii by
mohlo ptekvapit, ze v této hodnoté¢ namétil holandsky védec Geert Hofstede — autor téchto

dimenzi, vyss§i hodnoty u ¢eského naroda nez u ndroda némeckého.

Nejvyznamnéj§i rozdil mezi Cechy a Némci v ramci Hofstedeho dimenzi lze nalézt
Vv tzv. vzdalenosti mocenskych pozic. Tu lze nejlépe popsat jako miru tolerance nerovného
rozdéleni moci, kterd se projevuje mocenskou distanci v hierarchii fizeni. Pravé v intoleranci
typické pro ceskou kulturu Ize spatiovat veliky rozdil ve srovnani s naSimi zépadnimi kolegy,

kde tato distance nehraje v komunikaci az tak zasadni roli.

Tteti dimenze je vénovana srovnani miry individualismu ve spole¢nosti. V tomto ohledu
vykazuji Némci o poznani vy$si hodnoty nez Cesi. Typickou vlastnosti narodil s vysokym
indexem individualismu je, Ze Gspéch je kladen na osobni tspéch a nezavislost, na rozdil
od kultur kolektivistickych, ve kterych je pro jeji Cleny spise dilezity kolektivni uspéch,

soudrznost a uspokojeni potieb celé skupiny.

Ctvrtou dimenzi je mira maskulinity, resp. feminity ve spole¢nosti. V tomto ukazateli vykazuji
opét o poznani vys$i hodnoty Némci. Na zdklad¢ této dimenze je tedy pro né dulezitéjsi
materialni Gspéch nez jakysi vzajemny balanc mezi pracovnim uspéchem a klidnym rodinnym
zivotem. Cesky narod se podobné jako ve vétsiné méfenych dimenzich nachazi pobliz stiedni

hodnoty, tentokrat s mirnou pfevahou maskulinity.

Piedposledni zkoumanou dimenzi byla kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace v Case. Jak jiz
nazev této dimenze napovida, pro dlouhodobé Casové orientované narody jsou typicka piizviska
jako vytrvalost a kontinualni snaha o dosazeni uspéchu v budoucnosti, zatimco narody
orientované v ¢ase kratkodobé spise touzi dosahnout svého vysledku co nejrychleji. Oba narody
vykazuji v této dimenzi vysokych hodnot. Asi malokoho piekvapi, ze u Némci je tato
dlouhodoba orientace v ¢ase jesté vyrazné vyssi nez u Cechd, a pravé mozna v ni lze spatfovat

Casto omilané klisé, pro¢ jsou Némci ve vSem, co d¢laji, tak piinktlich.
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Posledni zkoumanou kulturni dimenzi je Uroven pozitkaistvi, resp. zdrzenlivosti. V této
statistice vykazuji oba narody pomémé nizké hodnoty (Cesi jesté pomérné vyrazndji neZ
Némci) a lze je tedy povazovat za kultury spisSe zdrzenlivé, pro néz je podle Hofstedeho typické,
ze jsou Casto svazani spolecenskymi normami a citi, ze neumérné uzivani si zivota, tedy

pozitkaistvi, je néco, z ¢eho by méli mit vycitky.

Druhy zplsob, jimz se autor v ramci teoretické ¢asti prace rozhodl podrobit ceskou
a némeckou kulturu srovnani, je pomoci tzv. kulturnich standardi, jejichz autorem je némecky
védec Alexander Thomas. Kulturni standardy determinuji, co je v dané kultufe povaZzovano
za normalni a obecné spoleCensky akceptovatelné. Jedna se piedev§im o formy chovéani,
mysleni a jednani, které jsou v piislusné kultuie zadvazné respektovany. Tyto kulturni standardy
se pak nejvice projevuji v konfrontaci s kulturou jinou a Ize je sledovat pouze v ramci parového
srovnani dvou konkrétnich kultur. Pravé v tomto ohledu lze spatiovat nejvétsi rozdil oproti
kulturnim dimenzim, kde bylo mozné srovnavat libovolné narody Cisté na zakladé ptislusnych

skal.

V pfipad¢ kulturnich standardd v ramci Cesko-némecké komparace lze nalézt asi
nejvyznamnéjsi kulturni rozdil pro obchodni vyjednavani v orientaci na vztahy v piipadé Cechti
a ve vécné orientaci v pripadé nasich némeckych sousedil. Dal§im velmi vyznamnym rozdilem
je tradi¢né némeckeé precenovani struktur a vyhybani se nejistoté a na druhé strané typicky ceské

odmitéani struktur a sklon k ¢asté improvizaci.

Dalsi rozdil, ktery lze mezi Cechy a Némci na zakladé kulturnich standardi spatiovat,
je v odlisné stabilit¢ sebevédomi piislusnikii obou narodt. Zatimco na strané¢ némecké je
sebevédomi pomérné neochvéjné, Cesi v tomto ohledu za Némci vyrazné pokulhavaji a jejich

sebevédomi lze oznaéit za kolisavé az kiehké.

Velmi vyznamnym kulturnim standardem pro obchodni vyjednavani je difiize na ¢eské strané
a duasledné oddélovani jednotlivych cCasti zivota na strané¢ némecké. Pravé diky tomuto
kulturnimu rozdilu dochazi béhem ¢esko-némeckych vyjednavanich k ¢astym nedorozuménim
a nepfijemnym okamzikiim, kdy Cesi maji tendenci brat si vie velmi osobné a piehnang
emotivné reagovat, zatimco na druhé strané stolu sedi chladny Némec, ktery bez emoci fesi
obchodni podminky a mezilidsky vztah s ¢eskym partnerem pro néj v soucasny okamzik neni

kdovijak podstatny.
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Predposlednim kulturnim standardem v ptipadé cesko-némeckého srovnani je polychronické,
resp. monochronické vnimani Casu. Zatimco Némci se v jeden okamzik soustiedi pouze
na jednu véc a fesi jeden problém a jejich vnimani ¢asu se da ozna¢it na monochronni, Cesi
na druhé stran¢ maji tendenci dé€lat vice ¢innosti najednou a na své némecké protéjsky tak velmi

casto mohou pusobit nesoustiedéné€, nebo dokonce az laxné.

Zavérecny kulturni standard se vénuje Sile komunikaéniho kontextu. Pravé v této otazce jsou
Cesi a Némci diametralné odli$ni a pti obchodnim jednani s Némci je tfeba mit tuto skute¢nost
vzdy na paméti. Némci, na rozdil od Cechtl, nejsou ochotni a vlastn€ ani neumi béhem jednéani

¢ist mezi fadky, a to, co neni zcela explicitné vyi¢eno a popsano, jako by se nikdy nestalo.

Tteti kapitola diplomové prace jiz byla vénovana samotnému vyjednavani. V uvodu kapitoly
byl ¢tenafi predstaven demonstrativni piiklad, jak se na vyjednavani ptipravit (konstrukce
ZOPY a BATNY) a néasledn¢ bylo predstaveno zakladni ¢lenéni metod vyjednavani,
a to vyjedndvani pozicni a vyjednavani principialni, kterému byla vénovana nejvyznamné;jsi

Cast treti kapitoly, nebot’ ji autor povazuje za nejefektivnéjsi zpusob k tspé$nému vyjednavani.

Jadrem principialniho vyjednavani je snaha o nalezeni ,,win-win“ feSeni, na jehoz konci by mély
byt spokojeny obé strany a zaroven by mél byt zachovan dobry vztah obou partnert i do
budoucnosti. Tato metoda proto byla autorem diplomové prace zasazena do ¢esko-némeckého
kontextu, a to s prihlédnutim ke vSem kulturné podminénym specifikiim obou narodi zjisténych

v ptedchazejicich kapitolach.

V nasledujici subkapitole byl Ctenafi jeSté predstaven tieti zpisob vyjednéavaci strategie,
atotzv. prilomové vyjednavani. Tato koncepce vyjednavani je zaméeiena na obchodni partnery,
ktefi se dohodnout nechtéji a obchodni vyjednavani vSemi moznymi prostiedky komplikuji.

Touto subkapitolou byla také zakoncena teoreticka cast diplomové prace.
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Ctvrtd kapitola — empiricka ¢ast diplomové prace si kladla za cil ovéfit platnost Gtyf
vyzkumnych otazek v oblasti obchodniho vyjednavani s Némci, které byly autorem diplomové

rowr

prace vysloveny na zaklade¢ jeji teoretické ¢asti. Tyto vyzkumné otdzky mély nasledujici znéni:

1. ,, Prouspésné vyjednavani s Néemci je pro Ceskou stranu nutné striktné oddeélovat osobni
(emociondlni) a vécnou stranku problému *

2. ,,Mimoradna priprava (detail, terminy atd...) je nezbytna pro uspésné vyjednavani
S Nemci*

3. ,, Cesi by se v ramci obchodniho vyjedndvéni s Némci neméli snaZit vyhybat konfliktu
za kazdou cenu “

4., P#ijedndni s Némci je zcela klicové vse dohodnout predem. Reseni ex post je V ocich
Neémcii neprofesiondlni a casto také nemozné “

V tuvodni ¢asti této kapitoly byla také dikladné popsana metodika a pribéh zpracovani
vyhodnoceni empirické ¢asti diplomové prace. Pro ovéfeni platnosti vySe uvedenych
vyzkumnych otdzek se autor po domluvé s vedoucim prace rozhodl pro formu
polostrukturovanych rozhovorii s némeckymi a ¢eskymi respondenty, ktefi maji dlouhodobé,
primarn¢ obchodni zkuSenosti z ¢esko-némeckého prostiedi. Celkem se podatilo uskutecnit
rozhovory s péti Cechy a p&ti Némci. Pro celistvost a vy$§i vypovidajici hodnotu diplomové
prace zpracoval autor doslovny ptepis vSech deseti rozhovorit (doslovny pieklad v piipadé

rozhovort s Némci) a v ptiloze je nabizi ¢tenaiiim k podrobnéjSimu zkoumani.

V nasledujici ¢asti empirické kapitoly diplomové prace bylo snahou autora poskytnout
komplexni pohled nejprve Ceskych a posléze némeckych respondentll na kazdou ze Ctyft
zkoumanych oblasti vzajemného obchodniho vyjednévani (Emoce ve vyjednavani, Mira

pripravy na vyjednavani, Role konfliktu ve vyjednavani, Flexibilita ve vyjednavani).

PrestoZe vysledky kvalitativniho vyzkumu nejsou jednozna¢né méfitelné, troufd si autor prace
tvrdit, Ze vSechny platnost vS§ech ¢ty vyzkumnych otazek se v rozhovorech potvrdil, a povazuje

je za platné a relevantni v otazce ¢esko-némeckého obchodniho vyjednavani.

Cilem zavérecné, paté kapitoly diplomové prace bylo na zaklade teoretického zkoumani,
vlastniho vyzkumu i osobni zkuSenosti autora piedlozit eskému Ctenafi zadvérecny, strucny
manudl pro obchodni vyjednavani s Némci. Navzdory mensimu rozsahu této kapitoly se autor
prace domniva, ze se mu v ni podatilo formulovat zasadni doporuceni pro uspésné obchodni

vyjednavani s naSimi némeckymi partnery.
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Priloha — Prepisy rozhovoru

1.  Rozhovory s Cechy I

Frantiska
Zena. 32 let. Sedm let pracovala na pozici Gdetni v némecké nadnarodni spolednosti.

spolupracovala s némeckymi kolegy na kazdodenni bazi.

o CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-némeckem vyjednavani?

,Emoce ovliviiuji komunikaci, zalezi ale na typu lidi. Cesi jsou emotivnéjsi, Némci se snazi od
emoci v praci oprostit. Némci odliSuji osobni a pracovni zivot. Orientuji se na praci. Pfili$ se

mezi sebou nebavi, a to ani v pracovni roviné. Cesi by se méli od emoci oprostit.*

Ocitli jste se nekdy v situaci, kdy nedostatek empatie na strané Nemcii negativné ovlivnil priibéh

vyjednavani?

»Zalezi, co si Cloveék predstavuje pod pojmem empatie. Némci jsou striktni, dliirazni, pisemné
se vyjadiuji jinak neZ ustné (vyuZivaji velka pismena, vykiiéniky atp.). Na Cechy to piisobi

direktivné a nadtazené. Po Case uz to tak CeSi neberou, zjisti, Ze v tom neni nic osobniho.

Co jsou podle Vas typicky ,,némecké“ v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani?

Jaké pocity takové chovani u Vas navozuje?

Ptipravenost. Némec vi, co chce probrat, zvazuje i alternativy ¢eské zpétné vazby. Némeci neradi
meéni plany, je té€zké je k tomu presvéd¢it — musime piijit s praktickym a presvédcivym feSenim.
Dale jsou Némci orientovani na vykon, jsou ,,plinktlich* - nemaji radi nedodrZzovani terminti —

maji pro to mensi pochopeni nez Cesi. Po delsi zkuSenosti s Némci mi tento piistup vyhovuje.*
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. CASTB
Jak ditkladné jsou podle vas Nemci predem pripraveni na obchodni vyjednavani?

,.Dikladn&. Snazi se pofad byt pfipraveni. Cht&ji mit dokonaly projev. Cesi ptisobi na Némce
laxn&. Némci dodrzuji terminy. Cesi jsou zvykli improvizovat. — jsou k tomu &asto donuceni

okolnostmi, a to protoze jsou nepiipraveni.*

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, Ze mira pripravy ovlivnila jeho pribeh?
,Pozitivne 1 negativné. Byvam dobfte ptipravena. Nerada improvizuji.*
Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

,»Snazim se ji vyhnout, mam sklon k perfekcionalismu, coz ma negativni disledek, kdyz vse

nejde podle planu, tak znejistim.*
e CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

,»V mé byvalé firmé méli Némci ve vSem pievahu, chybél prostor k diskuzi. Firemni kultura
byla nastavena tak, aby ke konfliktu nedoglo. Cesi nebyli schopni jit do konfliktu — hlavné aby
bylo vse ,,do klidu®, tedy aby si Némec nesté¢zoval — ne vzdy to bylo ku prospéchu véci.*

Dostal jste se v ramci vyjednavaini do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo
dopad na vysledek vyjednavani?

,Ces1 si musi zvyknout na némecky striktni styl. Je vzdy lepsi upfednostnit pfimou osobni
komunikaci, ptfed komunikaci pisemnou.*

Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky
to mélo dopad na vysledek vyjednavani?

,»,Vzdy jsem reagovala.*

Zazil jste nékdy oteviené konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky
méla dopad na vysledek vyjednavani?

Bez odpovédi
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. CASTD

Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeény v jiz dohodnutych
podminkach obchodu? Povazujete se za v této otazce flexibilni?

»Kdyz je vSe profesionalni a oprosténo od emoci, kdyz jedna ze stran ptedlozi logické
argumenty a kdyz jsou ucastnici ochotni vyjedndvat. Sama zmény rdda nemam. Pouze kdyz
argumenty druhé strany jsou logické.*

Stalo se Vam, ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojedndval dodatecné zmény v jiz
dohodnutych podminkdach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni tispésnosti
vyjednavani, ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?

»Zalezi, jestli byl vysledek pozitivni nebo negativni. Nékdy je potieba jit si za svym a mit
sebereflexi.*

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojedndano predem, nebo pro vas dodatecna reseni
nepredstavuji problém?

,Neni nutné mit v§e dohodnuté predem. Naopak je dobré nemit vSe piipravené — potom je tézké
hledat kompromis. Dulezitd je znalost zékladni problematiky pro lepsi orientaci a mit
piipraveny argumenty a byt pfipraveny na protiargumenty. Mam rada pfirozenost.

Dodatek respondentky: Némci vs. Svycari. Némci piisobi striktné, ale nakonec pomohou.

Svycari ne. Cesi maji potrebu uznani, nedistancuji se. Svycari nejprve pusobi osobnéji nez
Neémci, ale prostor pro vyjednavani je mensi. U Svycarii je vetsi zmatek.
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Eva
Zena. 64 let. Vyudujici némeckého jazyka na obchodni akademii, ktera 25 let organizuje
vymeénné pobyty pro Ceské a némecké studenty.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-nemeckeém vyjednavani?

,Predesilam, ze budu mluvit o vyméné student na stfedni Skole a v nasem piipadé hraly
vzdycky roli a musim fict, Ze byly veskrze kladné a stali se z nas za ty roky pratelé a z toho
vyplyva, ze cokoliv se stalo, tak bylo fesitelné.*

Ocitli jste se nekdy v situaci, kdy nedostatek empatie na strané Nemcii negativné ovlivnil pritbéh
vyjednavani?

,»Ja bych v téhle situaci fekla, Ze naSi vyménu pravé negativné ovlivnily nékteré predsudky
zazitkd. To jest¢ chapu u star$i generace dédecki, ale té generace rodicu, ktefi nezazili to

negativno na strané Némct, ze jsou to opravdu jenom predsudky.*

Co jsou podle Vas typicky ,,néemecké“ v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani?
Jaké pocity takové chovani u Vas navozuje?

,»J& musim fict, ze mé& nic nenapada. Jednou se mi postéstilo jet jako tlumocnice do severniho
Némecka, kde to vyjednavani bylo podstatné nepiijemnéjsi — tam jsem mela pocit nedostatku
empatie. V Bavorsku jsou lidé podstatné milejsi. V ramci vztahu Cesi-Némci mam pocit, Ze
jsou velice srde¢ni, ale mam pocit, Ze tam je to ten obchod, Ze jsou vécni a chladnéjsi, kdyz
jednaji s partnerem, ktery ma byt naptiklad ve Skole a ma tam mit tfeba pfedndsku. Vici nam

ne (13

« CASTB
Jak ditkladné jsou podle vas Nemci predem pripraveni na obchodni vyjednavani?
»M¢ napada takova véc, které jsme si opakovan¢é vSimli, ze veskeré projevy, které jsou
viceméné formalni nebo oficidlni, to znamena tfeba i pted studenty ve Skole, maji vzdy napsané,
a to tak, ze to maji propracované, logicky vystavéné...ptestoze, jak fikam, uz jsme kamaradi
a leccos si dokdzeme fict, tak pfi tom vlastnim projevu jsou prosté¢ Uplné jini

— zrudnou, mluvi a ¢tou to, kdezto my jsme je nc€kolikrat prekvapili, jak jsme mluvili spatra,

spontanng a bylo to takové jakoby lidstéjsi.
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Stalo se Vam v ramci vyjednavani, Ze mira pripravy ovlivnila jeho priibeh?

Nevybavuji si.
Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

,No tim, ze mluvime o vyméné studentl, tak improvizujeme dost. Protoze jak Ceska, tak
némecka strana musi reagovat na situace, které nezndme doptfedu — prosté studenti néco
provedou, nebo néco dojednaji, je tam tfeba néjaké nedorozuméni. Je tedy pravda, ze s Némci
jsme na jedné lodi a Ze si s Némci mizeme vie fict a uz jsme zazili i situaci, kdy si Cech
s Némcem nerozumél a bylo na nds, ze jsme museli tuto situaci vyiesit. Takze, myslim si Ze
ano, ze jsme flexibilni a ze nam kolegové nam vzdycky vysli vstiic. Nejde ale o obchod, jde

o naSe studenty, o lidi, o déti..*

. CASTC
KONFLIKTY NENASTALY

. CASTD
Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeny v jiz dohodnutych
podminkach obchodu? Povazujete se za v této otdzce flexibilni?
,,No tak s tim jsme se taky setkali mnohokrat v ramci t¢ vymény. VZdy nékdo onemocni, nejede.
Je potieba to sdélit. Ted’ se v Némecku trosku zménila personalni situace. Nova kolegyné
vV Némecku, tak zvladd zmény hiif. Mozna je to tim, Ze je to Zena. Ten muz, ktery zde byl

predtim a uz odesel do penze, ten byl vSemu otevieny a v nicem nevid¢l problém.*

Stalo se Vam, Ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojedndval dodatecné zmeny v jiz
dohodnutych podminkach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni uspésnosti

vyjednavani, ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?
Bez odpovédi

Je podle Vias nezbytné nutné mit vse dojedndano predem, nebo pro vais dodatecna reseni

nepredstavuji problém?

,,Ja musim fict, Ze teda si myslim, Ze je dobfe mit vSe dojednano predem v hrubych obrysech.
Ze se vzdy vyskytne néco, co je potieba modifikovat, to je jasné. Némecka strana takova je

a my se snazime taky, i kdyz ne vzdy to vyjde upln¢ podle pfedstav. Némci méli vzdy vSe

85



ptipraveno. Jednou jedinkrat za ty roky jsem se setkala s nécim, co nebylo typicky némecké, ze
maji vSe pfedem domluvené. S kolegyni, je to asi tak 2 roky, jsme nahlédly do jejich tfidnice,
a pak se nam zdalo, ze ta jejich tfidnice je méné dikladné vedena nez ta naSe. Ale byly jsme
uklidnény, ze to vzdy d€laji za né¢jakou dobu. U nich jsme nasly tiidnici, kde pulka véci nebyla
vyplnéna, ale byly jsme ujiStény, ze se tyto udaje se vyplni zpétné. U nés to vzdy délame
prabézné. Ale to byla véc, kterd nds prekvapila, protoze si vzdy myslime, Ze maji vSe
domluvené predem. Samoziejme Ze je to o lidech, ale oni nam vysvétlili, ze je to o lidech a ze

nechtéji ztracet Cas. Proto to délaji zpétné.*
Zaverecné doplnéni respondentky k téma ,, nutnosti improvizovat *

,»T0 se nam stalo bohuzel vloni, ted’ jsme si vzpomnéla na jednu Ceskou studentku, ktera
v némecké rodin¢ udélala trosku ostudu. Holka se chovala tak, ze to bylo rodiné¢ vylozené
nemilé. Rodina byla velmi nabozensky zaloZena. Cekali, Ze s nimi holka bude sedét u stolu, Ze
se spolecné pomodli. To se té holce nelibilo, a protoZe jind Némka méla doma jiné podminky,
tam nebyla takovahle komunita, byly vice free. Téhle Némky a Cesky se tato divka chytla a té
své Némce natvrdo svou lamanou némcinou sd¢lila, Ze maji smtilu a ze pijde ven s t€ma

dalSima. Rodina byla v Soku.

Dozvédéla jsem se to bohuzel pozdé, az kdyz jsme odjizdé€li a mélo to ten efekt posléze, Ze to
némecké dit¢ do Prahy nepfijelo, protoze rodina si to neptala, aby vlastné bydlela v rodiné téhle
té divky. Mélo se to tesit hned, ony to totiz nefekly. Pozdé&ji jsem vidéla, Ze ty dvé se viibec
nebavi. Zacala jsem si pozdé¢ji povidat s némeckou divkou. Ta zacala obSirn€ a nechtéla fict
vylozen¢ pravdu, ale nakonec to z ni vylezlo. To dité si nestézovalo, to fikame vzdycky, kdyby

cokoliv bylo, feknéte to svym kantorim a ty nam to pietikaji.

Ceska pozdgji vie taky pfiznala, Ze nechtéla, nechapala, pro¢ by méla sedét s rodinou u stolu,
kdyz jim nerozuméla. A to jsem ftikala, podepsali jste, ze budete respektovat zvyky hostitelské
rodiny, tak na mé tak koukala. Protoze tamti se §li bavit — to ji teda zajimalo. Kdyby to némecky
dit¢ to byvalo feklo dfiv, tak jsme mohli zasdhnout. Bohuzel po prazdninach se ozvala

kolegyné, ze divka do Prahy nepfijede, ze si to rodina nepteje. To bylo nepiijemny.*
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Filip
Muz. 41 let. Vedouci oddéleni Colateral Management v némecké bance v Praze. Pravidelné
vyjednava s Némci.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-nemeckeém vyjednavani?

,,Myslim si, Ze emoce je nutné potlacit. Myslim si, Ze se ceni profesionalita, vystupovani,
kultivovanost, kvalita projevu, erudovanost, znalost problematiky, znalost industrie — pifedmétu
o ¢em se jednd. Je nutny byt informovany z tisku, mit aktualni, ale néjaky emoce, néjaka
zovialnost se Upln¢ nenosi. Mlze byt n¢jaka ,,gemiitliches Beisammensein® nebo ,,social
event.”, pak uz je to jind véc, pak pak uz se to spi§ programové¢, nez spontanné pieklopi
do rezimu volnoc¢asovyho, nefekl bych uvolnényho, ale volnofasovyho — tam se s tim pocita,
ze se za¢n€ mluvit o jinych vécech nez prace, ale jinak urc¢it¢ Ne. Mluvim ze zkuSenosti, nez ze

bych to m¢l nastudovany.*

Ocitli jste se nékdy v situaci, kdy nedostatek empatie na strané Némcii negativné ovlivnil pritbéh
vyjednavani?

,Nedostatek empatie? Némci hodné¢ mluve€j o tom, ze nemaj empatii, Ze si myslej, Ze to nemaj,
ale ve finale diky svoji inteligenci jsou schopni tento nedostatek pieklenout a dohnat. Tam, kde
jinej empatii programoveé nema, prestoze se nesnazi toho druhyho chépat, tak ze Némci tim, ze
se snazi a jsou inteligentni, tak toho druhého pochopi. Nemaji to vrozeny, ale nau¢eny nebo

nastudovany, prosté naprogramovany.*

Co jsou podle Vas typicky ,,némecké“ v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani?
Jakeé pocity takové chovani u Vas navozuje?

a4

,» Lypicky némecky je, zZe ty emoce nemaj. Resp. pokud néco nebezi podle planu, tak nastane
emoce typu zmatek. Chaos. Piekvapeni, rozhozenost. Ale jinak by v§e mélo bézet podle planu.
Je tam pocit strojovosti nebo strojenosti, coz ale neni na Skodu ty planovitosti. Samoziejmé,
...Clovék muZe ¢ekat n&jaky uznani, neni to o néfem ne¢ekanym... Spi§ je vie ordinérni.
nepredvidatelny. Ten fenomén neptedvidatelnosti je tu potlaenej, minimalizovanej, cozZ je

v danym okamziku vyhoda.*
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. CASTB
Jak ditkladné jsou podle vas Némci predem pripraveni na obchodni vyjednavani?

,-Tak samoziejmé jsou n&jaky klisé, ze Cesi improvizuji atd., ale bavime-li se o profesionalech,
tak je to vyrovnany. V tomhle rozdil neni. Samoziejmé ptiprava musi byt. Ten ¢i onen musi
v&dat, co chee, byt pfipraven, nic nenechat nahodg, to ostatni jsou uz dnes klisé. Leckdy Cesi
Némce predhonéj. Nechci bejt Sovinista regionalni, kdyZ se bavime o Praze..nebo néfem
takovym, tak tam bych fakt fakt nehledal prvek nahodilosti. Kdyz se bavime o firmach, mize

byt mezi jednotlivcema, individualistama, kdyz se bavime o korporacich,...*

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, ze mira pripravy ovlivnila jeho priibéh?

»1im Ze jde o vyjedndvani, tak vzdy existuje latentni prvek nepfipravenosti, jinak by nebylo o
¢em jednat. Ale spiS je to o flexibilit¢ a reaktivité, schopnosti reagovat na nastaly situace.
Ptiprava nemuze byt absolutni. Ja bych spis§ akcentoval flexibilitu v jednani. Ten Gspéch je spis

ve flexibilit¢ nez v ptipravenosti.*

Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

LImprovizuju ¢asto, ale musim to zastirat tak aby to vypadalo, Ze je to pfipraveny. To je prosté
fakt. Pii situacich, ktery m¢ zaskocej, se tvafim, ze m¢ nezaskocej. Pfi informaci, ktery neznam,
se tvafim, ze ji zndm atd. Naopak, kdyZ je néco piekvapivy, tak se tfeba tvarim, ze je to
piekvapivy, piestoze jsem to Cekal. Prosté se nemizu tvéfit jinak, nez se cekd. Neni to
o pfipravenosti, ale o ¢esky vlastnosti piizplisobit se situaci. A pfizpisobit tomu vlastni emoce.
D4 se to oznacit za pretvaiku, da se to pojmenovat jako profesionalita, kdo chce za dany situace,

bohuzel...*
. CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

»Zalezi, jestli je to konflikt pfipravenej nebo nepfipravenej. Piedstiranej nebo neptedstirane;.
Jestli jde o konflikty na efekt. Pripraveny konflikty mezi lidma, kteti chtéji né¢eho dosahnout.
Rikaji si, udélame konflikt na 100, chceme doséhnout 50. Samoziejmé jinak konflikt v jednani
nema absolutné zadny misto. Samoziejmé miiZeme se tfeba hadat, nebo spis licitovat o cené,

ale vylozené konflikt to asi t¢Zko muze bejt. Beru konflikt na efekt — nedohodnem se rozejdeme
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se, ale beru to jako hru. V tomhle ptipad¢ konflikt misto ma. Pokud by to m¢l byt opravdovy

konflikt, ve smyslu jako stiet, tak to urc¢it€ ne. Nejsme nekde na vychodée.*

Dostal jste se v ramci vyjednavani do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo
dopad na vysledek vyjednavani?

,Konflikty ur¢it¢ nastaly. Ale vétSinou je to konflikt na hrané néceho. Signalizuje, Ze jsme se
dostali na okraj propasti a vlastn¢ konflikt signalizuje, Ze bysme se m¢li vratit na zacatek toho,
o ¢em jsme se zacali bavit. Konflikt vyustil v néco, co jsme nechtéli, pojd’'me se bavit o tom, co
jsme chtéli, nez to, co nechceme. Neda se fict, kdo inicioval konflikt, samoziejmé konflikt je
nasnadé¢ na spadnuti, mize bejt zpiisobenej nepiekrocitelnou podminkou, tady bych spis sazel
na Némce, konflikt mliZze byt signalizovanej osobni véci, kterd me irituje, no tak to spi§ sazi na
tu emocionalni stranku. U Némct je to spi§ o podminkach, o nepifekrocitelnych hranicich,
néjakych schvalen pravomoci, ¢asto spis$ néco, co mé osobné nadzdvihne...spis néjaky emoce.
Emoce do toho dam, kdyz se o&ekavaji. Clovék se snaZi byt poad nad véci, vlastné je to jenom
»vyjednavani®. Obchodnima podminkama se fakt nenecham dohnat na hranu, je to mozna

trochu cynicky. ,,

Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky
to mélo dopad na vysledek vyjednavani?

Bez odpovédi

Zazil jste nékdy oteviené konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky
meéla dopad na vysledek vyjednavani?

Bez odpovédi

. CASTD

Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeny v jiz dohodnutych
podminkach obchodu? Povazujete se za v této otdzce flexibilni?

,Dodatecna zména muze nastat, jen kdyz je dodatecna zména okolnosti. N&é¢im, co nemizu
ovlivnit. Kdyz je cena takova makova, tak by se bez néjakyho vétsiho divodu by k tomu asi
nemélo uplné dojit. Kdyz pfedem vim, Ze to nemtzu slibit, nebo kdyz nastane zména, néjaka
klauzule ,,rebus sic stantibus® (,za predpokladu, Ze véci zustanou, jak jsou®), prost¢ zména

okolnosti. Domluvim se na nécem, feknu prosté, mam to takhle schvaleny, pak zjistim, Ze mi
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to zménili, atd.....prost¢ zména okolnosti, o kterych jsem doptfedu nevédél. Povazuju se za
flexibilniho. Je to préace, nejde o zivot, musiS byt flexibilni. Ta flexibilita nemlze bejt

bezucelova a bezpateini.*

Stalo se Vam, zZe jste Vy nebo Vas obchodni partner dojednaval dodatecné zmény v jiz
dohodnutych podminkach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni tispésnosti
vyjednavani, ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?

,,U obchodniho partnera, typu klient, se néco takovyho da ekat. Cim bonitngjsi klient, tim vic
to zkous$i.* Muzu si vybrat, dostal jsem nabidku, tenhle mi to nabizi jeSté za lip.“ Jsme na trhu,
ja pfichazim se sluzbou, s produktem, on si to ode mé bere za penize, myslim si, ze u tyhle
strany je to opodstatnény a odivodnény. Zalezi, jestli o toho klienta, toho klienta stojim. Je to
trh.

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojedndano predem, nebo pro vas dodatecna reseni
nepredstavuji problém?

,Pro¢ by mély? Vsechno, co je legitimni...jsou n¢jaky mantinelu typu zakon, typu schvaleni,
ale bézné se setkavam s vyjimkama, se zménou dodate¢né, fesili jsme ted’ dotace. ,,na smlouvu
se 10 let nesahne®, ted’ na ni sahdme po ¢tvrt roce, protoze je tam néjakej divod. U Némcti by
mélo byt, ze co se dojedna, to plati. Ale zase na druhou stranu, kdyz je legitimni diivod, neni
diivod na to nesdhnout. Zalezi na diivodu, jestli jsou Cisty, nebo narafi¢eny a vylhany, $ibly,
ucelovy. KdyZ mam diivod, Ze dostanu od statu podporu 10 mil, to je legitimni, kdyZ mam
divod, Ze nemam na splatku, protoze jsem blbé hospodafil, tak je to taky divod, kterymu se
musim vénovat, ale uz je to horsi diivod. To je realita. Na ty objektivni Némci slysi vic. Jsme

v obchodu. Obchod znamena zména.*
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Jan
Muz. 63 let. Univerzitni profesor zabyvajici se tématem Cesko-némecké interkulturni
komunikace. Pravideln¢ ptisobici na némeckych univerzitach.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-némeckem vyjednavani?

»Podle mého soudu hraji pomérné velké, protoze Ceskd strana ma tendenci vyjednavani
prozivat, brat véci a argumenty pomérné osobn&. Cesi jsou v t&chto souvislostech &asto
vztahovaéni a vécné argumenty prozivaji neimérné intenzivné a maji tendenci z némecké
strany téméf vyvozovat nepodlozené zavéry. Na némecké strané je to podle mého soudu
vniméano jakoby neéekané, nelogicky a neadekvatné a Némci zpravidla nechapou, pro¢ Cesi

jejich véené argumenty proZivaji tak zpravidla negativng.*

Ocitli jste se nekdy v Situaci, kdy nedostatek empatie na strané Nemcii negativnée ovlivnil

prubéh vyjednavani?

,»Ano, fekl bych, ze mnohokrat. Kdy Némci ve vyjednavani upiednostiuji naprosto vécné
argumenty, vécna kritéria a svym zptisobem jsou az bezohledni k tomu, jakym zptisobem danou
situaci proziva partnerska, v naSem piipadé ¢eska, strana. A to i mezi zndmymi a mezi prateli,
kdy jakoby ten fokus, ta prednost té véci zcela zastifiuje osobni prozitky, které nejsou brany

Z némecké strany v uvahu.*

Co jsou podle Vas typicky ,,néemecké ‘“ v otdazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani?

Jaké pocity takové chovani u Vas navozuje?

»Ryze typické je absence emoci a tvrdy tlak na vlastni racionalni efekt z vyjednavani
vyplyvajici. To znamena, ze Némci maji zpravidla vlastni cil, ktery si sleduji a jsou témét
bezohledni k tomu, jak situaci proziva Ceska strana. VétSinou tlaci na ten cil pomérné
nekompromisné a tvrdé€, nejsou ochotni ustoupit, nejsou pripraveni na prili§ velké kompromisy.
Soucasné bych fekl, ze oekavaji, ze ocekavaji stejny piistup ze strany eské, a pokud to tak
neni, tak jakousi mekkost Ceské strany, vyuzivaji, dokonce bych tekl zneuzivaji v urcitych
souvislostech. Paradoxné, paklize ¢eska strana ten tlak ustoji a vydrzi a ¢eska strana je stejné
tvrda a nekompromisni, fekl bych, Ze vznika potencialné i redlné konfliktni situace a paradoxné
ten, kdo ustoji stfet a otevieny konflikt, protoze na konci jakoby se oteviely dvetfe do nového
svéta. Setkal jsem se s tim nékolikrat, Ze ptes nejtvrdsi konflikt ve vyjednavani ¢lovék nejenze

ziskal nejvic, ale najednou se teprve stal respektovanym partnerem némecké strany.*
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. CASTB
Jak ditkladné jsou podle vas Nemci predem pripraveni na obchodni vyjednavani?

,Rekl bych, ze Némci jsou témét vzdy pripraveni daleko vice, jsou pfipraveni statistikou, &isly,
terminy, maji ur¢ité analyzy, maji argumenty. Cesi jsou spi§ pfipraveni ve smyslu jakéhosi
oc¢ekavaného vysledku. Spi§ jsou pfipraveni na to, ¢eho chtéji dosdhnout, nez aby byli
vyzbrojeni argumenty. Némci ty argumenty maji vétSinou pohromad€¢ a nekompromisné je

vyuzivaji ve vyjednavaci taktice.*

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, Ze mira pripravy ovlivnila jeho priibéh?

»Pokud jde o moji osobni zkuSenost, tak né¢kolikrat, ale pravdou je, Ze diky ceské schopnosti
rychle se zorientovat a rychle reagovat, vysledek byl nakonec pfijatelny a akceptovatelny. Ale

ta mezifaze byla velmi naro¢na.*

Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

,,Protoze uz zndm némeckou mentalitu — stale méné. ,,
. CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

»Na Ceské strané hraje roli negativni a domnivam se, Zze Ceska strana je za urcitych okolnosti
vzdat se obchodnich ptilezitosti, nez prozivat znova a znova tyto negativni zazitky. Na némecké
strané je to pfirozend soucast vyjednavani, Némci s tim pocitaji a neni to pro n¢ sebemensi

problém.*

Dostal jste se v ramci vyjedndvani do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo

dopad na vysledek vyjednavani?

»Dostal jsem se né¢kolikrat do konfliktni situace a témet vzdy se mi potvrdilo, Ze stejné tvrdy

wewvr

a ved| k nejvétsim zisktim, kterych jsem kdy dosahl, ¢ili struéné feceno, nejvic jsem s Némci

dosahl témi nejstrasnéjSimi konflikty.*
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Stalo se Vam, zZe jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky

to mélo dopad na vysledek vyjednavani?

»Myslim, ze jsem vzdy reagoval, protoze jsem Clovek, ktery ma tendenci reagovat a nenechat
véci byt, ale nevylucuju, Ze soucésti taktiky miize byt nechat n€jakou invektivu nebo néjaky
pozadavek vyznit do prazdna a nereagovat. Nevzpomindm si ale na konkrétni situaci, kterou

bych takto prozil nebo vyuzil.

Zazil jste nekdy oteviené konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval?

Jaky méla dopad na vysledek vyjedndvani?

»Zazil jsem nekolikrat. A musim fict, Ze jsem byl spiSe inicidtorem j4, a to tim zpiisobem, ze
jsem si nenechal libit némecky piistup. Rekl jsem si, Ze toto si libit nenecham a takiikajic jsem
vystartoval proti némecké strané. Jak se do lesa vola, tak se z lesa ozyva a vzdycky se mi to
vyplatilo a znovu opakuji, v momenté, kdy jsem této taktiky vyuzil, tak jsem dosahnul
nejveétSich vysledki nebo nejvétsich cila.

. CASTD
Za jakych podminek je podle Vas mozné delat dodatecné zmeny v jiz dohodnutych
podminkach obchodu? Povazujete se za v této otazce flexibilni?
»Ja sam sebe povazuji za flexibilniho, ale némeckd strana absolutné flexibilni neni. Moje
zkuSenost je takova, Ze co se nevyjedna pred vlastnim obchodnim aktem nebo situaci, tak ex
post uz se neda vyjednat nebo jen velmi obtizné a némecka strana na to reaguje negativng. Cili

proto doporucuji i za cenu konfliktu, i za cenu prodlouzeni ptipravné faze pordd vénovat Cas

doladéni a vyjednani tfeba i nejmensich detailti — ale predem.*

Stalo se Vam, ze jste Iy nebo Vas obchodni partner dojednaval dodatecné zmény v jiz
dohodnutych podminkach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni tispésnosti

vyjednavani, ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?

»Stalo se mi to asi dvakrat, vzpominam si, bylo to z némecké strany pfijimdno negativné a
nepiijemné, vnimano jako neprofesionalni s argumentem, ze uz jsme se preci jednou dohodli a
pieci uz néco bylo dojednano. Argument na zménéné podminky nebyl vyslySen a v jednom
piipad¢ z divodu velmi dobrych osobnich vztahii nakonec na mé pozadavky bylo pfistoupeno,

ale evidentn¢ to bylo vniméano negativné a nepiijemné a bylo to akceptovano velmi nelibé.*
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Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojednano predem, nebo pro vas dodatecna reseni

nepredstavuji problém?

,»Pro mé dodate¢né zmény v zasade nepiedstavuji problém, vétsi problém. Samoziejmé zalezi i
Ale myslim si, Ze pomize-li to véci a dlouhodobému obchodnimu vztahu, pak jsem pfipraven

osobn¢ na to pristoupit. Nemélo by to byt zpochybiiujici vSechny ptedchozi kroky, spise jen

doplnujici nebo rozsifujici.*
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Tomas
Muz. 32 let. Obchodni zastupce v némecké spole¢nosti. Pravidelné vyjednava s Némci.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce V cesko-némeckém vyjedndavani?

»Emoce roli hraji, si myslim. At uz pozitivni nebo negativni..*

Ocitli jste se nekdy v situaci, kdy nedostatek empatie na strané Nemcii negativné ovlivnil priibéh

vyjednavani?

»Myslim si, ze ocitl. Nedokézali se vcitit do nasi situace. My potifebujeme taky z nasi strany
zaznamenat néjaky aspon ¢asteCny uspéch pii nasi vyjednavaci ¢innosti. Stali si za svym

nazorem a tieba tam potom doslo k nedohod¢.*

Co jsou podle Vas typicky ,, néemecké“ v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjedndvani?

Jaké pocity takové chovani u Vas navozuje?

,Musel bych hodn¢ pfemyslet, nevim...nenapada mé.*

« CASTB
Jak ditkladné jsou podle vas Nemci predem pripraveni na obchodni vyjednavaini?
,Myslim si, ze Cesi jsou pfipravenéjsi, vzhledem k tomu, Ze ja vyjednavam hlavné po telefonu,
tak si to samoziejm¢ musim vSechno pfipravit, vSechny podklady, abych potom netépal. Takze
Z naseho pohledu jsme ptipravené;s$i nez Némci.*
Stalo se Vam v ramci vyjednavani, Zze mira pripravy ovlivnila jeho pribéeh?
»Myslim si ze urcité, pozitivné samoziejme, protoze ¢im vic podkladi o dodavateli clovek
sezene, tim to muze ten prub&h ovlivnit pozitivné. Negativné urcité taky ano, takze ano.*
Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

,,Pomerne Casto.*
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. CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

,Myslim si, Ze hraje néjakou tlohu, ale je mozné néjakym zpiusobem, pokud ¢loveék s tim
Némcem navaze posléze blizsi vztah dejme tomu, tak je mozné to zaZehnat. Takze budou

klasické obchodni vztahy a neni potieba do toho tahat emoce.*

Dostal jste se v ramci vyjednavani do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo

dopad na vysledek vyjednavaini?

,,Konfliktni situace — ne, snazim se tomu zabranit, takze ne.“

Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky

to melo dopad na vysledek vyjednavani?

,Pokud ostie argumentuje, potom se ja snazim proti tomu davat svoje argumenty, popiipadé ty
argumenty, ptipadné ty argumenty druhé strany zmirilovat. Konflikt iniciovala spi§ némecka

strana.*
Zazil jste nekdy otevirene konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky
méla dopad na vysledek vyjednavani?
Bez odpovédi

. CASTD
Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeny v jiz dohodnutych podminkach
obchodu? Povazujete se za v této otazce flexibilni?

,,Za flexibilniho se povazuji. A za jakych podminek? Pokud ja mam dalsi konkuren¢ni nabidky,

naptiklad, tak jsem schopen dodatecné zmény d¢lat.*

Stalo se Vam, ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojedndval dodatecné zmény v jiz
dohodnutych podminkach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni tispésnosti

vyjednavani, ¢i hodnocent Vaseho obchodniho partnera?

,»otalo se mi to, dostal jsem jinou konkuren¢ni nabidku a ten ptivodni dodavatel na to musel

reagovat. M¢lo to pozitivni vliv z nasi strany.*
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Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojednano predem, nebo pro vas dodatecna reseni

nepredstavuji problém?

,Da se, poptipad¢ se da vzdycky, nebo ve vétsin€ ptipadi se dd dohodnout. Nemyslim si, ze by

vSe muselo byt dojednano predem.*

97



Petra
Zena. 32 let. IT specialistka, nékolik let stravila pracovné v Mnichové.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-némeckem vyjednavani?

,Ja si myslim, ze Némci moc emoce neprojevujou, nebo aspon co ja jsem mela moznost vidét,
takze emotivni, jsou spi§ CeSi @ Némci jsou takovy studeny psi ¢umadci, takze vyjednavani
u Némct ty emoce moc nejsou, u Cechtl jsou. A taky zalezi, jestli je to chlap, nebo Zena. Némky

jsou takovy bezemocionalni, z hlediska Cechu.*

Ocitli jste se nekdy v situaci, kdy nedostatek empatie na strané Nemciui negativné ovlivnil
priibéh vyjednavani?

,Je to hodné subjektivni, ja jsem emocionalni ¢loveék, kdyz néco nejde, jak bych si
pfedstavovala, tak néjaky emoce projevim a samoziejmé stopnu tim tu druhou stranu. Takze

ten obchod tfeba nenastal, nebo jsme to dotesili pozdéji.«

Co jsou podle Vas typicky ,,némeckeé “ v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani?

Jake pocity takové chovani u Vas navozuje?

,Asi piimost. Jednaji s tebou piimo, nic nezatajuji, mluvi narovinu, feknou chci to takhle a

takhle. My vSechno okecdvame kulantng, oni v§echno feknou na plnou pusu.*
. CASTB
Jak diikladné jsou podle vas Nemci predem pripraveni na obchodni vyjednavani?

,» 10 zalezi na typu ¢lovéka. Ja, kdyz jsem nékam pfisla, tak vétSinou ti Némci mi ptisli vétSinou
pfipraveni, ale ja taky. Tohle je hodné lidi od lidi. Tteba napiiklad kdyZz jsem pfiSla na ufad a
potiebovala si néco vyfidit, tak jsem si to nevyfidila, protoze oni nevédeli viibec nic. Nebyli
pfipraveni. Vzdycky ftekli, za tejden to bude takhle, za tejden takhle...TakZe jsem potad
dostavala jiny informace. Ale to jsem si ovéfila i v Cechach, Ze kdyz pfijde Némec na &eskej
urad, tak to ma to stejny, takze to nemuzu fict...Némci jsou asi preciznéjsi nez my, jsou

mnohem vic pfipraveny.*

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, ze mira pripravy ovlivnila jeho priibéh?

,»Mn¢ konkrétné ne, ja jsem byla pfipravena jako oni, mé to neovlivnilo.*
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Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

,,Moc ne, mam to ptipraveny, drzim se n&jakyho scénate. Improvizace ne.
. CASTC

Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

»Nevim co odpoveédét. VétsSinou se shodneme. Z hlediska pracovni roviny, kdyz jsem tam
pracovala, tak bylo minimum konfliktd. Vzdycky jsme byli schopni to vyfesSit néjakym

zpusobem.*

Dostal jste se v ramci vyjednavaini do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo

dopad na vysledek vyjednavani?

»Neuvédomuju si, vzdy jsme nasli kompromis*

Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky

to mélo dopad na vysledek vyjednavani?

,»Taky ne, vzdycky jsme to vyjasnili

Zazil jste nekdy otevirene konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky

meéla dopad na vysledek vyjednavani?

»Neuvédomuju si*
. CASTD

Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmény v jiz dohodnutych
podminkdch obchodu? Povazujete se za v této otdzce flexibilni?

,,V takovych, na kterych se shodneme. Co jsem zazila, tak flexibilni byli. Nevim, jestli to bylo
mou osobou. I kdyz se néco dohodlo, §lo to zménit. KdyZ jsme s nima vyjednévali, ne vzdycky

piistoupili na nasi hru.*
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Stalo se Vam, Ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojednaval dodatecné zmeny v jiz
dohodnutych podminkdach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni uspésnosti
vyjednavani, ¢i hodnocent Vaseho obchodniho partnera?

,,Asi n¢kdy urcité. Ale nebylo tam zadny konfliktni prostiedi. Kdyz se ud¢laly zmény, tak se
odsouhlasily na moji, nebo na jeho strané. Zalezelo, co se zménilo...pokud to bylo hodné

nevyhodny, tak jsem se citila dot¢ena. N¢&jakym zptuisobem jsem to akceptovala.*

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojedndano predem, nebo pro vas dodatecna reseni
nepredstavuji problém?

»Za me je ur¢ité¢ dobré mit v§e dohodnuty predem a pak s tim nehybat. Némctim to tak taky
vyhovuje. KdyZ bylo ale potifeba néco zménit, tak jsme se dohodli. Co je dédno pfedem je

vzdycky lep$i.*
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2. Rozhovory s Némci -
Lukas

Muz. 55 let. Vedouci oddéleni Risk Management v némecké bance v Praze. V Ceské republice
stravil pres 20 let a hovoti plynné Cesky.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-némeckém vyjedndavani?

»Skoro zadnou. Z jedny strany podle mého existuji 3 Ceské feCi. Jedna normalni, jedna
obchodni a jedna na vysoké irovni. A ta na vysoké Grovni (to moc neumim), zalezi hrozné, co
je mezi fadkama. A tam se skryvaji ty emoce. Mné se to ¢as od Casu stalo, Ze ja jsem néco tikal
jako cizinec a mozna jsem to nespravné vyjadiil a vSichni se lekli, ale naopak, kdyz tieba
partner, klient néco fikal, a moji ¢esky kolegové najednou cukli, ja jsem se musel zeptat, co se
vlastné stalo. Podle myho emoce v obchodnich jednanich nehraji velkou roli v Cesku. Trochu
podobny jako v Némecku, nebo jesté vic tieba v Anglii, kdyz se to srovnava tieba s Ruskem
nebo s Ukrajinou, kterou taky znam. Tam hraji emoce daleko vétsi roli. A nejenom emoce, ale

také vzajemnd empatie. To nevnimam tolik tady. To je shodny s tim, co znam z Némecka.

Ocitli jste se néekdy v situaci, kdy emoce na ceské strané negativné ovlivnily pribéh

vyjednavani?

,,Spis$ ne emoce, ale reakce. My Némci jsme daleko vic upfimni. My fekneme to, co je a lezi to
na stole. A to vede ¢as od ¢asu k emocionalnim reakcim, kdy Cesi na to nejsou pfipraveni. My

413
1

jsme moc ,.tankoviti“. J4 znam Cechy bezmala pétadvacet let, tak mozna i ja jsem se trochu

ptizptsobil.*

Co jsou podle Vas typicky ,, ceské ““ v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani? Jaké

pocity takové chovani u Vas navozuje?

,.Cesi skryvaji emoce. Alespoii v pohovorech a meetinkach se mnou. Mozna si viimaji, Ze jsem
Z banky, Ze jsem cizinec, ale ja jsem nikdy nezazil, ze by n¢kdo reagoval strasné emocionalné.
Urdité hraje roli, ze Cesi vi, 7¢ jednaji s Némcem. Lidé jsou riizni. J& se zadastiuji jen
oficidlnich jednéni a to mlze hrat roli, jestli ja jsem Némec nebo Angli¢an nebo bih vi co, ale
spis je to jednani s bankou. ...J4 taky nejsem moc emocionalni ¢lovek, spis introvert, tak tim
padem, emoce jsou neutralni. Lépe zachazim s argumentama, nez s emocema. Tak mi to
vyhovuje.*
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. CASTB
Jak diikladné jsou podle vas Cesi predem pripraveni na obchodni vyjedndvaini?

,.To podle mého neni otézka, jestli je ¢lovék Némec nebo Cech nebo Angli¢an, to je o tom, jaky
ma piistup k tomu, o ¢em se jednd. Byvaji situace, kdy partnefi viibec nejsou pfipraveni.
A zéroven byvaji situaci, kdy byvaji perfektné pfipraveni. A to nezalezi tolik na nacionalité, ale

spiSe na charakteru. ,,

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, ze mira pripravy ovlivnila jeho priubéeh?

,UrCité, ale i na nasi strang. To se taky miZe stat, ze clovék nezna néjaky detaily a Ze to
ovlivilyje, Ze jakmile nemate v§echny ty argumenty, tak nemliZete rozhodovat. Jednani nevede

k cili, protoze ta ¢i jina strana se musi zase...“

Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

,,Snazim se ji vyhnout, mam sklon k perfekcionalismu, coz ma negativni dusledek, kdyz vse

nejde podle planu , tak znejistim.*
. CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

,Vétsi v Némecku neZ tady v Cesku. Ja jsem malokdy zazil situaci v obchodnich jednanich, Ze
by doslo k ptimo k otevienému konfliktu. Jsme vsichni profesionalové, ja se to vzdy snazim
tahnout zpatky na argumentativni stranu, a kdyZ dojde k tomu Ze nesouhlasime,...0k, tak

We agree to disagree...a je t0.*

Dostal jste se v ramci vyjednavani do konflikini situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo

dopad na vysledek vyjedndvani?

,, Vite, jestli bych to nazval konflikt, to je jina véc. Kazda strana ma sviij postoj a svj cil a asto
piijde situace, Ze ty cile nejsou stejny. Je tam néjaka diskrepance, a to musite vyfeSit. Bud’
najdete néjaky kompromis, nebo jesté jednou...We agree to disagree...to nejde to, nefunguje.
Nejde fict, jestli se jedna strana chce vice vyhnout konfliktu, ale ja bych to nerozlisoval na Cesi
a Némci...je to normalni obchodni jednani, pokud cile nejsou totozny, tak nejsou totozny.

Kazdy ma svoje z4jmy. Snazi se to prosadit a kdyz to nefunguje tak nefunguje. ... Co jsem si
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ja v§iml, tak Cesi, jako obchodni partneii, maji velice jasnou predstavu, ¢eho chtéji docilit
a snazi se rizné to prosazovat. Jestli je to ve form¢ otevieného konfliktu...malokdy, nicméné je

velmi t&zky ¢&ist Cecha...“

Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky

to melo dopad na vysledek vyjednavani?
Bez odpovédi

Zazil jste nekdy oteviené konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky

meéla dopad na vysledek vyjednavani?

Bez odpovédi
o CASTD

Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeény v jiz dohodnutych podminkdch

obchodu? PovaZujete se za v této otazce flexibilni?

,»Also..prvni bod pro mé je Pacta sunt servanda...dohody se musi dodrzet. Stop. Pfiznam
samoziejme, Ze se ta situace mize zmenit, tim padem z4jmy a cile zménit, ale pokud jsou cile
1 nadale totozny. Pak je to v pofadku. Tteba ptiklad: my mame Gvér S néjakym klientem
a mame tam néjakou marzi X. vidim, jak se rozviji marZze na trhu pro Gvéry, po dvou tfech
letech pfijde klient a fekne: malej moment, na trhu je tedko marze takova, coz je vyrazné nizsi
nez to, co my mame vyjednano. Potom je pro m¢ otazka, jestli to sedi, jestli ta firma funguje,
jestli ma budoucnost, jestli se vSichni ostatni dohody dodrzely. Tak se o tom da jednat. Paklize
tam néco nesedi, je pro me otazka, jestli to délat. Napiiklad jestlize se riziko zvysi, tak to nejde
srovnavat s firmou, ktera performuje. Takze moznosti existuji, ale musi to byt pro ob¢ strany
pfijatelny. Z profesionalniho hlediska, je t&zké odlisit Cechy a Némce. Poslednich 15 let jsem
nepracoval s Némci. Pro nas Némce ale potad spis plati princip Pacta sunt servanda. Ordnung
ist ordnung. To tak je. Existuji jiny charakteristiky, jiny narody, kdy to tendencialné tak moc
neni, podle myho my Némci jsme my spi§ ty piisni, kdyz je vyjednano je vyjednano

a konec...ale nesmime zavftit o¢i pied realitou. Kdyz se néco zméni, tak se diskutuje. ,,
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Stalo se Vam, Ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojednaval dodatecné zmeény v jiz
dohodnutych podminkach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni uspésnosti

vyjednavani, ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?

,V jednanich s klienty, kazdy klient ma né&jakou strategii. A pak je otazka — néco déla, aby
sméroval na tu strategii. KdyZ se néco zméni, néco operativné, OK, ale jakmile se kazdy
pulmésic nebo pllroku zméni ten velky cil, tieba fekne dejme to do Némecka, za ptl roku fekne,
dejme to do Ruska, pak fekne...Cina je krasna. Pokud zaklady smlouvy plati, tak se o detailech
da diskutovat. Jakmile se zméni zaklady, pak se musi vSe rozbalit a rozhodovat Gipln€ znova.

A zase..to neni otazka tak moc Cechi a Némct, to se vyskytuje vsude.“

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojedndano predem, nebo pro vais dodatecna reseni

nepredstavuji problém?

,» 10 ma hodné¢ spole¢ného s ditvérou. Jakmile k nékomu nemam divéru, tak musim mit vSe
piedem a pisemn¢ vyjednano. Jakmile k nékomu mam diivéru, tak mozna néjaky detaily nemusi
byt predem dohodnuty, feknéme... a ja spoléhdm, ze se to celé n¢jak vyjednava v tom procesu.

Zase to pro me neni otazka Cecht a Némch..*

Tento respondent byl po zakonceni rozhovoru seznamen se znénim vyzkumnych otazek,

ke kterym se nasledné rozhodnul v ramci rozhovoru vyjadrit:

,Emoce do obchodniho jednani nepatii. A to je teorém, ktery neni platny jen v Némecku, ale
i v Cesku. Vsichni se snaZi neprojevit emoce. A jakmile nékdo projevi emoce, tak tim narusuje
néjakou hranici. A to mize byt ¢as od ¢asu situativné uzitecny. Musite si byt védom, ze piejdete
n&jakou hranici, ale miize to byt Gginné. Cas od ¢asu, kdy se mi to zda byt vhodny, to taky

délam. Jak v pozitivnim smyslu, tak v negativnim.

Pracovni zkusenosti mam s Ruskem, s Ukrajinou a s Polskem. Tam je vice emoci. Ukrajinci

jesté vic nez Rusové (respondent hovofti i rusky).

Ani Némci nejsou vzdy pfipraveni na jednani, ale ja jsem mozna Spatny ptiklad, protoze znam
Cechy 25 let i obchodng, uz v 90. Nemyslim si, Ze jsou Cesi nepriirazni (Ze by se chtéli vyhnout
konfliktu). Je pro Cechy dtlleZité zachovat dobré vztahy, ale kdyz piejde hranu, tak ten konflikt

na Ceské strané hrozné rychle eskaluje. U nds mame riizné stupné eskalace, nesouhlasime, tvrdé
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diskutujeme, mame rozdilny nazor. To je n&jaky proces. Jak jsem jiz fikal, je velmi tézky Cist
Cecha, miize se vam zdat, Ze tam né&jaky nesoulad existuje...a najednou &elite Zalobé. .. prosté

tak (lusknuti prsty). To je ¢as od Casu piekvapivé.

V piipad¢ zmén zalezi, jestli jde o néco zasadniho, nebo jestli jde o detaily, nevim, jestli jsem

V tom typicky Némec, mozna jsme pfili§ dlouho zil mimo Némecko. Dtlezity je to zésadni.

Nejzasadnéj§i rozdil mezi Cechem a Némcem? Dvefe do restaurace se oteviraji opacnym
smérem. V§imnul jste si toho? To je ten nejvétsi rozdil. Ne, ted’ vazné. Cesi a Némci jsou si
velmi blizky, feknéme na 90 procent. Cas od &asu ale zaleZi na tom, aby lidi poznali, jaky jsou
rozdily. Kdyz si toho nékdo nékdy nevsimne, tak mtize byt pékny prasvih. I Cesi jsou jests bliz
Rakusaktm. To je to samy s Rakusdkem a Némcem. Kazdy si mysli, Ze je to totozny, protoze
mluvi stejnou fe¢i. Neni to totozny, a to taky mize byt pragvih. Podle mého Cesi jsou Gasto
s tou situaci, ve ktery jsou, velmi spokojeni. Je velmi t€Zky nékoho ptesvédcit, néco zménit.
Nékoho presveédcit, aby se nékam posunul...v tom vidim velky rozdil. Jde o to, na kolik jsou
otevieni zm&nam. Némci jsou vice. Ve srovnani s Americany jsme konzervativni. V srovnani

Vo6

s Némcema jsou Cesi konzervativngjsi.
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Franz
Muz, 66 let. Vyucujici historie na bavorském gymnaziu. 25 let se podilel na organizaci

vymeénnych pobytl pro ¢eské a némecké studenty.
. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-némeckém vyjednavani?

Emoce by mély hrat v jednéni zdsadné jen nepatrnou roli, protoze by na nich mohl utrpé&t respekt
obou stran. V kazdém piipadé by se mélo upustit od emoci, pokud partnera rozhovoru urazi,

respektive kdyz ma partner pocit, ze je ,,podvadén®.

Emoce maji ptipadné sviij piivod v spoleénych historickych vztazich obou statli: velky — maly

narod, vyhrady: vyuziti vnimané ptfevahy.

Ocitli jste se nékdy v situaci, kdy emoce na ceské strané negativné ovlivnily priibéh
vyjednavani?

Bez odpovédi

Co jsou podle Vis typicky ,,némecké v otdzce projevovani emoci v obchodnim vyjedndvani?
Jake pocity takové chovani u Vas navozuje?

Slovné tu nemohu citovat Zzddnou formulaci, ale je myslitelné, Ze se Némctm rad predhazuje
perfekcionismus. Nebo je poukdzano na ptisnd pravidla v obchodnich vztazich, kterd mozna

dokonce priabéh poskozuji.
. CASTB
Jak diikladné jsou podle vas Cesi predem pripraveni na obchodni vyjednavani?

Bez odpovédi

Stalo se Vam v ramci vyjednadvani, Ze mira pripravy ovlivnila jeho pribeh?

Bez odpovédi

Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?
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U svych vyménnych programi jsem velmi ¢asto improvizoval, protoZe se skoro u kazdé akce
mize objevit nova spontanni situace a ¢lovek na ni musi také umét reagovat. Jednani/Umysl by

mély byt vytyCeny jen v hrubych rysech, aby byly k dispozici prostor k rozhodnuti.

. CASTC
Bez odpovédi
« CASTD

Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeny v jiz dohodnutych

podminkach obchodu? Povazujete se za v této otdzce flexibilni?

,O dohodnutich se nesmi Vv jadru pochybovat. Napt.: kdyz je naplanovan vylet do mésta, tak to
musi byt také provedeno. Co pak bude ¢loveék ve mésté délat, by mélo byt moci jesté rozhodnuto
spontanné¢. Osobné se povazuji za jiz dostatecné flexibilniho, pustit se spontdnné do zmén, kdyz

to situace pozaduje.*

Stalo se Vam, ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojedndval dodatecné zmény v jiz
dohodnutych podminkdach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni uspésnosti
vyjednavani, ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?

»lakové zazitky jsem zazil jiz Castéji. Z pohledu uspéchu jsou vidét zietelné rozdily: Kdyz se
podafii predestiit zmény divéryhodné a odlivodnéng, tak potom také neni ispéch zpochybnén.
Problematické to je, kdyZ je o¢ekavani obchodniho partnera naprosto zklamano. Kdyz partner
vidi, ze urcity bod nemuize byt ve vyménném programu pieménén, protoze se objevi
prekvapivé problémy, ale ten odpovédny se pokousi o alternativy, tak je to poté také

akceptovano. Slozité to je, pokud alternativy obchodniho partnera pretézuji.*

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojednano predem, nebo pro vas dodatecna resent

nepredstavuji problém?

,Napfiklad: Kona se oznamena navstéva mésta, ohlaSené provedeni s ceskym pritvodcem je ale
zruseno. Vysvétleni v némeckém jazyce pretézuje UcCastniky a oni jednoduse vypnou.
Z pravidla mi postacuje hruby koncept, v jehoZ ramci se pak mohu pfi jednani relativné volné

pohybovat.*

107



Simon
Muz, 45 let. Vedouci oddéleni HR v némecké bance pisobici v Praze v letech 2016-2017.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-nemeckém vyjednavani?

»Myslim si, ze emoce hraji roli v ¢esko-némeckém vyjednavani, protoze uroven projevovanych
emoci je u Cechli a Némct rozdilna. A tato rozdilnost hraje ve vyjednavani velmi dalezitou

roli.«

Ocitli jste se nekdy v situaci, kdy emoce na ceské strané negativné ovlivnily pribéh

vyjednavani?

,»Ano, vzpominam si na situace, které ale vyjednavani neovlivnily negativné. Tyto momenty
ale vyjednavani prodlouzily a zkomplikovaly. Bylo tedy nutné vyjednavat déle, nez se doslo ke
spole¢né shodé. Co mohu uvést ja, tak ve vyjednavani dochazelo k nedorozuménim, a to ve
dvou rovinach. Ta prvni je, Ze jedna ze stran nehovofila svym rodnym jazykem. Je tedy vzdy
nutné mluvit pomalu, dostate¢né hlasité a také dilezitd sdéleni opakovat, aby si byl ¢lovek jisty,
7e druha strana vemu dobie porozuméla. Druh4 situace, kterou si vybavuji, Ze Cech na jedné
stran¢ bral vSe Cist¢ emocn¢ a Némec na strané druhé vSe komunikoval ¢isté¢ vécné. To byl

nejvetsi rozdil, ktery jsem zazil.

Co jsou podle Vs typicky ,, ceské* v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani? Jaké

pocity takové chovani u Vas navozuje?

,.Ja pochopitelné neznam viechny Cechy, ale ti, které si ted’ momentalné dokazu vybavit, byli,
jak jsem jiz fekl, mnohem emocionéln&ji zaloZeni nez Némci. Ted’ si vybavuji dva Cechy, kteii
byli ve vyjednavani velmi emociondlni. Celkové byli emo¢néjsi nez Némci, plisobili aktivnéji

a napiiklad 1 mluvili vyrazné hlasitéji.*
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. CASTB
Jak diikladné jsou podle vas Cesi predem pripraveni na obchodni vyjedndavani?

,Nerad bych to v tuto chvili ngjak formuloval, protoze Cechy ani Némce nelze kompletné
pausalizovat. Ale abych ti mohl odpovédét na otdzku, tak mizu fict, ze piiprava Cechii na

vyjednavani je zcela jisté mén¢ strukturovana. Ve srovnani s Némci.”"

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, Zze mira pripravy ovlivnila jeho pribéeh?

,»Ano, jednozna¢né. Zazil jsem v jednom vyjednéavani, ze Cesti poskytovatelé sluzeb nebyli na
vyjednavani ptili§ dobfe pfipraveni. To vyvolalo u némecké strany negativni emoce. Némecka
strana byla nespokojend a povazovala to za nedostatek ucty. V ptipadé€ tohoto vyjednavani byl

Némec velice kriticky.*
Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?
Bez odpovédi
. CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

,,V situacich, na které si vzpominam...Nemohu fict uplné pausalni odpovéd. Nekdy vedl
rozdilny zptisob vedeni vyjednavani ke konfliktu. To byl jiz ptiklad, ktery jsem uvedl v Casti
B. Zkratka Némec velmi jasné a piimo fika, co si pieje. To bylo ale pro Cechy ok a dokazali se
s tim vyrovnat. Na druhé strané Cesi, ktefi béhem vyjednavani byli velmi emocionalni, coz
vyjednavani vzdy prodlouzilo. TakZe ano, otevieny konflikt hraje roli.*

Dostal jste se v ramci vyjednavaini do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo

dopad na vysledek vyjednavani?

,Jak jsem jiz fekl, vyjedndvani se diky emocim prodlouzilo, ale na konci jsme stejné nasli
feSeni.*
Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky

to mélo dopad na vysledek vyjednavani?

, 10 je docela osobni otazka. Ja osobné se vzdy snazim na druhou stranu reagovat. Vznést
protiargument. Takze si nevybavuji zadny okamzik, kdy jsem na argument druhé strany
nereagoval. Ja jsem vzdy reagoval, protoze to pro mé bylo dulezité.*
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Zazil jste nékdy otevirené konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky

méla dopad na vysledek vyjednavani?

,»Ano, vidim pted sebou situaci, kdy Némec na jedné stran¢ velmi piesné popsal, co si pieje. U
Cecha to tak nebylo. Vyjednavani se protahovalo. Obé strany musely vyjasiiovat, co si vlastnd

preji. Je potieba velmi jasné popsat, co si ktera strana pieje.*
o CASTD

Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeény v jiz dohodnutych

podminkach obchodu? Povazujete se za v této otdzce flexibilni?

,Myslim si, Ze m&, jako Némce, &as straveny v Cechach uginil flexibilngjsim. Vice neZ jsem
byl diiv. Myslim, zZe flexibilita je Ceska prednost. Myslim, Ze by se v této otdzce mohli Némci
od Cechii uéit. A ano...povazuju se za flexibilniho, ale myslim si, Ze jsem se za dobu mého
pobytu v Cechach stal flexibiln&j$im. A myslim, Zze Cesi jsou obecné stale flexibilngjsi nez

Némci.“

Stalo se Vam, ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojedndval dodatecné zmeny v jiz
dohodnutych podminkdach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo vliv na hodnoceni uspésnosti

vyjednavani, ¢i hodnocent Vaseho obchodniho partnera?

,Kdyz jsem piisel do Ceska, tak jsem nebyl touto odlignosti mezi Cechy a Némci piilis
ptrekvapen. Ja jsem Ceskou flexibilitu uvital a nebylo to pro mé na obtiz. Ale kdyz bych se na
to podival o¢ima typického Némce, tak bych to povazoval za neprofesionalni, kdyZ chce

Clovek délat zmeény v piedem dohodnutych podminkéch.*

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojedndano predem, nebo pro vas dodatecna reseni

nepredstavuji problém?

»NO...pro m¢ osobn¢ dodatecné zmény problém nepiedstavuji, protoze si myslim, Ze po
hospodaiském vyvoji v poslednich Sesti sedmi letech je potieba byt schopny flexibilné reagovat
na vzniklé situace. Ve svété hospodatstvi se cloveék musi ¢im dal tim vice kazdy den vyrovnavat
se zménami. A to i z pohledu manazera. Myslim, Ze jsou Cesi flexibilngj$i nez Némci, a proto

jsou schopni na dnesni svét efektivnéji reagovat.*
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Thomas
Muz. 67 let. Majitel spolec¢nosti zabyvajici se pracovanim dieva v ¢esko-némeckém pohranici.
Celou kariéru vyjednaval s ¢eskymi odbérateli.

. CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-némeckem vyjednavani?

,Velmi velkou. V obchodé se objevuje divéra a diivéra je emoci. Se zlosti a nediivérou se neda
vést zadny obchod. Clovék musi pocitovat spokojené a §t'astné emoce, aby vie mohl dikladngd
promyslet. Aby mohl ¢lovek rizné situace v obchodnim zivoté fadné zvazit, pottebuje k tomu
klidné vnitini nastaveni. Obchodni Zivot sestava ze dvou ¢asti. Jednou je materidlni, piipadné
vyplacené penize, které by mély byt posilany. A naproti tomu penize, eventualné kapital, ktery
by mél byt posilan v protitahu. Tyhle ob¢€ véci jsou elementarni v obchodnim vztahu. Pokud
néjaka emoce na jedné strané propukne a u té druhé vzbuzuje Spatny pocit, tak je jeho samotné
Americané velmi dlouho zkoumali, jaky vliv emoce na obchod maji. A oni sami manipuluji
obchodni zivot emocemi. Kdyz se chce stat nékdo v USA head hunterem, tak pfedtim musi
nejdiive navstévovat kurzy, aby se naucil, jak emoce a pocity obchod ovliviiuji, a aby mohl

u uzavieni obchodu manipulovat.*

Ocitli jste se néekdy v situaci, kdy emoce na ceské strané negativné ovlivnily priibéh
vyjednavani?

,»ANO, V Praze na Vaclavském namésti pii aukci o ¢eské objekty. Dostali jsme podklady, které
jsme museli podepsat a s nimi akceptovat urcité pozadavky. A kdyz jsme pak do téchto prostor
vstoupili, dostali jsme nové zménéné podklady, které nepiedstavovaly ten prubéh tak, jak to
bylo v ptedchozich podkladech shrnuto. Prvni podklady jsme akceptovali, ale kdyz jsme pak
do té kancelafe vstoupili, byly tyto obchodni podminky zménény, a to jsme nemohli

akceptovat.«

Co jsou podle Vas typicky ,, ceské ‘v otazce projevovani emoci v obchodnim vyjednavani? Jaké
pocity takové chovani u Vas navozuje?

,Je to velky rozdil, jestli cloveék spolupracuje s Zenou nebo muzem a v jakém véku ten dotycny
Cloveék je. Mladi lidé (cca do 35 let) jsou velmi neutralni. Velmi se koncentruji na obchod,
orientuji se na tym a na to, co dé€laji. Ale Casto je to tak, Ze v pozicich od bank, pojisténi

a vetejnych zastoupeni, kompetentnich pozicich, u Ministerstva hospodarstvi a zeméd¢lstvi
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jsou zaméstnani lidé, kteti vedou obchod se zlosti, nejsou obchodné ani vysledkové orientovani.
Nybrz se orientuji politicky a pouzivaji utlaCovani ve sviij prospéch. Ale aby ¢lovék mohl

obchod uspésné uzavtit, ocekava osobni prednosti.*
. CASTB
Jak ditkladné jsou podle vas Cesi predem pripraveni na obchodni vyjedndvini?

,» 10 zéalezi na druhu obchodu. Pokud ¢loveék zaklada joint venture (spolecny podnik), tak jsou
tu jist¢ body, které clovék musi zapojit. A Cloveék nesmi tyto jisté body piekrocit, naopak se
musi na tyto jist¢ Ceské body orientovat. Pak je joint business vzdy otevieny a spoustu
politickych rozhodnuti hraje také svou roli. U jednoduchych nakupovat a prodavat. Materialy
jsou v Cesku zpracovavany a poté znovu posilany do Némecka. Pracovni smlouvy jsou kviili
Némecku piesné stanovené. Ta orientace je v Cechach hodn& na smlouvu, plat piipadné na
finance. Sva finan¢ni prava znaji v tomto piipadé velmi dobte. U Zen je to lepsi, ty jsou vzdy
1épe piipraveny a maji vétsi povédomi o okolnostech. Muzi jsou az ptili§ malo orientovani na

vvvvvv

cil a je jim to jedno. Clovék mize poznat, Ze jsou pro n¢ jiné véci dilezit&)si.«

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, Zze mira pripravy ovlivnila jeho priubéeh?

,»Ano, velmi ¢asto. Kdyz uz ¢lovék podepsal smlouvu, existuji v Cechach vzdy zadni vratka,

jak té smlouve zamezit. Lidé si myslim, ne, ne, to se da jesté n¢jak vylepsit.*

Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

,Vzdy. Clovék s tim musi pocitat, dokonce i v statnich institucich. U takovych jednani se
dostanou obéas ke slovu takové véci, které se Cechiim nelibi, je uplné jedno, jestli je to Zena
nebo muz. Tam musi ¢lov€k improvizovat. Oni pfemysli jinak. Pokud je ¢lovek orientovany
na cil, tak se pokusi obchod uzavtit. Pokud se ale malic¢kosti jesté zméni, nebo vylepsi, tam se

musi improvizovat.*
. CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevieny konflikt v obchodnim vyjednavani?

,Konflikty jsou vSude na svété. Ale neni Zadny otevieny konflikt. Jsou vzdy rizné zajmy, ale
zadny otevieny konflikt. Je obchod jako takovy, Clovék musi mit vzdy co docinéni

S businessem. Skandinavci (Norové, Svédové, Finové) se velmi orientuji na cil. LotySsko,
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Dénové, Francouzi se velmi orientuji na uspéch. V Italii, Jugoslavii, Mad’arsku, Cesku, Polsku
az k Rumunsku a také v Turecku. Tam ma ¢loveék jistou téZkou vychozi situaci. Vzdy je tu
nekdo, kdo si mysli, ze je podveden. Mladi lidé si to mysli méné¢. Ale je fada starSich lidi, ktefi
byli podvedeni a tuto situaci nechtéji nikdy vice zazit. To pro né¢ znamend, radéji se zfici

né¢jakého obchodu, nez byt znovu podveden

Dostal jste se v ramci vyjednavani do konflikini situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo
dopad na vysledek vyjednavani?

,Je vzdy rozhodujici, jak jsou pfipraveni délat kompromisy. Pokud dojde k potizim, pak je
koncem tohoto kompromisu pfipravenost. A pak je tento obchod u konce, pak tento obchod
neni vliibec uzavien. Tak dlouho, jak jsou kompromisy, tak mliZe taky ke uzavteni dojit. Pokud
se také u uzavieni objevi problémy, tak to ¢lovek celé uzavie jesté predtim, nez to za¢ne. UZ
se to Gasto stalo. Co si pamatuji, tak u aut, ktera byla v Cechach opravovéana. Tak patnactkrat,
dvacetkrat to fungovalo dobfe. Ale pak n¢kdy u 110. auta zacaly problémy. Uz to nebylo

kvalitni, bylo to odflaknuté, a to se pak uz neda tolerovat a ¢lovék z toho obchodu odejde.*

Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky

to mélo dopad na vysledek vyjednavani?

,,Ano, to se stava asto. A je to vzdy tak, kdyz plati ¢lovék doptedu. Cesi chtéji nékdy uZ penize
jeste predtim, nez viibec néco udélali. Je to pak Casto tak, jako v némeckém stavebnim primyslu
a stavebnictvi. V Cechach piijde tento doklad ndkdy jestd predtim, nez byla objednavka
vykondna. To se stava opravdu velmi ¢asto, a i az dodnes. Na druhou stranu, méli jsme také
objekty, ve kterych bychom dostali ndgjem od Cechil nebo rtizné platby za aroky. Tam je to
jinak. Tyto uroky byli schopni zaplatit vzdy az pozdéji. Ty jsme pak dostali nékdy i se
zpozdénim az t¥i nebo &tyfi mésice. A ve tfech pripadech s Ceskou spofitelnou s Reky nepfisly

penize vibec

Zazil jste nekdy oteviené konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky

méla dopad na vysledek vyjednavani?

Bez odpovédi
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. CASTD
Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmény v jiz dohodnutych
podminkach obchodu? Povazujete se za v této otdzce flexibilni?
,»Ano, jisté. Vzdy je mozné najit néjaké vylepseni, to plati i u jiz existujicich zastoupeni. Je to
také ted’ mozné, diky mnoha némeckému vlastnictvi v Cechach a vylepseni obchodnich vztah.
Ale spoustu firem jsou mezindrodni. Je to tak, Ze velké mnoZstvi obchodli, maloobchodnici

a automobily jsou mezindrodn& smluvné propojeny. Tak je to také v Ceské republice. Ten

potencial na vylepSeni je velmi maly. Ano, pfirozené se povazuji za flexibilniho.*

Stalo se Vam, ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojednaval dodatecné zmeény v jiz
dohodnutych podminkach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni tispésnosti

vyjednavani, ¢i hodnoceni Vaseho obchodniho partnera?

,» 10 se stane vzdy. KdyZ to je na podesaté, patnacté nebo dvacaté, tak to jde, ale po tficaté uz
neni néco v poradku. Ale mé to samoziejmé sviij vliv na cenu a na vztah mezi obchodnimi
partnery. Stava se to mezinarodné, nezalezi, zda to jsou Cesi. Ale v jizni Evropé je to naprosto

normalni.*

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojedndano predem, nebo pro vas dodatecna reseni

nepredstavuji problém?

,Co komplikovangjsi je produkt, o to téz§i je také jednéani. O co vice pencz tam bézi, o to vice
si ¢lovék dava pozor. Clovék musi byt schopny délat spoustu kompromisti, aby mohl tato

jednani dal vést.”
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Theresa
Zena, 45 let. Vysokoskolska vyuéujici zabyvajici se ¢esko-némeckou interkulturni komunikaci.
V minulosti spolupracovala na ¢esko-némeckych projektech v akademické sféte.

e CASTA
Jakou roli hraji podle Vas projevované emoce v cesko-némeckém vyjedndavani?

»-Mohu ted” samoziejmé pouze zmého pohledu fici, ze v obchodnich jednanich nebo
rozhovorech Cesi nikdy nevyzafuji své emoce. Tedy mam na mysli negativni emoce. I kdyz ma
clovék obcas pocit, ze néco lita ve vzduchu, tak to stejné zlstane nevyiéeno. To je moje
zkuSenost. Nebo to nema nic co do¢inéni s obchodnim jednénim, ale v jednom seminafi. Od
¢eskych tcastnikli mam v hlave vyraz jejich tvari, ktery jsem u nich Casto vidala, pokud se jim
néco viubec nelibilo nebo jim to nesedélo. Nebo j& nevim, bavorsky by to ¢loveék nazval asi
,bockig® =vzdorovity. Jde o to, Ze se nic nefekne, ale pfesto mé napadne, Ze tam néco nesedi,

kdyz se né€kdo tak diva.*

Ocitli jste se néekdy v situaci, kdy emoce na ceské strané negativné ovlivnily priibéh
vyjednavani?

,»Myslim, Ze ta jedna situace, kterou uz jsem ti jednou popisovala, mezi ?? a Thomasem. Ale
tam se moc nevyznam. Je to jen to, ze uz tam ¢loveék prosté nic vic neslysi. Nékdo je urazeny,
ale to ¢loveéku dojde nejspis az pozdé&ji, neni to samoziejmé face to face. Ale nevzpominam si
ted’ na zadnou situaci jednani. Jak bylo jiz feeno, jde nejenom o vyslovené, ale i o vnimané
emoce. A tam bych fekla, to bylo vzdy jakz takz piijemné. Méla jsem par ¢eskych ti€astnikli na
OTH, ktefi uz n¢jakou dobu v Némecku zili a byli velmi kriti¢ti. To by bylo pak pro némecké
vztahy také nesrozumitelné. Odhaduji, Ze to byl zpiisob, jak se ptizpiisobit némecké piimosti,

ale bylo to trochu pfesttelené. Ale o emoci nemiiZzu nic vic fici.*

Co jsou podle Vas typicky ,,ceské “ v otdzce projevovani emoci v obchodnim vyjedndvani? Jaké
pocity takové chovani u Vas navozuje?

,,KdyZ je vSechno pozitivni, tak je vSe pratelské, milé a uvolnéné, vtipkuje se a tak. A kdyz néco
nesedi, tak se nevtipkuje. A obli¢ej zlistane bez vyrazu, bez mimiky. KdyZ se vytrati mimika,
tak to ve mné vyvolava nejistotu, co se ted’ déje a potfebu to vyjasnit. Nevim, jestli to ted’
opravdu k t¢ém emocim pasuje. Ale naptiklad jsem na podzim mluvila s ¢eskym profesorem
kvtli jednomu seminafi, protoze mame malo tcastnik a jestli mame tento seminar jeste oteviit

a tak déale. A v tom celém rozhovoru jsem postiehla, Ze se by se radsi zaobiral jinym vécmi,
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odpovidal jen stroze ano, ne a tak né&jak klickoval. V tu chvili jsem moc nevéd¢la. Pak jsem
prosté v urCitou chvili rozhovoru fekla, takze nechcete, abych ten kurz dal dé€lala, ja to chci jen
jasn¢ védet. A na to hned zareagoval ne, ne, ne, v zadném piipad¢ a tak dal. A tam se vzdy
objevi urcita nejistota. Pfemyslim, co to ted’ asi zrovna doopravdy znamena. A pak ja musim
do systému zadat, ze takovy seminaf je a jak to vSechno probiha a tak. A kdyz to tam pak stalo,
tak jsem pak jesté ¢eskému profesorovi poslala email s jednou otazkou ohledné kurzu, kterou

uz jsme probirali béhem rozhovoru.

Pak mi pfisla ale odpoveéd,, ktera byla uplné¢ jina, nez to, co jsme béhem rozhovoru domluvili.
Jestli vlastné ten kurz mé cenu a Ze sam to jest¢ bude muset zvazit. Tam jsem si jen pomyslela,
co to ted’ jako ma znamenat. Pfedtim jsem od néj chtéla jednoduchou odpovéd’ na mou otazku
— ano nebo ne. A pak v jeho emailu stalo spoustu vécnych bodt, i ohledné financi a tak. Tak
jsem si jen pomyslela, Ze ja to pfece nemusim d¢€lat a ze to neni mij zpisob komunikace, tento

nepiimy zpusob.

Nejradéji bych mu v té situaci odpovédéla, jednoduché ano nebo ne by prosté stacilo. Pak jsem
ale viibec nereagovala a pak po tiech ¢tyfech tydnech byly vSechny moduly k mému seminafi
otevieny. Upfimné nevim dodnes, co ode m¢ chtél, prosté to délam dal, jak chci. Rozumim

vvvvvv

jen struénou jasnou odpoveéd’.*
. CASTB
Jak diikladné jsou podle vas Cesi predem pripraveni na obchodni vyjednavani?

,» 10 je docela tézka otazka. Ze své zkuSenosti musim fict, ze byli mi kolegové a kolegyné docela
dobfe ptipraveni, ale také obCas spontanné néco navrhli a tak. Asi bych fekla, Ze méli vSechno
pripravené, ale ne uplné piesné¢ stanovené a vytycené. M¢la jsem pocit, kdyz se Némci
ptipravuji na urcity obchod, tak maji uz v hlavé urcité vysledky, kterych mohou, ale nemusi
doséhnout. Je tam ta otevienost a je vidét, co si pfedsevzali. U Cechii to asi neni az tak do

13

detailu, ale z mé zkuSenosti byli dobie ptipraveni.*.

Stalo se Vam v ramci vyjednavani, ze mira pripravy ovlivnila jeho priubéeh?

Bez odpovédi
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Jak casto v ramci vyjednavani improvizujete?

Ja osobné, kdyz vedu néjaky rozhovor, tak si predtim napiSu uz néjaké body, na které uz pak
ale béhem rozhovoru nekoukam. Mozna jen ke kontrole, jestli jsme vSe probrali. Kdyz
samoziejme piijde néjaké téma, které neCekam, tak upfimné feknu, Ze se o tom musim jesté asi

vice informovat...
. CASTC
Jakou ulohu podle Vas hraje otevireny konflikt v obchodnim vyjednavani?

,»Myslim, ze oteviené konflikty k obchodu tuplné€ nepatii. Jde asi taky o to, jak jsou vyjadieny.
Jestli se mtizu vratit k tomu piikladu, co jsem predtim fikala. Kdyby mi v rozhovoru cesky
profesor fekl, Ze ten seminaf uz dal vyucovat nemizeme z takovych a takovych dtvoda, tak
bych to samoziejmé piijala a nebyl by to pro mé zadny otevieny konflikt, jen upfimna

rozmluva.*

Kdyz dva chtéji rozdilné véci a diskutuji o tom, tak to je pro obchod velmi dulezité. Ale tak
chodit okolo, to neni milj zptisob*

Dostal jste se v ramci vyjednavani do konfliktni situace? Za jakych okolnosti? Jaky to mélo
dopad na vysledek vyjednavani?

,,K tomu mozna pasuje to, co jsem prave u piedchozi otazky odpovédéla.«

Stalo se Vam, Ze jste na ostry argument druhé strany nereagoval? Za jakych okolnosti? Jaky
to mélo dopad na vysledek vyjednavani?

,»Vlastng ne. Jsem obecné ¢lovek, ktery se snazi problémy vyftesit nebo opatrnéji formuluje a

tak.

Zazil jste nekdy oteviené konfliktni situaci v ramci obchodniho jednani? Kdo ji inicioval? Jaky
meéla dopad na vysledek vyjednavani?

,Piimo ne. Kdyz ted’ jesté vezmu v tvahu tyto vychodni projekty, tak tam se Casto ptali, jak to

bylo mysleno nebo tak.

Napriklad jsem komunikovala s ¢eskymi kolegy v anglicting a byla jsem v situaci, kdy jsem
néco zapomnéla. Tak jsem to pak chtéla jen kratce pies email v angli¢tin€ napsat. Tam jsem ale

méla problém s jazykem, protoze jsem chtéla napsat, Ze ja jsem néco neud¢lala, ale v anglicting
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to vyznélo jako vygitka pro Cechy. A tam se pak dva kolegové ozvali, kdo Ze to tedy neudélal
a m¢l ud¢€lat. A tam jsem zpanikafila. O ne, tam jsem méla na mysli sebe. Uz nevim, co jsem
piesné napsala, ale urcité tomu mohli porozumét jako drzé vycitce. Ale tam bylo super, Ze jsme
méli dobré vztahy. Hned jsem dostala emaily s dotazy, jestli by oni néco méli délat, a to bylo

fajn.
. CASTD
Za jakych podminek je podle Vas mozné délat dodatecné zmeny v jiz dohodnutych
podminkach obchodu? Povazujete se za v této otdzce flexibilni?
,Jde o to, kolik prace uz na tom bylo odvedeno. O co vic prace uz bylo udélano, o to méné

flexibilni ¢lovek je, pokud jde o dalezité zmény. Myslim, ze jsem obecné docela flexibilni, ale

v nékterych momentech mozna i trochu v obchodé napjata.*

Stalo se Vam, Ze jste Vy nebo Vas obchodni partner dojednaval dodatecné zmeny v jiz
dohodnutych podminkdach obchodu? Pokud ano, jaky to mélo viiv na hodnoceni uspésnosti
vyjednavani, ¢i hodnocent Vaseho obchodniho partnera?

,»V takovych situacich jsem byla jen zfidka. Ale vnitini hodnoceni jsem si uz udélala. Kdyz uz
jsme si néco domluvili a stanovili urcité body, a pak najednou piijde n¢jaka zména, tak mi pak

projede hlavou néco jako, o mij boze, na to jsme mohli myslet ale taky uz dfive.”

Je podle Vas nezbytné nutné mit vse dojedndno predem, nebo pro vas dodatecna reSeni

nepredstavuji probléem?

»Réada bych fekla ne, to mi nevadi. Ale vnimdm ted’, Ze kdyZ jsem pievzala zodpovédnost za
rodinny Zivot a tam se toho v poslednich letech hodné¢ stalo. Tak vnimam, Zze od zakladu
stanovuji. Pak pozoruji, ze je jednodussi planovani a naplnéni toho, co ¢loveék chee. Daji se 1épe
promyslet dals$i kroky. A dal§i zmény pak nejsou uplné idealni. Myslim ale, Ze to je osobni
zména a rozvoj, kdyz ¢loveéku do zivota ptijde nova osoba a to k tomu prosté patii. Nemam

pocit, ze presné nevim, pro¢ to je nebo tak a je to pro mé v poradku. Kdyby tam ta divéra

vvvvvv
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