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13. Operativa a vyjednavani

Operativni komunikaci se nejlépe dafi pfi jasn€ vymezené
asymetrii, kdy vzdjemné pozice i role jsou komplementérni:
jeden je nadfizeny, druhy podtizeny, oba to védi, pfijimaji (radi
nebo neradi, to je ted’ vedlejii) a podle toho také jednaji. CoZ
ob&ma stranim umoZfiuje plnit hlavni Géel operativai komuni-
kace: n&co udélat, zvladnout, zafidit, vyfidit. P¥i b&Zné a sprav-
n& probihajici operativé jsou sd&leni jasn4, struéna, n¢kdy az
stroh4. Je oviem mozZné zadit debatovat, tedy nahradit opera-
tivni styl konverzaénim, asymetrii zme&nit v symetrii — a opera-
tiva konéi. Nejnazorné&;si je operativni styl v armadg, u policie
a u hasi¢l: pokyny &i spiSe povely jsou jednoznatné, nedisku-
tuje se, nybrZ posloucha; ka?dy vi, kdo, kdy i jak m4 poroudet
- akdoijak pokyny plnit. Méné& ziejm4, nicméné obdobn4, je
situace v zamé&stnini. MoZn4i to zni pon&kud tvrdé, ale na
pracovitich ma mit operativa nejen opravnéni, nybrZ domi-
nujici postaveni. Dovoluji si tvrdit, Ze kde tomu tak neni, kde
mezi takzvan® nadfizenymi a takzvang pod¥izenymi vladne
symetrie, tam, si p&kné popovidaji, mezilidské vztahy byvaji
vskutku hiejivé, leckdy eroticky propletené, popiji se kava, vino
i konak, oslavuji viechny narozeniny, jmeniny, svatby i Casté
rozvody — jenom se jaksi pofad nemiiZe stihnout udélat néco
z toho, zag jsou viichni — tu lépe, v&tSinou hiife — placeni.

Primémé inteligentni ¢lovék vidy dokdZe néjak zditvod-
nit i vysvétlit to, co se mu hodi, co je mu prijemné.
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Dokonce si umime vytvoFit docela elegantnf a libivou
Jeorii®,

Kde jsou pékné mezilidské vztahy, tam se i préici lépe dafi.
A kdyz se v§ichni mdme u nds viiFadé, v iistavu i na dilné
hodné rédi, dochdzime tam s potéfenim a v pohodé
pracujeme.

Jak milé a hezké - a jak zavddéjici, polopravdivé! Co
jsou to ,pékné mezilidské vztahy“? Mysli se tim intimni
erotické kontakty mezi muZem a Zenou, letité pritelstvi
dvou spoludkii, soudrinost a vzdjemnd starostlivost
manZelil ve stGFi... — anebo té¥ perfekni spoluprdce mezi
zednickym mistrem a jeho pomocniky, kterd jim umoZriu-
je nejen stavét diim, nybrz si i slusné vydélat? A jakym
vztahiim ddme prednost : blfzkym a vpravdé lidskym
kontaktiom dvou prodavacek, které si za pultem Spitaji
sladkd tajemstvi, zakaznici nezakaznici — nebo je lepsi,
kdyZ? se prodavacka korekiné, viidné a s profesionalitou
vénuje pouze zdkaznikiim?

S pfevahou operativniho stylu probih4, pfesngji feéeno ma
probihat i koatakt mezi ifednikem (berniho, Zivnostenského,
obecniho i pracovniho dfadu) a ndvitévnikem - obdanem.
Analogicky dvojici zdkaznik - prodavat je i vztah obtan —
dfednik asymetricky; ,,podfizeny” je ten, kdo m4 druhému
slouZit, je v zavislej3i pozici, a tim je zajisté prodavatka i Gfed-
nik. Na tom nic neméni skute¢nost, Ze u nas tomu vSude bylo,
aleckde je, naopak: navit&vnik zvany ,,strana“, jakoZ i soudruh
tfednik si osvojili chovani, které zcela pfevraci vzajemné role
a pozice. Bude asi je$t& néjaky ten patek trvat, neZ tomu bude,
jak bt ma. Je viak vhodné dodat, Ze n&kteti si pletou operativni
komunikaci a téZ svi oblanski prava i svobodu s aroganci
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a hrubosti. Znakem operativniho stylu je oboustrann4 korekt-
nost, pfi niZ jsou emo&ni projevy — kladné i zdporné — umére-
né, minimalni a v jistém slova smyslu formalni.

Jeden znamy se vrdtil z ngvstévy jisté zdpadni zemé a vy-
pravél, jak ho mdlem Sokovala iisluZnost, vildnost
a usmévnost tamnich prodavacek. Nakonec se vSak
utéSoval tim, Ze pFece vSechny ty laskavé iismévy nemo-
hou byt upiimné, jit od srdce, a tedy jsou pouhou maskou,
moznd pFimo pokrytectvim. Mylil se, nebot’ pletl dohro-
mady komunikaci operativni, kde otdzka upfimnosti, hiu-
bokych cini &i spontaneity prosté neni na misté, se stylem
osobnim, kde prdvé tohle vie je zdkladni a vyznamné.

Operativnim stylem téZ ,,operujeme” i v nadich doméc-
nostech. Komplikace si tu nezadaji se sférou ob&anskou &
zaméstnaneckou. Ostatné je docela pravdépodobné, Ze jed-
nim (urtité ne jedingm) z kofend toho, pro¢ se nam tak malo
dafi spravn spolu operativn® komunikovat, je pravé nafe
domaicnost, rodina, kde jsme se tomu n&jak malo naudili.
V souasném manZelstvi jde, jak uZ o tom byla zminka,
o zvla¥tni smé&s symetrie-asymetrie. Je to situace velice naro¢na
i na operativu, které se nejlépe dafi pfi asymetrii. A tady
vstupuje do hry, do naSich vztahi, do Zivota nejen manZclské-
ho jedna cenn4, vzacna a obtiZna komunika&ni dovednost —
vyjednévénf.

Patfi k operativnimu stylu, ovicm s jednim vyznamnym
rozdilem. Musime, potfebujeme a chceme spolu n&co vyfedit,
zvladnout, dojednat — a pfitom nade pozice jsou rovnovazné,
tedy symetrické. A protoZe schopnost spravné a déclné sc na
n&&em dohodnout i shodnout je v demokratickych pomé&rech
velediileZita, chvilku se u vyjednavani zastavme.
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Na za&atku kazdého vyjednavani jsou rozdilna stanoviska,
rizné postoje, odli¥né zijmy a samoziejme i lidé s riznymi
vlastnostmi. U zi¢astn€nych stran v§ak najdeme i né€co spo-
le¢ného: potfebu, nutnost nebo i dobrou villi spolu jednat,
dohodnout se. Aby bylo jasno: za vyjednavani nepovaZujeme
diktat, kdy jedna strang je jasng silng&j&i, a tudiZ ta druh4 slabzi,
poraZena. V takovych ptipadech se jedna ,,z pozice sily“, to jest
z asymetrické pozice, a domlouva se pouze kapitulace.

I pfi symetrickém vyjednavéni se viak mohou objevit a za-
jisté objevuji tendence pfehrat partnera (spiSe by se hodilo fict
protivnika), zvitézit. A kde je vit€z — tam byva i poraZeny.
Pokud by tahle tendence jednoza¢né dominovala a pfi celém
jednani $lo jen a jen o vit¢zstvi jednoho nad druhym, nejde
o skutené vyjednavani, byt se tak n&kdy miiZe nazgvat. Lze to
Fict i tak, Ze po Gsp&$ném vyjednavani nezvitézi jeden ani
druhy, nybrZ oba.

V sedmdesatych a osmdesatych letech zkoumali experti
z Harvardské univerzity v USA, vedeni Rogerem Fisherem,
nejriizn&j8i techniky, strategie i taktiky vyjednévani, Brnénsky
psycholog Lubomir Kostrof k nam pfevedl vysledky harvard-
ského projektu a zpracoval je. Vybral jsem n&kolik zajimavosti,
dal8i najdete v kniZce R. Fishera a W. Uryho (1981).

K vyjednavani Ize ptistupovat z pozice ,,m&kké" nebo , tvr-
dé”. Tyto pozice je mo?né drZet, n&kdy k vysledku dojdeme,
jindy ne. V kaZdém p¥ipad® je neefektivni dohadovat se &i
dokonce hadat o vlastni vichozi pozici. Je v8ak je§té t¥eti,
alternativni strategie, spojujici a dopliujici ob& ptedchozi.
Srovnini tfi postupil najdete na nasledujici strang.
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Pristupy k vyjednavani

mékky

tvrdy alternativni
Gdastnici jsou pFatelé protivnici Gastnici jsou feitelé problému
cilem je shoda, soulad vitézstvi vysledek dosaZeny efektivné a
pratelsky
vzijmu zlepdeni vztahli | poZadovat |oddélit lidi (vztahy) od problému
ustupovat Gstupky
byt mékky k lidem byt tvrdy k li- byt mékky k lidem a tvrdy
i k problému demik k problému
problému
divEfovat druhym ned{ivéfovat jednat nezdvisle na diivéfe —

nedivéie

vychozf pozici, stanovis-
fko ménit snadno a rychle

trvat na ném

zamé&fit se na zajmy, ne na sta-
noviska a viichozi pozice

nabizet (idstupky)

vyhroZovat

vyjadfovat zajmy

hranice, za které
nemohu (nechci) jit,
odkryvat

klamat o nich

vyhybat se jim

pfijimat vlastn{ poZadoval jed-| vymyslet nové moZnosti, z nichZ
_jednostranné ztrdty |nostranné zisky| mohou obé strany prolitovat
hledat jednoduché pfijatelné jen |hledat vice feSeni, aby bylo z &eho
feSent, pijatelné pro pro vés vybirat; rozhodnuti odioZit
druhou stranu
trvat na dosaZeni shody,| trvat na své naléhat, aby bylo moZno pouZit
dohody pozici objektivnich kriterii

vyhybat se stfetnut{
dvou chténi

usilovat o vitéz-
stvi vlastni ville

usilovat o takové vysledky, které
by byly nezévislé na subjekt. cht&ni

ustupovat tlaku

vyvijet ntlak

uvddét rozumné divody a byt jim
pFistupny; ustupovat, jde-li o

rincip, neustupovat natlaku
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Cilem vyjednévani je dosp&t co nejefektivnéiji k takové do-
hodg, ze které budou mit ob& strany pfim&feny zisk, aniZ by se
nanily vzijemné vztahy. Jaky zisk? Uspokojeni zdjmi a po-
tfeb. Patf k nim zejména: ekonomick4 stabilita a finanéi zisk,
pocit jistoty a bezpedi, pocit sounaleZitosti, potfeba uznani
a té2 potfeba svobodné rozhodovat o svém Zivoté.
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