Kdy vyjednavat kooperativné

Mozna bychom otizku méli pieformulovat na ,kdy nevyjednéavat
kooperativne*, protoze usilovat o win-win dohodu je podle m¢ dobré vzdy.
Nicméné zcela jisté bych doporucoval vést vyjednavani kooperativnim
zpusobem, kdyz:

» zalezi nejen na vystupu jednani, ale i na vztahu,

* je pravdépodobné, ze v blizké ¢i vzdalené budoucnosti budeme
opét jednat, spolupracovat,

» naSe Batna neni moc dobra.

Zajimavy pohled na to, kdy vyjednavat kooperativng, pfinasi teorie na-
kupniho vyjednavani. Zkouma nakupovany produkt nebo sluzbu ze dvou
uhli pohledu:

1. Jaky vliv ma nakupovany produkt nebo sluzba na vykon organizace.
Zde si vsimame bud’ toho, jaky podil ma na celkovych nakladech
(napf. syrové ovoce pro vyrobce ovocné §tavy), nebo jaky vliv
ma na kvalitu produktu (napt. tkanina pouzivana Spickovym
vyrobcem odévi).

2. Jak vysoké je dodavatelské riziko. Jedna se o riziko, které mize
zkomplikovat nebo ohrozit pfitok zasob do podniku. Jde napf.
o dostupnost produktu nebo sluzby na trhu, pocet dodavatelt
na trhu, obtiznost ¢i nadkladnost zmény dodavatele, dostupnost
alternativnich produkti nebo sluzeb (uzce souvisi s BATNOU
nakupcich), dopravni naklady.

Tato dv¢ hlediska jsou zdkladem tzv. Kraljicovy® matice pro vybér
nakupni strategie.
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Vliv na zisk

Obrazek 6.1 Kraljicova matice

Z hlediska kooperativniho vyjednavani je nejzajimavejsi pravy horni
kvadrant. Kvadrant strategickych polozek (anglicky ,,strategic items*).
Dodavatelské riziko je vysoké a vliv na zisk velky. Pravé v tomto
kvadrantu by méli ndkup¢i vyjednavat kooperativng, vytvaret partner-
stvi, usilovat o win-win dohody. Spole¢n¢ hledat uspory, spolupracovat
pii zlepSovani procest a inovacich.

Naopak pravy dolni kvadrant, kvadrant pakovych polozek (anglicky
»leverage items®), kde vliv na zisk, a tudiz i potencial pro dosahovani
ho vyjednavani. Zde nakupci uplatiuji svou silu.

Levy dolni kvadrant - bezproblémové polozky (anglicky ,,non-critical
items*) si fikd o maximalni zjednoduseni a optimalizaci ndkupu, standar-
dizaci postupii a procest, vyuzivani elektronickych aukei atd.

V levém hornim kvadrantu, nazvaném tzkoprofilové polozky (anglic-
ky bottleneck items), kde vliv na zisk je maly, ale dodavatelské riziko
je vysoké, tahaji nakupci za kratsi provaz. Jde priméarné o zajiSténi do-
davek. Mnohdy ¢eli pifi vyjednavani silové hie monopolnich dodavate-
4. Nakupci mohou zvySovat svou dulezitost pro dodavatele nabidkami



dlouhodobé spoluprace nebo vétsich odbérti. Vyuzivaji nastroje pro pie-
konavani patovych situaci. Kultivuji vztahy. A soucasné se inovacemi
a hledanim alternativnich zdrojii snazi snizovat zavislost na téchto do-
davatelich.

Osadnici z Katanu a Program vyjednavani na Harvardu

Co muzeme ud¢lat pro dosazeni dohody typu win-win? Jedna z cest
byla zminéna jiz v prvni kapitole, ve vyjedndvacim minimu. Vyménujte
polozky, Gstupky, jez maji vysokou cenu pro vas a nizkou pro vaseho
partnera, za polozky, u nichz je tomu naopak. Mate-li zkusenost s desko-
vou hrou Osadnici z Katanu, pravdépodobné jste tohoto principu vyuzili
pfi vyméné zdroji. Nemate-li takovou zkuSenost, rdd vam hru pfiblizim.

Ve hie Osadnici z Katanu hraéi predstavuji vidce riznych skupin
osadnikt, ktefi se praveé vylodili na dosud neosidleném ostrové. Jejich
cilem je co nejrychleji vybudovat prosperujici fi$i. Na ostroveé se vysky-
tuje pet druhti zdrojti: dievo, cihly, ovce, obili a kdmen. Tyto zdroje jsou
vyuzivany k budovani a rozsifovani fise. Hraci je ziskavaji podle urci-
tého algoritmu, a pokud maji nékterého ze zdrojui nedostatek, je mozné
vyuzit sménného obchodu s protihraci. Vtip je v tom, Ze zdroje maji pro
jednotlivé hrace riznou cenu. A tak lze vyménovat napft. cihly, kterych
mam piebytek, a spoluhra¢ je zoufale potfebuje, za kamen, jehoz se mi
nedostava, navrhovat sménné kurzy a hledat cestu k vzajemné vyhod-
nym dohodam.

A to je celé?, mohli byste se ted’ zklamané zeptat. Neni. Rad bych
vas seznamil se strategii tzv. principidlniho vyjednavani (z anglického
Principled Negotiation Approach), které se zrodilo v pravdépodobné nej-
vyjednévani (anglicky Program on Negotiation - PON), ktery hraje na-
prosto unikatni roli ve svétové negociaéni komunité. Jaky je jeho piib&h?

V roce 1979 Roger Fischer, William Ury a Bruce Patton, spoluauto-
fi bestselleru Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In
(1981), jehoz naklad pievysil pét miliond vytiskt a byl prelozen do vice
nez dvaceti jazykt (v Cestin¢ vyslo pod nazvem Jak dosdhnout souhla-



su. Zasady uspésného vyjednavani.®), vytvoftili Harvardsky vyjednavaci
projekt (Harvard Negotiation Project, HNP). V roce 1983 pak s vyznam-
nymi védci a védkynémi z oblasti ekonomie, mezinarodnich vztaht, psy-
chologie, rozhodovani, managementu, prava, antropologie a vzdélavani
zalozili Program vyjednavani. (Roger Fischer zemiel v roce 2012 ve
veéku devadesati let.)

Program vyjednavani je konsorciem Harvardské univerzity, Massa-
chusetts Institute of Technology (MIT) a Tufts University. Je interdis-
ciplinarnim vyzkumnym centrem, které zkouma a rozviji teorii a praxi
vyjednavani a feSeni konfliktd, mezilidskymi konflikty po¢inaje a mezi-
narodnimi konflikty konce.

Mise Programu vyjednavani zahrnuje vychovu dalsi generace vyucu-
jicich a negociacnich védcil, pomoc studujicim stat se lepSimi negocia-
tory, vytvofeni platformy pro diskuzi na téma vyjednavani a také vyme-
nu zkusSenosti a napadii. Vyzkum obsahuje Siroké mnozstvi témat, jako
napf. pfipravu dohod, diplomaticka vyjednavani, kolektivni vyjednava-
ni, psychologické aspekty vyjednavani, rozhodovani, faktor divéry pti
vyjednavani, otazky etiky pii negociaci a mnoho dalsich.

ME¢l jsem tu cest absolvovat trénink v Programu vyjednavani a rad
vzpominam na jeho naro¢né, intelektualné stimulujici prostredi. Nasled-
né se spoluprace nasi spolecnosti Interquality a Program on Negotiation
prohloubila.

Piedsedou Programu vyjednavani je v roce 2018 Guhan Subramanian,
profesor prava a podnikani na pravnické fakult¢ Harvardské univerzity
a profesor obchodniho prava na Harvard Business School. Je prvni v his-
torii Harvardu, kdo ma stalé angazma jak na Pravnické fakulté, tak na
Harvard Business School. Ve vykonném vyboru Programu vyjednavani
najdeme slavna jména, jako je Max Bazerman, Gabriella Blum, Robert
Bordone, Jared Curhan, Alain Lempereur, Jeswald Salacuse, James Se-
benius nebo Lawrence Susskind.

S jednim ze tif ,,otct zakladateld*, doktorem Williamem L. Urym, se
znam osobné¢, byl jednim z mych ucitelti. A naucil me toho hodné. Jeho
praci, jeho zivotni ndplni i hlavnim konickem je vyjednavani. Vzdy mé
fascinoval jeho vskutku renesan¢ni zabér. Dovolim si odcitovat par vét



z jeho impozantniho Zivotopisu. Doktor Ury ucil vyjednavat desetitisice
vedoucich pracovnika firem, odborafskych videti, diplomatd a vojaka
po celém svéte. Klienti, pro néz pracoval jako poradce, zahrnuji AT&T,
IBM, Ford Motor Company i americké ministerstvo financi, ministerstvo
zahrani¢nich véci USA ¢i Pentagon. William Ury pusobil jako negoci-
acni poradce a mediator v konfliktech zahrnujicich firemni fuze, divoké
stavky haviit v Kentucky, ale i etnické valky na Stfednim Vychodé, na
Balkang, i v byvalém Sovétském svazu. V osmdesatych letech pomahal
americkym a sovétskym vlddam vytvofit nuklearni krizova centra, je-
jichz cilem bylo zabranit nahodnému rozpoutani jaderné valky. Pasobil
také jako konzultant Centra krizového fizeni v Bilém domé. Pomahal
ukoncit ob&anskou valku v Acehu v Indonésii a predejit obcanské valce
ve Venezuele.

V roce 2007 jsme Williama pozvali do Prahy. Spole¢né s nim jsem
prednasel na seminaii Negociace 2007, ktery poradala naSe spolec¢nost.
K seminati se vaze usmévna ,.kooperativni historka. Rozhodli jsme se,
7e vSem na seminafi vénujeme knihu Williama Uryho ,,Sila a moc pozi-
tivniho nesouhlasu®, kterd pravé v té dobé vysla v ¢estiné. A nékoho ve
firm¢ napadlo, Ze by bylo hezké, kdyby doktor Ury knihy podepsal. Do-
jednal jsem to s nim. Vecer pfed seminafem jsem Williama piivezl z le-
tisté, a kdyz jsme se loucili, pfipomnél jsem mu, ze na pokoji najde sto
padesat svych knih v ¢estiné (o seminat byl obrovsky zajem) a Ze je rano
vyzvedneme spolu s nim. Aby je tedy nezapomnél podepsat. Rozmér to-
hoto ukolu jej zarazil. I jal se vyjednavat, ze bych mu s tim mél pomoci.
Ohradil jsem se. Prece by nebylo fér, kdybych falSoval jeho podpis! To
bych to rovnou mohl podepsat v§echno sam jako William Ury. Nerozu-
m¢éli jsme si ale - nechtél, abych se za n¢j podepisoval, potieboval spo-
lupréci pii podavani a otevirani knih. A tak, kdyz se vSe vyjasnilo, jsme
vytvorili efektivni ,,podepisovaci proces* a pékné si spolu pohovotili.
No, o ¢em jiném, nez o vyjedndvani.



Principialni vyjednavani
Na zminovaném Programu vyjednavani se tedy zrodila dnes dominant-

ni strategie kooperativni negociace, takzvané principialni vyjednavani.
V angli¢tiné Principled Negotiation Approach, v ném¢iné Verhandeln
nach dem Harvard-Konzept. Principialni vyjednavani se opird o ¢tyfi pi-
lite, o ¢tyfi doporuceni:

1. Soustfed’te se na zajmy, nikoli pouze na pozice.

2. Vyuzivejte objektivni kritéria.

3. Vytvarejte vzdjemné vyhodné alternativy.

4. Oddélte lidi od problému.

Podrobné jsou tyto ctyri pilire principialniho vyjedndvani dale v knize

rozebrany.



