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Abstrakt:

Tato rigorézni prace vznikla rozSifenim diplomové prace s nazvem Psychologické
aspekty vyjednavani o teoretickou kapitolu LeZ a klamani ve vyjednavani, o dalSi
vyzkumné otazky v praktické ¢asti a o aktualizovany obsah a odkazy na dalsi
odbornou literaturu.

Teoreticka ¢ast prace se zabyva kliCovymi tématy vyzkumu vyjednavani ze socialné
kognitivni perspektivy — definici, fazemi vyjednavani, distributivhim a integrativnim
vyjednavanim, faktory, které ovliviiuji vyjednavani (kognitivnimi, osobnostnimi,
emociondlné-motivanimi, a interpersonialnimi) a metodami pro vyzkum
vyjednavani.

Empiricka cast se sklada ze dvou studii — prvni z nich mapuje souvislosti mezi
proménnymi ve vyjednavani za pomoci modelového vyjednavani. Studie vyuzZiva dva
dotaznikové nastroje — Inventai individualistické orientace (IIO) a Inventar
spokojenosti s vyjednavanim (SVI — v nové ¢eské verzi).

Druha studie vyuzZiva 30-sekundové segmenty videa beze zvuku z prvni faze
vyjednavani. Nepouceni hodnotitelé po jejich shlédnuti odhaduji, zda vyjednavani
skon¢i shodou, zda vyjednavaci vyuziji integrativni potencial a jak budou po jednani
ucastnici spokojeni se vztahem a vysledkem. Bylo zjisténo, Ze lidé odhaduji
s nenahodnou presnosti budouci dohodu. Pokud pied hodnocenim dostanou
informace o neverbalnich projevech ve vyjednavani, je tento efekt jeSté vétsi.
Komplexnéjsi otazky (odhad vyuziti integrativniho potencidlu, spokojenost
s vysledkem vyjednavani ¢i vztahem s druhou stranou) odhadli probandi na drovni

nahodného hadani.



Abstract:

This paper was created by extending and updating master thesis ,,Psychological
Aspects of Negotiation“ by chapter Lies and Deception in Negotiation, several new
research hypotheses and updated content and literature.

The theoretical part of the paper presents key topics of negotiation research from the
perspective of social cognition — definition issues, phases of negotiation, distributive
and integrative negotiation, negotiation — related variables (personal, emotional-
motivational, cognitive, and interpersonal) and finally methods and approaches of
studying negotiation.

The empirical part of the paper consists of two related studies. The first part maps
relations between variables in model negotiation. It uses two questionnaire tools — the
Individualistic Orientation Inventory (IOI) and the Subjective Value Inventory (SVI
—new Czech version).

The second part uses 30-second segments of mute video recording from the beginning
of the model negotiations in the first part of study. Naive judges then evaluate these
thin slices of communication, guess the result (agreement/disagreement), whether the
negotiators take advantage of integrative potential, and thei satisfaction with result
and relationship after the negotiation. The naive judges are found to predict
achieving future agreement on a significant level. The effect of additional information
on nonverbal communication and negotiation was proven to increase effect of the
ability of this intuitive judgment. More complex research questions, such as
estimating whether parties use the integrative potential, or their satisfaction, were

estimated at levels not exceeding random guess probability band.
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I. Teoreticka ¢ast

1. Uvod

Tato prace vznikla rozsifenim diplomové prace, jeji aktualizaci a doplnénim, ale
také zpfesnénim jeji orientace smérem k socidlné kognitivnimu pohledu. Téma
vyjednavani je psychologicky velmi zajimavé. V této situaci jsou lidé motivovani, aby
komunikovali s druhou stranou tak, aby dosahli co nejlepsiho vysledku, pficemz védi, ze
mohou mnoho ziskat i mnoho ztratit. PouZzivaji taktické manévry, probihaji u nich védomé
1 nevédomé kognitivni procesy a dynamika interakce mezi Uc€astniky miize vést
k neoc¢ekavanym vysledkim.

Perspektiva socialni kognice v otazce vyjednavani usiluje o integraci racionalniho
aspektu 1 ohledu na vztahy, socialni aspekt, ale 1 ,,horky* vliv emoci na kognici. Ackoli ve
studiu vyjednavani existuje fada pfistupli od teoreticky matematického az po pragmaticky
zaméteny na zlepSeni dovednosti, od 80. let pfevlada tendence integrovat hlavni proudy
studiem toho, jak lidé pracuji s informacemi v socidlnich situacich.

Neni radno podceiiovat vyznam vyjedndvani a jeho vysledkil pro lidsky Zivot a
odpovédnost roli vyjednavacl 1 na prospéch ¢i komplikace pro dalsi lidi. Politickd a
obchodni vyjedndvani, ktera Casto ovlivituji velké mnozstvi osob, jsou ale jen kapkou
v mofti jednani, kterd probihaji kazdy den mezi partnery, znamymi, ptateli, rodinnymi
ptislusniky, kolegy v préaci nebo piindhodnych setkdnich. Vyjednavani je nepochybné
jednim ze zakladnich néstrojl socidlni komunikace a s jeho pomoci mizeme uspokojovat
své potieby, aniz bychom nepfijatelné omezovali zajmy ostatnich.

Tato oblast je velmi zajimavéa kvili moznosti aplikovat psychologické poznatky
v praxi. V poslednich letech probiha intenzivni vyzkum komunikace, pfesvédcovani,
interakce emoci, socidlnich vztaht, kognitivnich rozhodovacich procesii a jejich omezeni.
Poznatky z psychologického vyzkumu v této oblasti tak obohacuji nejen odbornou
psychologickou komunitu, ale také dovednosti miliont lidi, ktefi vyjednavaji a jimz nova
informace miize pomoci nalézt nové, snadngjsi cesty k feSeni obtiznych situaci.

Téma je rovnéz pfitazlivé, jelikoz se v ném cCasto vyskytuji rizné komunikacni a
transakéni hry, pro fadu lidi je vyjednavéani hrou. I samotny koncept vyjednavéani vychazi

z urCitého mezilidského konsenzu. V nékterych kulturach patfi smlouvani (které ovSem



tvofi jen jednu ¢ast vyjednavani) k oblibenym zabavam a povazuje se za nezdvotilé druhou
stranu ochudit pfi jednani napftiklad rychlym souhlasem. I v na$i euroatlantické kultufe
plati urcita pravidla ,,hry na vyjednavani®, kterd se pii pohledu zvné&jsku mohou zdat
naprosto absurdni.'

Dalsim diivodem, pro¢ by se tématu vyjednavani méli vénovat psychologové, je
poptavka vetejnosti po informacich v této oblasti. Stejné jako v jinych sférach i zde plati,
ze kde chybi expert, tam ¢eka na svou piileZitost mnoho neodbornych poradct. V soucasné
situaci je na trhu fada ptirucek, teorii a modelll vyjednavani pro manazery, obchodniky atd.
— tyto produkty jsou vSak jen malokdy zaloZeny na dostupnych védeckych poznatcich.
Systematické zkoumani jejich u¢innosti a uzite¢nosti prakticky neexistuje.

Studium vyjednavani muiZe posunout také dalSi psychologicka odvétvi. Kromé
socialni psychologie a kognitivni védy se vyvoj v této oblasti odrdzi na metodologii
vyzkumu i v aplikovanych oborech, jako je ekonomickd psychologie, poradenska
psychologie® a dal3i.

Vyjednavani se skladd z vysilani signali a stejné tak 1 z jejich pfijimani a
interpretace — coZ je pro psychologii Casto nejzajimavéjsi. Proto jsme jako piedmeét
vyzkumu této prace stanovili odhad pribéhu a vysledku vyjednavani na zakladé
intuitivniho vnimani neverbalnich projevi na zacatku jednani. Sledovali jsme, které
faktory ovliviiuji kvalitu odhadu a zda je moZzné tento odhad jesté zlepsit.
vyjednavani, véetné¢ modelu péti fazi, ve kterych probiha vyjednavani, distributivni a
integrativni piistup k vyjedndvani, nékteré proménné ovliviiujici proces a vysledek
vyjednavéani a metodologii ,,thin slicing*’, ktera se da pro studium vyjednavani pouZit.
Oproti diplomové préci je obsah aktualizovan, zkvalitnén a rozsifen o velice dilezité téma
— otazku 1zi, moznosti jejich detekce a jejich vliv na vyjednévani. Zajem o tuto oblast a
rozsifeni prace vtomto sméru vychdzi zmych praktickych zkuSenosti v oblasti
psychologie prace. Dlivéra v pravdivost informaci a schopnost vyporadat se s klamem jsou
rozhodnout o celém vysledku bez ohledu na potencialni zisk.

Teoretickou ¢ast prace uvedeme informacemi o definicich, existujicich teoretickych
ptistupech ke studiu vyjednavani, zékladnich pojmech a fazich jednani. Dale se pokusime
rozebrat dva hlavni cile vyjednavace — jak dosdhnout co nejvétsiho podilu zdroji (value
claiming) a jak zvétsit hodnotu dohody, o niz se jedna (value creating). Poté pojedndme o

faktorech ovliviujicich prubéh a vysledek vyjednavani i o jeho prozivani a hodnoceni u



vyjednavact. Zvlastni pozornost bude vénovana budovani divéry mezi stranami a
mezilidskym vztahim. Dulezitou cast teoretické casti tvoii prehled metodologickych
moznosti a uskali pfi studiu vyjednévani. Na zavér teoretické ¢asti uvadime jiz zminénou
kapitolu o 1zi a klamani ve vyjednavani. Tato pradce se nebude zabyvat historickym
vyvojem vyzkumu vyjednavani — kvalitni ptfehled tohoto tématu poskytne c¢lanek
Bazermana et al. (2000) (do ¢estiny pieveden napi. v diplomové praci Iva Pudy, 2006)

V empirické casti se budeme zabyvat ptfedev§im otdzkou intuitivniho odhadu
vnimani neverbalnich projevi ve vyjednavani. Cilem této ¢asti bude prozkoumat schopnost
lidi predpovidat pribéh a vysledek vyjednavani na zéklad¢ kratkého videozdznamu
neverbalniho chovéni ze zacatku vyjednavani. Tento vyzkum by mél ukazat, jak kvalitni
odhad maji lidé pouze na zdklad€ neverbalniho chovéni, coz je dualezité pro pochopeni
socialni percepce ve vyjednavani. Oproti diplomové praci jsme analyzovali dalsi hypotézy,
tykajici se schopnosti intuitivné odhadnout komplexnéjsi kategorie ve vyjedndvani
(spokojenost s vysledkem jednani, spokojenost se vztahem, mira vyuziti integrativniho
potencialu v jednani).

Vyzkum ma dvé €asti, v prvni popisujeme analyzu modelovych vyjednavani. Za
timto ucelem jsme vytvorili jeden dotaznik, druhy dotaznik jsme pielozili a poprvé ho
vyzkousSeli v ¢eském prostiedi. V zavéru prvni faze byly vytvoreny kratké videosegmenty
pro druhou ¢ast, intuitivni hodnoceni.

Ve druhé¢ ¢asti hodnotime dovednost nepoucenych hodnotitelll intuitivné predvidat
na zaklad¢ pulminutového videozdznamu nékolik proménnych: zda se ob¢ strany
dohodnou, zda vyuziji integrativni potencidl v jednani, jakd bude na zavér jednani
spokojenost vyjednavacii s vysledkem a vztahem s druhou stranou. Dale sledujeme také to,
zda podéani zacilené prezentace o vyjednavani a informace o nékterych neverbalnich
projevech ve vyjednavani muze ptispét ke zlepseni odhadu probandii.

Celé prace si klade mimo jiné za cil priblizit soucasné védecké poznani o procesu
vyjednavani, predstavit nékteré moznosti vyzkumu vyjednavani a inspirovat dalsi vyzkumy

na tomto poli.
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2. Definice vyjednavani

Lidé vyjednavaji témét kazdy den, kdy jsou v kontaktu sjinymi lidmi. Paleta
vyjednavacich situaci je velmi Siroké — pfesto si mnozi spontanné piedstavi pouze jednani
v diplomatickych nebo vysokych obchodnich kruzich, pfipadné vyjednavace, ktery usiluje
o propusténi rukojmich drzenych teroristy. To, Ze vétSina lidi ma veEtSi ¢i mensi obtize
spravng identifikovat situaci jako vyjednavani, mé dulezité¢ dopady na jejich chovani v této
situaci a ovliviiuje i vyuziti jejich dovednosti.

Mezi vyjednavani patii i to, kdyz se dva spolubydlici domlouvaji na pravidlech
spole¢ného souziti, kdyz se jedna o opravé domu na schiizi bytového druzstva nebo kdyz
student zad4 o individudlni podminky pro odevzdani prace.

Definice vyjednavani uvadéné v odborné literatufe obvykle zahrnuji velmi
rozsahlé spektrum situaci. Velice Sirokou definici nalezneme u Goossense: ,,Vyjednavani
je rozhovor mezi dvéma nebo vice osobami za ucelem uspotfadani divergentnich z4jmu ¢i
dosazeni vzdjemné dohody.*“ (1989, s. 6) Podobné obecnou definici podava i Shell:
,»Vyjednavani je interaktivni proces komunikace, ktery se mize objevit vzdy, kdyz néco
chceme od n€koho jiného nebo kdyz nékdo chce néco od nas. (2006, s. 6) Tyto definice
jsou ale pon¢kud vagni a neurcité.

Reditel Centra pro vyjednavani Harvardovy univerzity Fisher se svymi kolegy
uvadéji alespon, co je cilem jednani: ,,Vyjednavani je zakladnim prostiedkem k tomu,
abyste od druhych ziskali to, co chcete. Je to forma komunikace vedena tak, aby
umoznila dosahnout dohody pfi jednéanich, v nichz obé& strany maji nejen spole¢né, ale 1
rozdilné z4jmy.* (2006, s. 9)

Nékteré definice také odrdzeji pojeti vyjednévani, které zastava jejich autor —
prikladem muze byt definice Thompsonové, vyuzivajici zejména perspektivu
behavioralniho rozhodovani: ,,Vyjednavani je interpersonalni proces rozhodovani, ktery je
zapotiebi vzdy, kdyZ nedokaZzeme dosdhnout svych cilii jednostranné. (2005, s. 2)

Z uvedenych definic vyplyvd, ze vyjednavanim se oznacuje strukturovana
komunikace nejméné dvou stran, které se navzajem potiebuji pro dosaZeni vlastnich
cilii a k naplnéni svych potreb.

Vyjedndvani je vtomto obecné pfijimaném pojeti zalezitosti socialni, nikoli
intrapsychickou. Ackoli proces vnitiniho rozhodovani a uréovani priorit se nékdy nazyva

LR . s 4 r . V.7 ’ r
vnitinim vyjednavanim®, tento fenomén je mozné zahrnout pod souhrnny nazev
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»rozhodovani“, zatimco komunikaci s jinou osobou nazvem ,vyjednavani“. Tato dvé
témata jsou uzce propojena — prubéh vyjednavani vyplyva z rozhodnuti jednotlivcl a ta
jsou zase utvarena na zaklad¢ informaci dostupnych v jednani. I ve védeckém svété jde o
provazané¢ oblasti zkoumdni. Poznatky vlivné S$koly individualniho rozhodovani
reprezentované Kahnemanem a Tverskym vyznamné prispély krozvoji védy o
vyjednavani. Bazerman zase ve své knize vzpomina, jak tehdy novéa oblast behavioralniho
studia rozhodovani zacala sviij zivot v laboratofich, kde se studovaly kognitivni procesy
pfi vyjednavani (Bazerman, 2009). Individudlni rozhodovéni, ,,vnitini smlouvani*
a autokorekce jsou velmi dilezita témata, zejména v ptipravné fazi vyjednavani.

Podminka reciprocity potieb stran mtize byt piekvapiva — mize se zdat, ze v fadé
vyjedndvani mé zijem néco ziskat pouze jedna strana. Pokud md ale vyjedndvani
probéhnout uspésné, vSechny strany by mély mit potieby nebo zajmy, které chtéji
vyjednavanim uspokojit a jinak by je naplnily jen obtizné. Tyto potieby nebo zajmy ale
nemusi byt materialni povahy, nemusi byt explicitné formulovany a na védomé urovni ani
vyjadfeny. Mize jit i o emociondlni odménu, jako je zkvalitnéni vztahu, pfijemné pocity
apod.

Pokud se né&jaka strana ucastni procesu vyjednavani, aniz by véfila v redlnou
moznost ziskat z jednani ndco hodnotného, jedna se pouze o ,,virtualni vyjednavani’.
Kdyz jedna strana nemé z4jem jednat, ale pouze chce prosadit svoje feSeni, nejedna se o
vyjednéavani, ale pouze o prosazeni vlastniho feSeni (Goossens, 1989, s. 11). Pokud druha
strana nebude ochotna tuto dohodu ptijmout, jedna se o promarnénou piilezitost. Takovy
vyjednavac v podstaté plytva vlastnim ¢asem 1 zdroji druhé strany, jelikoz nebude ochoten
dospét k vyvazené dohodé€. Bud'to viibec zadny ndvrh protistrany neptijme, anebo dohodu
odsouhlasi, ale poté ji nebude dodrzovat. Takovyto pfistup se mize vyskytnout jako
soucast urCité necist¢ komunikacni hry6 napft. s cilem zahanbit ¢i ponizit protivnika, zdrzet
ho a vyhrotit tak situaci. Od vyjednavani se avSak zdsadnim zplsobem lisi. Neni zde
mozné dojit k dohodg, a tak se veskeré taktiky a nabidky miji u¢inkem.

Kdyz se podivime na vyjednavani zjiné perspektivy, typicky experimentalni
piistup pojima vyjednavani podle situace, ktera je uskute¢nitelnd v laboratofi. Tim ovSem
dochazi ke znaéné redukci tématu a je proto dulezité, abychom piti hodnoceni odbornych
¢lankt nepospichali se zobecnénim dopadu pro redlnou situaci (Carnevale, De Dreu, 2005,
s. 62). Nejvice studii bylo provedeno na téma vyjednavani dvou stran (dyad), kdy se
ucastnici navzajem pfedem neznaji. Cile jsou obvykle stanoveny v ekonomické podobé

kvili moznosti kvantifikovat vysledky. Vyjedndvani je Casto jednorazové a ucastnici

12



nemusi premyslet o tom, ze mohou s protistranou piijit v budoucnu do styku. Scénaie a
zadani vytvofené pro vyzkum se Casto stdvaji predmétem dalSiho vylepSovani a neziidka
pozdéji slouzi jako ndstroj nacviku a tréninku vyjednavacich dovednosti. Vzhledem
k rozmanitosti témat vyjednavani proto neexistuje ,,zlaty standard vyjednévaciho scénéte.
Vsechny uvedené definice odrazeji urcity model a slouzi specifickému ucelu.
V teoretické ¢asti pouzijeme co nejSirSi pojeti tématu, abychom predstavili jednotlivé
pohledy, zatimco v empirické Casti téma casteCné zredukujeme; moZnosti zobecnéni
vysledku této studie budou predmétem diskuse.
Shrime tedy dulezité prvky vyjednavani. Nékteré jsou obecnéj$itho razu a budou
pfitomny u vétSiny jednéni, jiné se vice projevi v ur€itych kontextech.
1. Existuji alespon dvé strany, které spolu béhem vyjednavani komunikuji.
Mize se jednat o jednotlivce, malé skupiny (oddéleni, tym, vybor) nebo velké skupiny
(napft. celé organizace, zastupce obCanské spolecnosti na vetejném slySeni). Jak uz bylo
feceno, intrapsychické rozhodovani nenazyvame vyjednavanim, nybrz rozhodovanim.
Strany nemusi komunikovat nepfetrzité, ale musi si byt schopny vyméiovat informace.
Komunikaéni prostfedky mohou byt rizné — osobni nebo telefonicky rozhovor, jednani
zprosttedkované informaénimi a komunika¢nimi technologiemi. Tato prace pojednava
predevsim o pfimé komunikaci tvafi v tvar, zvlastnostem jinych zptisobti komunikace
bude vénovan samostatny oddil.
2. Existuje stav vzidjemného vztahu mezi zajmy a potfebami protistran.
Ugastnici vyjednavani musi potiebovat k uspokojeni svych zajmti druhou stranu. Mtize
jit o materialni zisk (rozd€leni majetku, penéz) nebo emociondlni piinos (respekt,
uznani, pochopeni, pocit vitézstvi). Pokud nejsou potieby a jejich hodnota pro obé
strany zhruba stejné vyznamné, fikdme, Ze jde o asymetrické vyjedndvani, kdy jedna
strana usiluje o zdroje, za které nemulize nabidnout odpovidajici ndhradu. Druh4 strana
ma pak vyhodnéjsi pozici ve vyjednavani a mize si klast vétsi pozadavky. Ve chvili,
kdy je asymetrie velice vyrazna, mizeme celou situaci nazvat ,,presvédcovanim® spise
nez vyjednavanim.
3. V procesu vyjednavani neziistavaji strany na své pocatecni pozici.
Smlouvani a Gstupky (angl. concession making) provazeji kazdé vyjednavani, pii némz
se ob¢ strany snazi hledat cestu k dosazeni dohody. Az na vyjimky musi vyjednavaci
menit pocatecni pfistup, slevovat ze svych plivodnich pozadavkll anebo vymyslet a
prosazovat kreativni feSeni. N&ékdy vyjednavacéi odmitaji slevit ze svych tvodnich

prohlaseni z taktickych nebo principialnich diivodi. Neochota ustoupit miize maskovat
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taktiku pro ziskani dalSich vyhod za to, Ze bude dand strana pokraovat v jednani.
Situace, kdy vyjednavac¢ skutecné neni ochoten slevit ze svych pozadavkil, miize mit
celou fadu pfi¢in — napt. mize zastupovat skupinu, kterd mu stanovila absolutni limity
a omezila jeho autonomii. N¢kdy je nedohoda tim nejlepSim vystupem jednani, pokud
objektivné neexistuje alternativa, ktera by uspokojila ob¢ strany.

4. VSechny strany maji za to, Ze vyjednavanim mohou ziskat vic, nez kdyby
nevyjednavaly.

Aby strany mé¢ly motivaci vyjednavat (to znamend investovat Cas, energii, ochotu
k ustupkiim apod.), musi vétit, ze vysledek vyjednavani bude lep$i nez nejlepsi
alternativa vyjednavané dohody (tzv. BATNA — podle angl. Best Alternative To a

Negotiated Agreement’), ktera by nastala v pfipadé zastaveni jednani.

Tyto Ctyii podminky jsou pro vyjednavani klicové, jednd se o zékladni ptedpoklady, z
nichz vychézi nase dal$i analyza. Dal$i podminky se ve vyjednavani obvykle objevuji, ale

muzeme najit nékteré situace, kdy tomu tak neni.

5. Vyjednavani ma urcité faze.

Je mozné urcit faze, kterymi vyjednavani obvykle prochazi. Skute¢ny pribéh miize byt
v konkrétnich ptipadech jiny, fdze se mohou objevovat v odlisSném potadi, nckteré
¢asti jednani mohou byt Uplné vynechiny (coz se muize projevit v kvalité¢ jedndni i
dohody). Faze vyjednavani rozebereme ve zvlastni kapitole.

6. Vyjednavani je obvykle dobrovolné.

Vyjednava¢ nebo strana se nejprve rozhoduji, zda se vyjedndvani bude ucastnit.
Rozhodnuti, zda si pro dosazeni cili vybere vyjednavani, zavisi na zhodnoceni
vlastnich z4jml a potfeb a moznostech alternativniho feSeni. Jak si ukdZzeme dale,
n¢kdy mize byt vyhodnéjsi nevyjednavat a zvolit jiny postup.

Existuji vyjimky, kdy byl ucastnik do situace vyjednavani vehnan zoufalymi
okolnostmi, druhou stranou nebo tfeti stranou, kterda mé na véci zdjem a dostateCnou
pravomoc (napf. statni orgdny). I v tom ptfipadé ma jedinec moznost nevyjednavat a
fesit situaci jinak, pfestoze nepopirame, ze muze dojit i k vyjednavani pod extrémnim

natlakem.
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7. Vyjednava se, kdyZ neexistuje zavedeny zpusob feSeni konfliktu nebo ho strany
chtéji obejit.

K vyjednavani mize tedy vést i snaha nebo nutnost vymyslet nové feSeni. Vyjednavani
je momentem, kdy je mozné vyiesit dlouhotrvajici spory, které by standardnim
procesem nebyly lehko fesitelné. Castou alternativou jednani je soudni spor — tedy
vysoce formalizovany proces, ktery ssebou nese ¢asto vysoké financni i Casové
naklady. S vidinou soudnich ndkladid jsou néktefi lidé a organizace motivovani
vyjednévat i za podminek, které by pro né€ nebyly jinak atraktivni.

8. Cilem vyjednavani je naplnit své potieby prostirednictvim dohody.

U tohoto pravidla najdeme patrné nejvice vyjimek. Ackoli je pro vétSinu jednani
typické, Ze cilem jejich Gcastnikli je domluvit se s druhou stranou a uzaviit takovou
dohodu, kterd by napliiovala jejich cile a zajmy, jiz jsme zminili, Ze existuji situace,
kdy tomu tak neni. Pokud napiiklad strana béhem vyjednavani zjisti, Ze své potieby
muze 1épe uspokojit jinym zptsobem, je pro ni v danou chvili lepsi dohodu neuzavirat
— dosazeni co nejlepsiho vysledku a naplnéni vlastnich potfeb mé prednost pred
snahou o uzavieni dohody.

Pti nékterych vyjednavanich mize byt ale vztah mezi stranami tak dualezity, ze ackoli
se véené nemohou shodnout, probéhne vyjednavani, které ma za cil zejména udrzeni
vztahu a komunikace mezi stranami. V jinych kulturdch neni vyjedndvani pojimano
pouze jako prostiedek uspokojovani potieb. Napiiklad v japonské kultute vyjednavaci
pojimaji jednani jako piilezitost vyménovat si informace (Lewicki et al., 2003, s. 346).

Proto mohou byt leckdy spokojeni, i kdyz nedojdou k dohodé.

2.1 Teoreticka pojeti vyjednavani

V oblasti vyzkumu vyjednavani se potkdvaji rizné oblasti védy — ekonomicka,

socialné psychologicka, lingvisticka... Existuje proto vétsi mnozstvi perspektiv k tomuto

tématu. Pro lepsi orientaci si je v tomto oddile struc¢né predstavime.

Prvni perspektiva se zaméfuje na situaci jednotlivych vyjednavact a snazi se zjistit,

jak by méli v dané situaci dospét k co nejlepSimu feSeni. Tato tzv. raciondlni analyza

rozhodovani ma Siroké uplatnéni v ekonomii a managementu. Jde o preskriptivni pfistup,

ktery uvadi, jak by se mélo postupovat, aby jedinec co nejicinnéji prosazoval vlastni
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priority a zajmy. Tyto rady nejsou empiricky ovéfené, jde o jakysi teoreticky navod
chovéni idealniho uéastnika vyjednavani®.

Racionélni analyza rozhodovani je velmi uzite¢nad v piipadé, Ze se vyjednavac
pfedem pfipravuje a ma moznost rozmyslet si dal$i postup. V pfimém vyjednavani ma
tento pristup neékteré nevyhody. Nebere totiz dostatecné v potaz interakce obou protistran a
dynamiku komunikace. V oblasti aplikované matematiky se ale objevil teoreticky model,
ktery sleduje prave interakci nekolika hraci ve strategické situaci.

Analyticka teorie her usiluje o matematické vyjadieni toho, co hraci s riiznymi
kognitivnimi schopnostmi délaji pti hie (Camerer, 2003, s. 3). Teorie her byla hnacim
motorem vyzkumi lidskych interakci (vCetné vyjednavani) zejména v 60. a 70. letech 20.
stoleti a podnitila bezpocet studii, jez obohatily lidské poznani. V socidlni psychologii
zpusobilo studium her uréitou metodologickou revoluci, kdyZz byly zavedeny scénaie
interak¢nich her s kvantifikovatelnymi vysledky — napt. hra Veznovo dilema, Kure, nebo
Ultimdatum’. Koncept rovnovazného bodu v interakci znamena pro vyjednavani v podstaté
ideélni dohodu, kdy jakékoli jiné feSeni predstavuje horsi vysledek pro jednu nebo druhou
stranu. Diky teorii her se védci zabyvajici se vyjedndvanim naudili pocitat nejen
individudlni, ale také spolecny zisk a zacali sledovat vliv vstupnich faktori na vystupy na
konci ,,hry*.

V 80. letech byl znovu obnoven zdjem o socidlné-psychologické zkoumdani
vyjednavani a kromé¢ ,,tvrdych proménnych* jako pevn¢ dand investice hrac¢e, matematické
riziko rozhodnuti nebo kvantifikovany zisk se zacalo vice pracovat i s, mékkymi®
psychologickymi fenomény jako jsou kognitivni chyby vyjednavacti nebo vliv motivace a
emoci na zpracovani informaci.

Pojeti vyjedndvani jakozto behavioralniho rozhodovani (angl. behavioral decision
making perspective), reprezentované napiiklad Maxem Bazermanem nebo Margaret
Nealovou, predpoklada, ze vyjednavaci jsou pouze omezené raciondlni, jejich kognitivni
zpracovani nemuze byt dokonalé a pifi hledani feSeni vyuzivaji mentalni zkratky a
heuristiky (Kunda, 2000, s. 294), které¢ jim n¢kdy pomahaji, jindy znemoziiuji dosadhnout
integrativniho feSeni. Tento teoreticky proud se zaméfuje zejména na kognitivni pochybeni
vyjednavacu, pribéh procesu rozhodovani a dosahovani spolecného feseni (De Dreu et al.,
2006, s. 927).

Déle je tfeba uvést tzv. teorii dvojiho zdjmu (angl. dual-concern theory), podle niz
je kvalita vyjednané dohody funkci socialni motivace vyjednavaci a jejich odolnosti viici

tlaku, aby ustoupili druhé stran¢ (Pruitt a Rubin, 1986, dle De Dreu, Weingart, Kwon,
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2000). Pokud se vyjednavaci snazi zjistit potfeby a zajmy druhé strany a zaroven jsou
velmi vytrvali, potom podle této teorie cCastéji fesi problémy kreativné a dosahuji
integrativnich feSeni. Tato teorie ideové vychdzi z Blakeovy a Moutonovy miizky feSeni
konflikti a z Deutschovy teorie kooperace a soutézeni (Tjosvold, 1998). Zminény
teoreticky pohled tedy fesi zejména motivaci ucastnikli vyjednavani, ale nikoli kognitivni
pochody, které se v nich odehravaji.

Oba pristupy integruje model motivovaného zpracovani informaci autorit Carnevale
a De Dreu (1992, dle De Dreu, Weingart, Kwon, 2000). Kvalitni dohody, které integruji
z4jmy a perspektivy obou stran v co nejveétsi mite, vyzaduji kooperativni vyménu ptesnych
informaci mezi GcCastniky — coz zavisi na socialni motivaci, divéie a celkovém vztahu
stran. Ugastnici vyjednavani musi individualng i skupinové systematicky zpracovavat
dostupné informace, pficemz se opét projevuji kognitivni zkratky a chyby. Tento model
také sleduje flexibilitu mysleni, ktera vyplyva z nutnosti ucit se a v prubehu vyjednavani
upravovat dosavadni nedostate¢né pochopeni situace. Dulezitd je i ochota ,,obchodovat™
dilezitymi a méné dulezitymi tématy. Kognitivni a behaviordlni procesy jsou také
ovlivnény motivaci vyjednavace. Tento pfistup tedy pocitd se socidlné psychologickymi
kategoriemi, spojuje je s védeckym vyzkumem rozhodovani a kognitivistickym pfistupem,
ale nevyuzivd plné poznatky teorie her a matematické analyzy interakci (De Dreu,
Beersma, Euwena, 2006, s. 930).

V soucasné dob& se vice autori snazi o slouceni stavajicich konceptl do
integrovaného modelu. Krom¢ teorie De Dreua a Carnevaleho jmenujme praci nestora
amerického studia vyjednavani Howarda Raiffy (Raiffa, 2002), ktery studoval moznosti
analyzy interaktivniho i individudlniho rozhodovani za soucasné¢ho pouziti preskriptivni
raciondlni analyzy rozhodovéni a rovnic z teorii her, ale také psychologickych kategorii

z behavioralni analyzy chovani a teorii motivace.

3. Faze vyjednavani

Vyjednavani je mozné stejné jako vétSinu interakci Clenit na urcité faze, které se lisi
obsahem, ucelem i obvyklym pribéhem. Pro tuto praci budeme pouzivat model
vyjednavani slozeny zpéti fazi: piiprava, sdileni informaci, smlouvani, dosahovani

zavazkli a dohody, vyhodnoceni jednani. Pouze prostiedni tfi ztéchto fazi skute¢né
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zahrnuji komunikaci s druhou stranou, v prvni a posledni etapé pracuji ob¢ strany
samostatné a nezavisle na sob¢.

Aby vyjednavaci mohli dospét k dohod€, musi nejdiive znat svoje vlastni potieby,
preference a priority. Proto je faze pfipravy velmi dulezitd a kromé& analyzy vlastnich
zajmu a potieb musi vyjednavaci rozhodnout i to, zda viibec budou s druhou stranou

V pocate¢ni fazi samotného vyjednavani navazuji strany kontakt a sdileji informace
k danému tématu. Obvykle si sdéluji poZzadavky, potieby, zajmy a pokouSeji se protistranu
ovlivnit (pfesvédCovanim, zastraSovanim apod.). V této Casti procesu se Casto objevuje
emocionalné nabity styl komunikace — roz€ileni nad problémem, dosavadnim pribéhem
jeho feSeni, vzajemné komunikace apod. V takovém pfipad€ se strany musi nejprve
,»Vvyladit®, aby mohlo dojit k vz4djemné komunikaci.

Vyjednavaci si navzajem sdéluji pozadavky a preference, piijimaji informace a
vnimaji odliSnosti svych postoji. V této fazi je k dispozici nékolik alternativ fesSeni
(minimalné ty, se kterymi vyjednavaci vstoupili do vyjedndvani) a vyjednavaci navrhuji
takové Ustupky, aby se jedndni pfiblizilo k dohodé, a soucasné aby se jejich strana
nevzdala néceho pfiili§ cenného (De Dreu, Beersma, Euwena, 20006, s. 927).

Féazi smlouvani nékteti autofi rozdéluji na dveé Casti. Povazuji za podstatné odlisit
expozici informaci a diskusi o variantach feSeni (Goossens, 1989, s. 13). Ackoli tyto
funkce tfeti faze plni, nevidime pfinos tohoto detailnéjsiho odliSeni téchto operaci, které
probihaji vétSinou nelinearné.

Kdyz se strany ramcové dohodnou na principech i moznostech feSeni, obvykle
zpracuji dohodu v dostateénych detailech, aby bylo jasné, jaka prava a povinnosti kdo bude
mit a jaké sankce hrozi za nesplnéni podminek. Ob¢ strany se snazi pojistit se proti
nepiijemnostem v budoucnu a pracuji na vybudovani pocitu zédvazku a odpovédnosti u
druhé¢ strany.

Po skonceni jednani ptichdzi posledni faze, kdy je dohoda doopravdy
uskuteciiovana. Strany nejprve vnitiné vyhodnoti prib¢h jednani a kvalitu dohody.
Spokojenost s dosazenym vysledkem a tim, jak jednani s druhou stranou probihalo, ma
zasadni vliv na motivaci plnit podminky dohody a dale spolupracovat s protistranou.
Dodrzeni podminek dohody ma tedy casto kofeny vtom, Ze strany vyhodnotily
vyjednéavani jako vyhodné a dohodu jako kvalitni. Tato faze casto v literatufe nebyva

uvedena. V této praci ji nabizime, nebot' podle naSeho néazoru vyjednavani nekonci
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uzavienim ¢i podepsanim dohody, ale az jejim naplnénim, dosazenim cilt, piipadné

vytvotfenim dobrych podminek pro navazna jednani.

3.1 Piiprava na vyjednavani

3.1.1 Rozhodnuti, zda viibec vyjedndvat

Na zacatku celého procesu, difive nez za¢ne vyjednavani, stoji rozhodnuti stran, ze
budou vyjednavat. Toto rozhodnuti nemusi byt explicitné vyf€ené ani pln¢ uvédomované,
ale kazdé strana se musi vnitin¢ rozhodnout, Ze v dané chvili je pro ni vyhodné&jsi pokusit
se o dosazeni svych cild prostiednictvim jednani s druhou stranou.

Existuji urcita prostiedi a situace, kde je vyjednavani ,,zakladni metodou* a cokoli
jin¢ho by bylo neobvyklé. Barry a Oliver (1996, s. 132) uvad¢ji n€kolik takovych situaci —
napt. u nékterych vztahti nakupcich a dodavatelt funguje vyjednavani jako automaticky
mechanismus, pomoci néhoz se dohaduji o cenach, objemech dodavek a obchodnich
podminkach.

Vyjednavani je ale jenom jednim z n¢kolika moznych postupli v dané situaci. Ve
sporu je mozné obratit se na tfeti stranu pro nezévislé rozhodnuti, druhou stranu k né¢emu
prinutit silou, nebo se naopak stfetu vyhnout a pokusit se o dosazeni cild jinym zptisobem.

Jak uz bylo uvedeno, pro situaci vyjednavani je typické, Ze jsou zde alesponn dvé
strany, které maji vzdjemné provazané z4jmy a potfebuji se navzdjem, aby dosihly
optiméalniho vysledku. Strany musi byt pfipravené d¢lat nabidky i1 Gstupky a uzavfit
dohodu — pokud k tomu nejsou ochotné, vyjednavani jen tézko konc¢i zdarem.

Vzhledem ke dvéma zakladnim vysledkiim vyjednavani — k pfedmétnym dohodam
a dopadiim na dal$i vztah stran, miizeme okamzité nastinit situaci, ve které je vyjednavani
kontraproduktivni. Pokud pro nds nemé ocekavany zisk velkou dillezitost a zaroveil ndm
nezalezi na budoucim vztahu, vzdycky je lepsi se vyjednavani vyhnout (Lewicki et al.,
2003, s. 27). Krom¢ nakladii na vyjednavani (Cas, energie, persondlni vytizeni) je tu
zejména riziko uzavieni nevyhodné dohody. Pro druhou stranu je v takovém piipadé
naopak vyhodné vtahnout nas do vyjednavani, protoZze nema co ztratit. Casto pak pouziva
manipulacni techniky, proti nimz je tfeba vyvinout urcité asertivni Usili a ubranit se

natlaku.
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Musime opét pripomenout dalezitost vztahu pii vyjednavani — leckdy se stava, ze
kviili obavam o zachovani vztahu se lidé budou snazit zabranit konfliktni situaci, a proto se
mohou vyhybat 1 vyjednavani. Stava se to, pokud jsou obé& strany vztahové blizké a riziko
ztraty vztahu vnimaji jako vyznamnou ztratu. Tehdy castéji ustupuji nebo sahaji ke
kompromisu, nez aby spolupracovali nebo spolecné fesili problém (Fry, Firestone,
Williams, 1983, dle Barry, Oliver, 1996, s. 132).

Casto se jako obecné pravidlo uvadi, Ze neméa smysl vyjednavat v situaci, kdy
nejlepsi alternativa k projednavané dohodé (BATNA - viz nize) je pfinosnéj$i nez nejlepsi
oc¢ekavany zisk z jednani. Toto tvrzeni v sobé ale ma jeden hacek — doptedu ocekavany
vysledek miize byt vredlu piekonan vysledkem vytvofenym integrativnim potencidlem
spoluprace obou stran.

V mnoha pfipadech se navic lidé dostanou do situace vyjednavani bez ptipravy a
v nékterych piipadech je tézké odhalit, kdy se jiz z nezdvazného rozhovoru stalo reélné
jednéani. Neékteii autofi tvrdi, Zze kazdy rozhovor iniciovany druhou stranou ¢i kazdy
ptichozi telefonicky hovor je potencidlnim vyjedndvanim (Goossens, 1989, s. 150).
V takovém piipad€¢ by Elovek mél zjistit pred zacitkem jednani jméno druhé strany (v
pripadé neznamého ¢loveka) a pozici ¢i funkcei, ze které vyjednava (tamtéz, str. 159). Je
také dulezité byt pripraven vyjednavani odmitnout, pokud existuje realnd obava, ze
nepiipravenost by mohla vést k vyznamnym ztratam.

Jsme tedy v okamziku, kdy se clovék (nebo skupina lidi) rozhodl vyjednavat
s druhou stranou. Mame za to, Ze prob¢hla urcita volba, at’ uz racionalni ¢i nevédoma..
Clovék se obvykle neocitne uprostied vyjednavani bez vlastniho pfi¢inéni, ¢imZ se
vyjednéavani 1i8i od ndhlych krizi nebo konflikti — dochédzi k nému az tehdy, kdyz se jedna
strana (nebo ob&) rozhodnou, ze vyjednavani by mohlo byt vhodnym zpisobem feSeni
dané situace.

Savage et al. (in Lewicki et al., 2003, s. 31) tvrdi, Ze pfi pocatecnim uvazovani, zda
se zucastnit jednani, strany mohou rovnou zvolit celkovy pfistup, ktery je vzhledem
k situaci nejvhodnéjsi. Vlastni zajmy by mély byt uvedeny do souladu se zajmy druhého a
na tomto zékladé by se méla utvéaret strategie jednani.

Samostatnou otazkou zlistava, zda je rozhodnuti vyjednavat agresivni volbou anebo
ne. Barry a Oliver (1996) ukazuji, Ze rozhodnuti vyjedndvat miize byt povazovano za
agresivni krok, zejména pokud maji protistrany odpovédnost vici dal§im lidem, celi
nedostatku ¢asu, vnimaji situaci jako vyhru-prohru s rozdilnymi cili stran nebo nemaji

zéjem udrzet fungujici vztah obou ucastnikli. Jako méné agresivni variantu feSeni

20



konfliktnich situaci mizeme uvést ptipady, kdy se strana podfidi, ustoupi, je ochotna ke
kompromisu a snazi se piedejit konfliktu.

Na druhou stranu mize vyjednavéani pfedstavovat méné agresivni variantu oproti
snaze zmocnit se kyzeného cile silou (at’ uz v soudnim procesu, pii exekuci nebo za pouziti
fyzicke sily). Mlze se stat, Ze jedna strana chce ziskat v§echno nebo podstatné vic, nez by
ziskala nejlep$im vysledkem pii vyjednavani. Tehdy je v jejim zajmu vytvorit podminky
pro neuspésné vyjednavani. Jako ptiklad byva uvadéna pozice americké vlady pii krizi v
Kuvajtu na zacatku 90. let. Prezident Bush tehdy stanovil tfi podminky, které musi Saddam
Husajn splnit — stahnout se z Kuvajtu, navratit mu legitimni vladu a uhradit reparace za
vpad vojsk. Vzhledem k tomu, Ze §lo 1 0 bod mezniho odporu americké vlady, ktera nebyla
ochotna ucinit zadné dalsi Gstupky, vyjednévani se dostalo do slepé ulicky, bylo zastaveno
a situace skoncila vojenskym zasahem. Jednalo se svym zpiisobem o virtudlni vyjednavani,
s. 16). Ackoli se jedna o ptiklad z mezinarodni politiky, je mozné podobny jev spatfit i

v mezilidské komunikaci na kazdodenni Grovni.

3.1.2 Piiprava pred jedndanim

Kdyz se vyjednavaci pfipravuji na jednani, obvykle si stanovi uréité cile. Pro
popsani tohoto procesu musime zavést nékolik terminG pouzivanych zejména
v distributivnim vyjednévani. Pfedpokladejme, ze v dané situaci lze vysledek nebo cil
kvantifikovat (naptf. pfi vyjedndvani o cené, o terminu apod.). Pro kategorie, které
nespadaji do ,,tvrdych* hodnot (tedy snadno kvantifikovatelnych), hrozi riziko, Ze ziistanou
na obecné Urovni zamlzenych, nejasnych tvrzeni (napf. pozadavek respektu, obecného
zlepsSeni urovné sluzeb). Aby bylo mozné stanovit si i v téchto oblastech urcité konkrétni
cile, je tfeba tyto ,,m&kké™ kategorie specifikovat, naptiklad operacionalizaci — jaké
konkrétni chovani druhé strany mame na mysli, kdyz fekneme ,,respekt ¢i ,,zlepSeni
sluzeb®.

Kazda strana ma urCitou aspiraéni uroven neboli cilovou hodnotu svého
pozadavku. Ta vyjadiuje idedlni cil, kam by se vyjednavac chtél vyjednavanim dostat. Na
opacné stran¢ lezi bod mezniho odporu (angl. resistance point) — to je cena, pod kterou
vyjednava¢ nepijde a radéji dohodu neuzavie. Treti sledovatelnd polozka je prvni

nabidka nebo pozadovana hodnota, kterd vyjadiuje pocatecni pozadavek druhé strany.
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Aspiracni urovenl muze byt ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami ¢lovéka, ale
byva predevsim vysledkem analyzy situace, kterou kazdy vyjednava¢ védomé ¢i nevédomé
provadi. Pfi jejim vytyCovani mulze hrat roli autocenzura — lidé svou aspira¢ni hodnotu
snizuji, protoZze jim ptipada ptili§ vysoka. Existuji také rozdily mezi muZzi a Zenami, o
kterych pojedname dale. Na aspiracni hodnotu maji také vliv kognitivni ramce a kotevni
hodnoty'’, jako jsou precedenty, apod.

Tim, ze lidé sniZuji svou aspiracni Groven uz v ptipravé (protoze jim je ,hloupé*

chtit pfili§ mnoho), paradoxné zmensuji prostor pro vyjednavani. Ocekévaji totiz od druhé
strany obdobnou reakci, ale kdyZz se neuskuteéni, prozité zklamani miize vyrazn¢ zbrzdit
proces. Navic vyss$i pocateCni pozadavek dava veétsi moznost ukdzat ochotu k dohodé
prosttednictvim ustupkll v prubehu vyjednavani.
a naklady, ¢imz stanovi hodnota urcité dohody. Tato rozvaha se nemusi tykat pouze
finan¢ni odmény, ale i nemateridlnich naklada ¢i emocionalniho pfinosu. Bod mezniho
odporu déle zavisi na nakladech, které by vznikly v pfipadé nedohody nebo pozastaveni
vyjednavani. Pokud strana vnima ndklady na nedohodu jako pfili§ velké, bude jeji bod
odporu nizsi, nebot’ se bude snazit, aby piedesla a zabranila krachu jednani. Naopak pokud
je preruseni jednani nakladné pro druhou stranu, vyjednavac stanovi vlastni bod odporu na
vysokou hodnotu.

Vyznamnost tématu ma také vliv na to, s jakym minimem se budou strany ochotny
smifit. Cim méné vyznamné téma, tim nizsi bod odporu — stranam se nevyplaci vénovat
ptilis mnoho energie a ¢asu na vyjednani o néco lepsiho vysledku v nedulezité oblasti. Ve
vyjednavani v rdmci neformdlnich, rodinnych a ptatelskych vztaht plati, Ze ¢im je téma

vvvvvv

védi, Ze je pro blizkého ¢loveka téma dulezité, ,,netlaci tolik na pilu®“. Pokud vidime, Ze je
téma pro druhého opravdu podstatné a diilezitéj$i nez pro nas samotné, jsme ochotni spise
ustoupit (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 40).

Dalsi veli¢inou, ktera hraje velkou roli ve vyjedndvani, jsou jiné alternativy feSeni.
Existuji situace, kdy neni mozné Zadnou alternativu nalézt a strany se spolu bud’ dohodnou,
anebo ne. V jinych vyjednavanich ale existuje moznost dohodnout se s nékym jinym. Jina
nabidka, kterou vyjednava¢ ma, mu umoziuje snaze vyjednavani prerusit nebo ukoncit.
Potom miiZe i 1épe vyuzit taktiky, napiiklad pohrozit odchodem z vyjednavani — ovSem
musi byt pfipraveny, Ze druh4 strana bude souhlasit a vyjednavani dospéje k nedohod¢. Pro

[ 24 .

vétsinu lidi je zdlozni alternativa nééim, co snizuje jejich strach ze ztraty piilezitosti a
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zvySuje ochotu usilovat ve vyjednavani o co nejlepsi vysledek. Dobii vyjednavaci si pred
distributivnim vyjednavanim stanovi realistické alternativy, aby mohli uréit, jak budou
vuci druhé strané tvrdi (Fischer a Ertel, 1995, citovano dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006,
s. 37).

Aby vyjednavac¢i mohli vyuzit kreativni potencial alternativnich feSeni, museji si
zjistit nejlepsi alternativu k projednavané dohodé¢ (BATNA). Tento pojem zavedli do védy
o vyjednavani predstavitelé Harvardské Skoly vyjednavani Fisher a Ury (napt. Fisher, Ury
a Patton, 2006) a v €esStiné natolik zdomécnél, Ze se 1 sklofiuje.

O tom, jak lidé postupuji, kdyz chtéji stanovit zahajovaci nabidku, pojedndme

v kapitole o distributivnim vyjednavani.

3.2 Diagnoza - Ziskavani informaci

Ve druhé fazi vyjednavani se strany setkdvaji a v této ¢asti maji za ukol tii véci —
navazat kontakt (angl. rapport development), odkryt dilezité zajmy, potieby a témata
obou stran a prozkoumat terén predbéznymi navrhy.

Navazani kontaktu a stanoveni atmosféry je klicovym ukolem vyjednavace. Lidé si
béhem prvnich okamzikti komunikace vytvaieji ndzor na druhou stranu. Miize se projevit
také hald efekt, kdy si jedinec utvoii nadzor o druhém c¢lovéku na zakladé dominantniho
projevu nebo informace i po velmi kratkém kontaktu (Shell, 2006, s. 140). Tento proces je
z velké Casti nevédomy a projevuje se v neverbalni komunikaci, ale vyjednavaci jej mohou
za pouziti riiznych prostedkd ovlivnit. Mohou se snazit ziskat prevahu nad druhou stranou,
aby ziskali atribut dominantni strany — nechaji druhého vyjednavace ¢ekat, nabidnou mu
méné pohodlné misto, divaji se na néj spatra, prerusuji ho, vyjadiuji nezdjem o to, co fika...
Také mohou dat najevo z4jem o pratelskou atmosféru — drobnou spolecenskou konverzaci,
malym darkem, nabidnutim obcerstveni.

To, ze lidé ohodnoti druhého ¢lovéka béhem velmi kratké doby a podle toho s nim
naddle jednaji, je zndmy jev. Nekteti 1idé chtéji okamzité fesit téma vyjednavani, zatimco
jini vyjednavaci vénuji €as pravé neformalnimu socidlnimu kontaktu (angl. schmoozing).
Pti vyzkumu vyjednévani se dlouho spekulovalo o G¢innosti tohoto socialniho kontaktu a
zajmu
o druhého. Nekteré vysledky (Morris et al., 2002) ukazuji, Ze 1 nuceny zdjem o konicky

a nepracovni zajmy druhého ¢lovéka vede ke sniZeni rizika, Ze vyjednavani skonci ve slepé
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uli¢ce. Zajimavou otazkou tedy ziistava, zda je mozné na zéklad¢ interakce v prvnim useku
vyjednavani odhadnout jeho vysledek — coz je tématem naseho vyzkumu v empirické ¢asti.

Odhalovani zajmu a potfeb ma n&kolik funkci. Vyjednavaci tim identifikuji agendu
vyjednéavani, kterd nemusi byt pfedem stanovena. KdyzZ je ziejma mnozina témat, o nichz
mohou strany jednat, komunikace slouzi ke sd€leni priorit a naléhavosti danych otazek. To
je zékladem integrativniho pfistupu k vyjednavani, kdy si vyjednavaci navzajem vymeénuji
ustupky v oblastech, které pro né nejsou tak diilezité, za posun v klicovych tématech.

Dalsi funkci komunikace je podporovani ditvéry mezi stranami. Sdileni informaci o
vlastnich potfebach a z4jmech je faktorem, ktery vyrazné podporuje diivéryhodnost strany.
Vyjednavacéi ovSem obvykle neradi odhaluji informace o sobé&, chtéji radéji zjistit co
nejvice o druhé strané (Fisher, Shapiro, 2005). Ob¢ strany usiluji o informacni vyhodu nad
protivnikem, coz je pfirozené v distributivnim 1 integrativnim vyjednavani, jelikoz cilem
vyjednavace je vzdy dojit k co nejlepsimu vysledku. Presto se miize stat, ze ackoli jsou obé
strany ochotné informace podat, ani jedna z nich nechce zacit. Jedna se totiz také o zdani
kontroly nad situaci, obé& strany chtéji budit dojem, Ze nejsou do jednani nijak tlaeny.

Ve vyzkumu, ktery se zabyval styly vyjednavani u dat z 32 vyzkumil vyjednavani,
bylo zjisténo, ze zhruba v 50 procentech piripadl vyjednavaci neodhalili spole¢ny zdjem a
naléhavost u klicovych témat (Thompson, 2005). Pfitom to patii mezi kliCcové priority
vyjednavani, které by si méli vyjasnit vzajemné hned zkraje. K tomu, aby vyjednavaci
odhalili zajmy a potieby protistrany, pouzivaji riizné prostiedky. Rackham zjistil ve svém
vyzkumu chovani zkusenych vyjednavaci v souboru 102 anglickych pracovnich a
smluvnich vyjednavani, ze se tito vyjednavaci kladli vice otazek, parafrazovali a shrnovali

druhou stranu, méné mluvili o vlastnich postojich (Rackham, in Lewicki et al., 2003).

3.3 Smlouvani a ustupky

Obg¢ strany jsou vstupem do vyjednavani srozumény s tim, Ze budou muset zvazit i
jiné moZznosti nez ideélni vysledek ¢i pocate¢ni nabidku a ze smlouvani a Ustupky (angl.
Concession Making, Bargaining) slouzi k tomu, aby strany mohly dojit k nejlepSimu
moznému vysledku.

I v situaci, kdy jsou strany v zasadé ve shod¢ a postupuji velmi kooperativng, je
nutné vyjednat konkrétni podminky. V této fazi nachdzime nejvice taktickych prvka,

metod a postupti. I pfes to, ze autofi nékterych knih pro manazery tvrdi opak, neexistuje
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jediny spravny piistup k vyjedndvani — vyjednava¢ musi meénit sviij styl podle toho, s kym
jedné a o cem.

Jakmile maji ob¢ strany dost informaci od druh¢ strany, ptichazi fdze smlouvéni a
ustupktl. Jeji formalni zacatek nastdva, kdyz jedna strana ptedlozi konkrétni (a zjejiho
pohledu pfijatelny) navrh (Shell, 2006, s. 157). Poté je mozné podavat navrhy, protinavrhy,
délat ustupky, volit taktiky, pouzivat uskokli a kreativnich nastroji na prozkoumani
alternativ. Souhrnné se tato faze n€kdy oznacuje jako ,,vyjednavaci tanec* (Levinson,
Smith, Wilson, 1999).

Castou otazkou, kterou vyjednavaé¢i musi fesit, je, zda maji otevtit smlouvani jako
prvni. Ten, kdo otevie vyjednavani, mize vyuzit efekt ukotveni a stanovit uroven, se
kterou budou vSechny dalsi navrhy porovnavany. Fenomén ukotveni (angl. anchoring) byl
pfedmétem zkoumdni Kahnemana a Tverského, kteti ve svych vyzkumech zjistili, ze 1idé
se nechavaji ovliviiovat informaci, kterou slysi pfed urcitym podnétem. Jedna se tedy o
urCitou formu primingu - ackoli prvni informace ¢i podnét viibec nemusi souviset
s druhym tématem & otazkou''.

Prvni poZzadavek ve vyjednavani tedy stanovi vysku a charakter dalSich nabidek,
stejn¢ tak i dynamiku, ve které budou vyjednavaci pokracovat. Vyjednavac timto uchopi
kontrolu nad vyjedndvanim a pfi dobré znalosti prostfedi miize podstatné zvysit své Sance
na vys§i zisk. Druhd strana reaguje na uvodni nabidku, tudiz v pfipadé extrémniho
pozadavku muze vyjadfit nesouhlas a ohradit se proti pozadavku vybocujicimu
z obvyklého ¢i piijatelného rozmezi. Navic se ten, kdo reaguje, nevystavuje riziku, ze bude
pozadovat néco, co je hluboko pod moznostmi, které mize ziskat (Shell, 2006). Zda se
tedy, ze davat navrh jako prvni je vyhodné zejména tehdy, pokud se vyjednava¢ dobie
orientuje v daném prostiedi a je si kvalitou navrhu jist.

Vyzkumy ukazuji, Ze v transakénim vyjednavani je nejvyhodné&jsi stanovit prvni
navrh tak, aby byl pro vyjednavace co nejvyhodnéjsi, ale aby ho potad bylo mozné néjak
zdtvodnit (napt. odkazem na urcité standardy).

Vysoké prvni nabidka naopak neni na misté, pokud vyjednava¢ nemé dostate¢né
dobrou pozici (naptiklad existuje mnoho substitutil), pokud druha strana nechce viibec
vyjednavat (napf. tam, kde to nepatii k obchodnim zvyklostem), pfipadné pokud jde nejen
o vysledek, ale také o udrzeni vztahu.

Kdyz jsou zvetfejnény obé€ pocatecni pozice vyjednavacii, nastava faze smlouvani a
ustupktl. Délani ustupkl je jednou z kli€ovych ¢innosti vyjednavace, jelikoz zde muze

ziskat nebo ztratit nejvice. U ustupk je dilezité jejich ¢asovani a obsah.
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Ustupky mohou pfijit hned zkraje jednani anebo snimi strana muZe ekat, az
vyjednavani uvizne ve slepé uli¢ce. Dal§im atributem c¢asovani je rychlost, s jakou jsou
jednotlivé ustupky ¢inény — kolik ¢asu uplyne mezi jednotlivymi névrhy. Dosavadni
vyzkumy se zabyvaly zejména rychlosti Ustupkl. Zjistilo se, Ze rychly sled ustupkil
vyvolava v protéjsi stran¢ ocekavani dalsich ustupkt, které mohou byt jesté vétsi nez ty
dosavadni. Druhy vyjednava¢ navic Casto reaguje tim, Ze sdm nabizi méné¢ ustupkil
(Weingart, Kwon, 2004, s. 263).

Obsah ustupkt fikd druhé strané, ¢eho je vyjednava¢ ochoten se vzdat — at’ uz
relativné (napf. snizi cenu o 20 %) nebo stanovi zcela novou nabidku (napt. 36 mési¢ni
zéaruka). K Gstupku byva pfipojena také informace, co vyjednava¢ pozaduje od druhé
strany.

Ustupek, u néhoZ neni explicitng stanoveno, e by druha strana méla také ustoupit,
je jednostranny, unilateralni. Tento ¢in apeluje na normu reciprocity (napf. Vyrost,
Slaménik, 1997, s. 344) a oCekava, ze druha strana rovnéz nabidne hodnotové obdobny
ustupek. To je smysl vétSiny Ustupkd, pfiCemz nékdy mize byt ustupek ucinén i proto, aby
se jiz probihajici proces dosahovani dohody urychlil. Ustupky se také pouzivaji k tomu,
aby vyjednava¢ zabranil druhé stran¢ odejit z vyjednavani (Komorita & Esser, 1975, dle
Weingart, Kwon, 2004).

Musime se zde zminit o rozdilu mezi filozofii distributivniho a integrativniho
vyjednavani. U distributivniho vyjednévani je typické roz€lenéni celého problému na
mnozstvi menSich témat, u kterych se vyjednava¢ snazi dosdhnout individudlné co
nejlepsiho vysledku. Zato u integrativniho vyjednavani jde o to, Ze vyjednavac vytvari
nabidky nékolika sdruZenych témat vcelku. U témat, na nichZ mu tolik nezaleZi, miZze
hodné ustupovat ze svych pozadavki, a tim vytvaret pozitivni dynamiku ve vyjednévani,
zato u dileZzitych témat ustupuje jen malo a vahavé (Shell, 2006).

Pro tadu lidi je tato celd faze smlouvani a ustupovani ,to pravé vyjednavani a
prikladaji ji velkou dulezitost. Proto se nékdy stava, ze zkracuji piipravu i druhou fazi na
minimum, a jakmile odstrani vSechen viditelny odpor druhé strany, jsou spokojeni. To
muze vést k CastéjSimu uvaznuti jednani a mize to mit negativni dasledek, pokud jde o

miru naplnéni potieb obou stran a jejich spokojenost po vyjednavani.
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3.4 Zablokovani - Slepa uli¢ka

Rada vyjednavéani je velmi obtiznych a miZe uviznout na mrtvém bodé (angl.
Impasse). Stav, kdy se vyjednavani dostane do slepé ulicky, je psychicky velmi naro¢ny
okamzik. Strany nevidi jednoduché nebo schiidné feSeni konfliktu, jsou zaklinéné ve svych
pozicich a obvykle ztraceji nadéji na vyfeSeni problému. Nékteré situace zablokovani
mohou zacit jen jako takticky manévr, ale ptejdou ve skutecné pozastaveni vyjednavani
(Mayer, 2000). Zablokovani jednani je riskantni takticky manévr, ktery patii do
distributivniho vyjednavani a jimz muaze vyjednaval ziskat vétsi zisk, ale souCasné
ohrozuje cely proces jednani.

Ackoli pro vyjednavace je situace zablokovani obtizna, nemusi byt pro jednani
zhoubna a destruktivni. MUze nastat situace, kdy dvé strany skutecné¢ nemohou uspokojit
navzajem své potieby, nebo je tieba vyckat na jiny Cas ¢i zménu vnéjSich okolnosti.
Zablokovani nemusi trvat navzdy, n€kdy musi vyjednavaci pockat mésice (a v ptipadé
mezinarodné politickych vyjednavéni tfeba i1 roky), nez mohou opét usednout k jednomu
stolu a navazat na piedchozi jednani. Pfi¢iny zablokovani totiz mohou byt takové povahy,
kterd se méni jen Casem — napiiklad nevhodna taktika jedné strany, ktera se dostala do
tisnivé situace, z niz se nemiiZze dostat bez ,,ztraty tvare®.

Typické faktory, které zvySuji riziko slepé ulicky, jsou mald strukturovanost
vyjednavani, velké mnozstvi komplexnich témat, opakovana eskalace konfliktu, zasadni
neshody v nazorech. Zablokovani jednani je casté v distributivnim vyjednavani o
vyznamné ¢astky, kdy obé strany pftili§ nadhodnotily své pozice, a tim zrusily zo6nu mozné
dohody. Kolbova a Williamsova uvadéji, Ze vyjednavaci casto nevénuji pozornost
»stinovému vyjednavani®, tedy metaprocesu jednani (Kolb, Williams, 2003). Tim vlastné
nevénuji dostate¢nou pozornost druhé strané, soustfedi se pouze na vlastni hlavni téma
(obvykle penize), neptizplisobuji postoj informacim od druhé strany (Lewicki, Saunders,
Barry, 20006, s. 447).

Tuto situaci je mozné fesit mnoha zptsoby. Vyjednavaci mohou rozdélit velké téma
na vice Casti, usilovat o nalezeni spole¢nych zajmi, zvySovat divéru mezi stranami,
pokusit se vytvofit alesponl ¢aste¢nou dohodu (napt. o klicovych tématech).

Pro vétSinu vyjednavaci je situace slepé ulicky emocionaln€ naro¢na a tyto emoce
mohou vyvolat neochotu podilet se na dal$im jednani (Thompson, 2006, s. 107). Obzvlasté
komplikovana je situace vyjednavaci, ktefi zastupuji osobu nebo organizaci, kterym jsou

poté odpovédni za vysledek. Pro fadu lidi je nepfijatelné pfijit z vyjednavani ,,s prazdnou®,
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a aby zachrénili svou tvaf, rad¢€ji jdou do vlastni ztraty a nabizeji pfilis velké ustupky.
Timto chovanim ale jen podporuji druhou stranu, aby v pfistim vyjednavani opét dovedla
proces do slepé ulicky ve snaze ziskat dalsi vyhody.

V ptipadé, Ze se jedna o dlouhé vyjednavéni, které dospélo pouze k ¢astecnému
uspéchu, je mozné navrhnout predbéZnou dohodu (presettlement settlement), uvadénou
Gillespiem a Bazermanem (dle Thompson, 2005, s. 86). Neni to dohoda o dohod¢ budouci,
nybrz seznam oblasti, v nichz se obé strany neshodnou (coZ né€kdy vytvoii ramec pro
findlni vyjednavéni), docasna dohoda o fungovani do doby findlniho vyjednévani a
spole¢né principy, které budou dodrzovany v dalsim kontaktu.

Jako ptiklad pfedbézné dohody v organizacnich konfliktech byvd uvadén model
NO-FIST (normdlni operace s financni stavkou), kdy existuje dohoda odbori a
managementu, ze v okamziku ohlaSeného zahdjeni stdvky budou vSechny strany
pokracovat v obvyklé Cinnosti. Za tuto Cinnost ale nebudou dostavat zadné financéni
prostfedky — vSechny penize, tedy vyplaty zaméstnanct 1 pfijmy spole¢nosti, ptijdou na
pfedem urceny vazany ucet. Po uzavieni dohody mohou obé€ strany cast téchto penéz nebo
vSechny ziskat zpét. Vyhodou je, Ze se nepiferusi provoz a nevytvori se dal§i problémy

vyplyvajici naptiklad z neplnéni smluv s odbérateli (Thompson, 2005).

3.5 Utvareni dohody

Dohoda je cilem vsech vyjednavani, ve kterych existuje kladna oblast potencialni
dohody a nabidky od druh¢ strany jsou vy$si nez BATNA. Koncova ¢ast vyjedndvani, kdy
dochazi na formulaci konkrétnich bodii a domlouvéni detailt smlouvy, ale mize byt
kritickd a né€kdy vyjednavani skon¢i netispéchem, ackoli se az do této faze vyvijelo dobfe.
Pro koncovou fazi vyjednavani je typicky nedostatek casu (Ury, 2001). V poslednich
chvilich vyjednavani je mozné pozorovat Casto vét§i dynamiku a aktivitu nez v celém
pfedchozim pribchu jednani (Thompson, 2005, s. 76)"%. Tato dynamika se miize projevit
ochotou nabizet vétsi ustupky, odblokovanim nékterych témat anebo naopak zablokovanim
na posledni chvili nad tématem, které je vlastn¢€ pro ob¢ strany nedtilezité. Tento vnimany
nebo redlny nedostatek Casu tedy pomahd dohodu uzavfit, ale soucasné ohrozuje jeji
kvalitu.

Vyjednavaci se v této fazi snazi vyhnout ztraté, kterd by vznikla, kdyby uzavieli

Spatnou dohodu. Dokud je feSeni pouze v hypotetické rovin€, nema pro vyjednavace
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dostate¢nou zivost, aby si je dokazali predstavit. Jakmile se vSak za¢ne mluvit o
konkrétnich krocich, mtize nastat jev, ktery popsali Daniel Kahneman a Amos Tversky
(2003, s. 144). Podle jejich zjisténi jsou lidé ochotni vice riskovat, kdyZ se chtéji vyhnout
ztraté, nez kdyZz chtéji dosahnout zisku.

Zatimco pocatecni faze vyjednavani je situace, ve které je pro ob¢ strany mozné
dosahnout velkého zisku, Ize fici, Ze v té€ koncové se vSichni predev§im musi vyporadavat
s naléhavou potiebou predejit ztratdm. Ztrata mize mit podobu povinnosti, k niz se strana
zavaze, ackoli pro ni znamena fadu probléml. Dal$im faktorem je moznost ztraty
vyhodnéjsi nabidky v ptipadé, ze existuje vice zdjemcl — vyjednavaci se musi rozhodnout
pro jednu z alternativ, pfipadn€ pro pferuseni jednani. Proto jsou obvyklé pochyby na
posledni chvili a nejistota vyjednavacil, aby dohoda neobsahovala ,,trojského koné*, ktery
by jim v budoucnosti mohl piisobit obtize.

Dalsim divodem, pro¢ vyjednavaci nékdy ve finalni fazi pocit'uji negativni pocity,
je také porovnani dohody s aspira¢ni urovni stanovenou pii pfipravé. Pokud je budouci
dohoda horsi nez byly jejich pfedstavy pfed zahdjenim jednéni (ackoliv je potad dostatecné
vyhodna pro piijeti), vyjednavaci pocituji zklamani, nespokojenost z vlastniho vykonu a
dalsi negativni emoce.

Pokud se vyjednavaci snazi dosdhnout dohody za kazdou cenu, mtze se jednat o
efekt pfiliSného zavazku (angl. overcommitment) (Shell, 2006, s. 182). Ten se miize
projevit jako strach z neuzavieni dohody v probihajicim jednani. Vyjednavaci ¢asto maji
strach z toho, ze druha strana pferusi jednani, a tim pfijdou nazmar zdroje, které¢ byly
dosud do jednani investovany. Proto se nékdy snazi ptedejit tomu, aby druhad strana odesla,
a nabizeji iracionalng vétsi ustupky. Cim vice energie, ¢asu, Usili a dalich zdroji strana
investovala do vyjednavani, tim vice se vyjednavaci citi zavazani k uzavieni dohody.

Tento jev se vyskytuje i1 v pfirozeném priibéhu vyjednavani, ale jesté Castéji se jej
jedna strana pokusi vyuzit jako manipulativni pomucku. Pfednese na posledni chvili
pozadavek, jimz podmini schvaleni celé dohody, a apeluje na vyjednavace, aby nezmarnil
ptilezitost uzaviit vyhodnou dohodu. Pokud zafunguje pravé zminény jev pftiliSného
zavazku, vyjednavac¢ souhlasi s Gstupkem, ktery by byl za jinych okolnosti nepftijatelny
(Shell, 2006). Svou roli hraje i efekt kontrastu velikosti Gstupku a celé dohody (tstupek 10
000 K¢ je prijatelnéjsi v dohodé o hodnoté 500 000 K¢ nez v zélezitosti o hodnoté 120 000
K¢, ackoli se jedna o tutéz castku).

Castym jevem v této fazi je snaha o kompromisni feseni. Mnoho vyjednavaci chce

rozdélit pozice obou stran napul — ,, Ty chce$ pét, ja nabizim tfi, tak se domluvime na
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Ctyfech.” Tato metoda je rychld, jednoduchd, srozumitelna pro vSechny a vytvaii zdani
spravedlnosti. Piesto jde spiSe o iluzorni spravedlnost — nepocita s moznosti, Ze jedna
strana mlze Uceloveé piizpisobit své pozadavky tomu, aby i rozdéleni naptil pro ni bylo
vyhodné (viz metoda zavorkovani v kapitole o distributivnim vyjednavani). Navic i cilova
¢astka kazdého vyjednavaCe vychdzi z jeho osobni situace, tudiz rozdéleni pal na pul
nemusi vyjadfovat zadnou spravedlnost.

Navrh kompromisniho feSeni mlZe vyjadifovat vice véci. Vyjednava¢ se miZze
snazit o spravedlivé a rychlé feSeni, zdroven ale také davéa najevo, Ze by byl ochoten
souhlasit s mensi ¢astkou. Pokud n¢kdo navrhne rozdéleni naptil, je takova ¢astka pro néj
pravdépodobné pfijatelnd a dotycny se nemuize dockat, aby jiz dohodu uzaviel. Dalsi
nevyhodou je, Ze se nevymysli kreativni zplsob, jak naplnit potfeby obou ucastnikil
efektivnéji. To se projevi zejména tehdy, kdyZz se vyjednavaci chtéji vyhnout celému
procesu vyjedndvani a navrhnou rozdé¢leni naptl zahy po zjiSténi informaci a prezentaci
uvodnich navrh. Kompromisni feSeni je obecné povazovano za prostiedek, ktery je
mozné pouzit, ale nepifinese nejvétsi vyhodu. Nyni si ukdZeme nckolik navrhi feSeni
situaci, které vzesly z védy o vyjedndvani.

Vzhledem k tomu, Ze ¢ast vyjednavacl neni spokojena s dosazenym vysledkem,
pfipadné¢ skute¢né¢ nedosahli optimalni dohody, navrhl Howard Raiffa z Harvardovy
univerzity techniku zvanou dohoda po dohodé (postsettlement settlement). Strany v ni
nejprve standardnim zplisobem dosahnou pfijatelné dohody, zapiSou a odsouhlasi ji, a poté
se dohodnou, ze budou pokracovat v hledani jinych alternativ a moznosti, které by jedné
nebo obéma strandm pomohly, aniz by se komukoli zhorSila situace. To jim umozni jesté
zlepsit vysledek vyjednavani, aniz by vyjednavaci byli tlaceni obavou, Ze mohou z jednani
vyjit s prazdnou — kdyZ nevymysli nic lepSiho, vrati se k ptivodni dohodé¢ (Shell, 2006).

Cilem vyjednavani je nejen dosdhnout souhlasu druhé strany s ndvrhy, ale taky
podpoftit zavazek, aby protistrana dohodu dodrzela. Studium zévazku ve vyjednavani je
téma, kterému zatim nebylo vénovano pfiili§ pozornosti, ovsem da se predpokladat, ze
v souvislosti s nartstajicim objemem vyzkumu u lidi, ktefi spolu pravidelné vyjednavaji,
toto téma také ziskd na dulezitosti. Zavazek se obvykle vyvolavd mnoha zplsoby —
socialnim ritudlem pii uzavieni, zvefejnénim dohody, pfesnym stanovenim odpovédnosti a
sankci, pfipadné v nejvyssim stupni simultanni vymeénou (napft. slozenim urcité ¢astky na
ucet u pravnika).

Béhem uspésnych vyjednavani se dohodnou hmatatelné véci, ale vyfesi se i ty

nemateridlni (intangibles). Podle Thompsonové tedy (1990, dle Barry, Oliver, 1996)
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muzeme rozdélit vysledek vyjednavani na ekonomické zisky a socialné-psychologické
vysledky. Tyto ,,nehmotné“ faktory byvaji dilezitym motivem, pro¢ lidé vyjednavaji, a
urcuji 1 prabéh vyjednavani.

Patfi mezi n¢ naptiklad potieba neztratit tvaf, byt uznan jako kvalitni vyjednavac,
obh4jit néjaky dulezity princip nebo precedens, ale i vyjadfit a objasnit dosud zakryté

slozky vztahu. Kvalitni dohoda pamatuje mezi fadky i na emoce ucastnikli vyjednavani.

3.6 Vyhodnoceni vysledku vyjednavani

Ackoli v literatuie vétSinou nenajdeme tuto fazi explicitné vyjadienou, véiime, ze
ma smysl pojimat vyjednavani jako cyklicky proces, kde dohoda v jednom jednani formuje
podobu toho nasledujiciho. Proto je dilezité vénovat pozornost tomu, jak jednotlivi aktéfi
hodnoti probeéhlé vyjednavani a zda v realité¢ stanovend dohoda bude naplnéna, ¢i pouze
zlstane v teoretické roving.

Poté co vyjednavani skonc¢i a dohoda je uzaviena, nastava totiz jeji plnéni. Ackoli
skutecné naplnéni souvisi s fadou jinych faktort, prib¢h a vysledek vyjedndvani ma ptimy
1 neptimy vliv na to, zda budou strany dohodu dodrzovat. Vyjednavaci hodnoti konéani své
1 druhé strany a podle svych zavéri méni nebo zachovévaji sviyj pfistup do budoucich
vyjednavani.

Psychické vyhodnoceni vyjednavani je tedy dulezité, jelikoz mize ovlivnit plnéni
dohody a udrzeni budouci interakce obou stran (Weingart, Kwon, 2004, s. 263). Lidé stavi
¢ast své spokojenosti na tom, jak vnimaji proces vyjednavani. Pokud méli pocit, ze se
nemohli dostate¢né vyjadrit k situaci a nebylo ptfihlédnuto k jejich potfebam, casto
odmitaji dohodu plnit. Proto v praxi selhava taktika, kterou vyuzival americky magnat
Lemuel Boulware.

Tzv. boulwareismus spociva v tom, ze vyjednavac¢ nabizi druhé strané nabidku,
kterd je podle jeho nazoru jedind spravedliva. Vytvafeni té nabidky vénoval hodné
pozornosti a Usili, pfesto vSak jeho partnefi pfi vyjednévani nebyvaji spokojeni. Nabidka
totiz slouzi jako ultimadtum — bud’ druha strana pfijme ,,jediny spravedlivy pozadavek®,
anebo nedojde k dohodé¢, jakykoli protinavrh nepfipadd v uvahu. Druhd strana mtze bud’
dohodu pfijmout, anebo ne. Kromé& toho ze mnoho protistran Boulwareovi nabidku

odmitlo, dochazelo 1 k castému neplnéni zavazki (Raiffa, 2002, s. 114). Jeho taktika totiz
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podryvala spokojenost s proceduralni spravedlnosti jednani, a tak snizovala zavazek druhé
strany plnit dohodu.

Dalsi jev, ktery se Casto vyskytuje po vyjednavani, je tzv. efekt prokleti vitéze
(angl. winner’s curse). Jedna se o situaci, kdy je pocate¢ni pozadavek piijat pfili§ ochotné
a rychle. Ackoli vyjednava¢ dosahl velmi dobrého vysledku, je nespokojen, jelikoz ma
pocit, Ze Spatné¢ odhadl situaci a mohl chtit jest¢ vic (Thompson, 2005, s. 48). Proti efektu
prokleti vitéze lze jen stézi bojovat. Studie ukazuje, Ze je tim vEtsi, ¢im snazsi je piedstavit
si lepsi vysledek neZ ten, jehoz vyjednavaé dosahl (Naquin, Paulson, 2003). Cést rizika lze
odstranit kvalitni pfipravou, a pokud ma vyjednavac pocit, Ze neni schopen odhadnout

dobfe situaci, mél by usilovat o to, aby nemusel pocatecni pozadavek sdélovat jako prvni.

4. Distributivni vyjednavani

4.1 Cile distributivniho vyjednavani

Ve vyjednavani velmi Casto nastava situace, ze cile jedné strany jsou v piimém
konfliktu s cili strany druhé. V situaci distributivniho vyjednavani jsou zdroje omezené a
pevné dané, ob¢ strany se snazi maximalizovat svllj podil na nich. Tato situace se da
vnimat jako soutéZ o omezené zdroje, Casto penize. Tato situace se nazyva distributivni
(strany se dohaduji o distribuci fixn¢ danych zdroji), kompetitivni (strany bojuji, soutézi o
zdroje), vyhra — prohra (zejména v anglické literatufe se mizeme Casto setkat s oznacenim
win — lose). To, jak strany dosdhnou svych cill, zavisi na strategii a taktice, kterou zvoli
(Walton a McKersie, dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 32).

Ze dvou hlavnich procesi, které ve vyjednavani probihaji, se pfi distributivnim
vyjednavani jednd zejména o ziskdvani hodnot pro sebe (value claiming), zatimco
vytvareni novych hodnot (value creation) je typické pro integrativni vyjednavani, o
kterém pojedname v nésledujici kapitole.

Uvadi se, ze metody distributivniho vyjednévani jsou na misté, pokud vyjednavaé
chce maximalizovat zisk z jedné dohody, nejde mu o vztah s druhou stranou, nebo kdyz se
jednéni jiz dostalo do findlni faze, ve které byl jiz kooperativni potencial vyuzit a zbyva si

nove vytvotfené zdroje rozdélit (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 33).
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Hned né¢kolik aspektd distributivniho vyjednavani je psychologicky zajimavych. Je
tu obsazené piesvédCovani druhé strany a dynamika interakci obou stran, moznost
sledovani Gc¢innosti jednotlivych ptistupt a postupi. Déle je to eticky aspekt téchto metod
— které postupy jsou jiz nepiijatelné a vyjednavaci je nepouzivaji nebo jak reaguje na tyto
podnéty druha strana.

Pozadavky druhé strany se vyjednavaci obvykle dozvédi béhem uvodni informace,
cilova hodnota se Casto také stdvd pfedmétem komunikace. Je tu tedy typické, ze se
UcCastnici pfili§ nezabiraji nematerialni sloZzkou vyjedndvani a rovnou jdou k piedem
pfipravenym pozicim ohledné¢ rozdéleni danych hodnot. Proto neSetii otevienosti a
argumenty ohledné toho, pro¢ maji na své pozadavky narok. Zato si vSichni ucastnici
(Raiffa, 1982). V. momenté, kdyby ji druhd strana zjistila, neméla by potfebu nabizet o nic
lepsi navrh, protoze by védéla, ze pii dostate¢ném tlaku vyjednavac povoli.

Oblast hodnot mezi body odporu obou stran tvofi zénu mozné dohody (ZOPA —
Zone of Possible Agreement), kterad ukazuje né€kolik véci. Jeji rozpéti naznacuje, jaka je
Sance, Ze se strany dohodnou — ¢im vétsi ZOPA, tim véEtsi Sance, Ze dojde k dohodé. ZOPA
také ukazuje, jakou hodnotu si rozdé€li oba vyjednavaci navic od minima, se kterym by
souhlasili. A kone¢n¢, pokud je tento rozptyl znam, muze slouzit jako méfitko pro

hodnoceni konkrétniho vysledku vyjednavani.

Bod odporu prodavajiciho

Rozmezi prodavajiciho

Rozmezi kupujiciho

o 5000
Bod odporu
kupujiciho

Schéma 1 — Grafické znazornéni zony mozné dohody (ZOPA) (Spangler, 2003)

Rozdil mezi vysledkem vyjednavdni a bodem mezniho odporu vyjednavace se
nazyva prebytek vyjednavace (angl. negotiator’s surplus). Suma téchto prebytki se rovna
rozpéti zony mozné dohody. Vysledek vyjedndvani se vétSinou bude nachazet nékde
v zon¢ mozné dohody. Otazkou pro kazdého vyjednavace je, kde pfesné sam v tomto

kontinuu skonc¢i. Nejlepsi ekonomicky vysledek pro kazdého vyjednavace je ten, ktery
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presné odpovidad nejzazsi prijatelné nabidce druhé strany (tzv. bod odporu — angl.
reservation point). Zde je stale jesté mozné dosahnout dohody, vyjednava¢ zaroven ziskal
vse, co potencialn¢ ziskat mohl (Thompson, 2005, s. 44).

V redlu vyjednavaci samoziejmé piesné¢ nevédi, kde si dohoda stoji v porovnani
s nejzazsi prijatelnou nabidkou druhé strany. VétSina ucastnikii své limity nikdy
neprozradi, a proto je mozné je odvozovat pouze nepiimo. Navic, i kdyZ v pribéhu jednani
dojde k ,,odkryti karet“ a sdéleni limiti, druhd strana nemutze ovéfit pravdivost tohoto
tvrzeni a ¢asto ma spiSe za to, Ze se jedna o takticky manévr druhé strany. Tvrzeni, Ze ,,vic
uz nemuzu nabidnout®, ,,toto je naSe nejvyssi nabidka, vySe uz jit nemizeme* patii mezi
zakladni a nejpouzivanéjsi techniky ve vyjednavani.

Vzhledem k nedostatku informaci vyjednava¢i nemohou na zacatku vyjednavani
dokonce ani v&dét, zda se nachézeji ve vyjednéavaci situaci s kladnou nebo zapornou ZOPA
(tedy zda je viibec mozné dosahnout dohody), a n¢kdy trva dlouho, nez zjisti, Zze by bylo
pro ob¢ strany nevyhodné dohodu uzavfit.

Krom¢ relativni pozice vysledku v oblasti mezi meznimi limity obou stran (ZOPA),
muze jako kritérium hodnoceni vystupil jednani samoziejmé poslouzit konkrétni hodnota
dohody. Ob¢ strany usiluji o co nejlepsi zisk, tedy aby se dohoda co nejvice priblizila bodu
odporu druhé strany. Ob¢ strany zaroven védi, Ze mozna budou muset slevit ze svého
ptvodniho ideélniho cile, aby mohly viibec dohodu uzavfit, ale doufaji, Ze dohoda bude
lepsi nez jejich vlastni bod odporu. Nesmime ale zapominat, Ze i dohoda, kterd neodpovida
vytyceném cili a pohybuje se na Grovni mezniho limitu odporu, mize byt ¢asto vyhodné;si
nez absence jakéhokoli ujednani.

Ve vétsin€ vyjedndvani je nutné uzaviit dohodu o né€kolika tématech — naptiklad o
ceng, terminech, dopravé, o zarukéach. Pro kazdou z téchto kategorii si t€astnici (védomé ¢i
nevédome) stanovi cilovou hodnotu, pocatecni nabidku, bod odporu. Néktera témata
mohou byt stejné diilezitd pro ob¢ strany, néktera jsou dulezitéjsi pro jednu stranu, nékdy
dané téma pro druhou stranu vibec neni podstatné. To, jak efektivné zkombinovat tyto
seznamy kategorii, témat a priorit a zda je vyhodné&jsi brat jedno téma po druhém anebo

vetsi celky, je zpracovano v prehledu taktik distributivniho vyjednavani.

4.2 Taktiky a strategie distributivniho vyjednavani

Vyjednavaé¢ v distributivnim vyjednavani muze pouzit jednu ze Ctyi zakladnich

strategii:
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1. Snazit se dovést dohodu co nejblize k (nezndmému) bodu odporu druhé strany.

2. Snazit o zménu nazord druhé strany, a tim o posun jejiho bodu odporu a zvétSeni
oblasti hodnot, ve které se vyjednava.

3. V ptipad¢ negativni zény mozné dohody se pokusit piesvédcit druhou stranu, aby
posunula svtij bod odporu, ptipadné

4. posunout vlastni bod odporu, aby bylo mozné dojit k dohodé (Lewicki, Saunders,

Barry, 2006, s. 38).

Dva tkoly jsou dulezité ve vSech situacich distributivniho vyjednavéani — odhalit
bod mezniho odporu druhé strany a zkusit jej posunout do polohy, ktera by vyjednavace
zvyhodnila.

Informace jsou ve vyjednavani klicové. Védomost o cilech, motivech, obavach,
slabinéach, pocitech a jistoté druhé strany umoznuje vyjednavaciim dosédhnout co nejlepsiho
vysledku. Na druhou stranu vyjednavaci nechtéji v distributivhim vyjedndvani tyto
informace odhalit. Proto je vyjednavani komunikaéné velmi komplexni — obé& strany usiluji
o ziskani maxima informaci, ale zaroven nechtéji informace poskytovat. Navic si jsou
vyjednavaci védomi, ze druhd strana to pojima stejné (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s.
39). Proto je Casta snaha dodavat pouze nekompletni informace a vyuzivat je strategicky

pro vlastni ucely.

4.3 Techniky distributivniho vyjednavani

Vyjednavaci se obvykle vétsinou snazi zjistit aspira¢ni uroven a bod odporu druhé
strany. Mohou tyto informace zjistovat bud nepfimo hodnocenim informaci z jinych
zdrojt, anebo se mohou druhé¢ strany pfimo zeptat. Nepiimé urcovani cilové hodnoty druhé
strany se spoléha na pozorovani, studium zdroju, konzultaci s experty a podobné metody.

Pfi pfimém zjistovani informaci se vétSinou setkaji s odmitdnim, piipadné
nevérohodnosti informaci. Pokud je ale strana ve vyjednavani dotlacena do tzkych a chce
rychle dosdhnout dohody, mlze jasn¢ a piesné popsat vstupni hodnoty, které si stanovila
pfed vyjednavanim. Pokud jsou naptiklad manazefi spolecnosti presvédceni, ze zvySeni
mezd v kolektivni smlouvé bude znamenat konec jejich spolecnosti, je dost
pravdépodobné, Ze nejenze svij bod odporu odhali, ale také vysvétli, na zékladé jakych

informaci k nému dosli, aby zvysili dvéryhodnost svého prohldseni.
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Vzhledem k neochoté stran odhalovat svoje informace se vyjednavaci casto
uchyluji k riznym metodam. Ty mohou byt n€kdy za eticky pfijatelnou hranici, ale pfesto
se Casto vyuzivaji. Pro sdileni informaci se naptiklad Casto vyuzivaji neformalni pfestavky
nebo recepce s velkou dostupnosti alkoholickych ndpojt, které maji ,,rozvazovat jazyky*
(Schweitzer, Kerr, in Lewicki et al., 2003, s. 480).

Nektefi vyjednavaci se také snazi vyprovokovat druhou stranu k hnévivému
vybuchu, ptedstiraji silné emoce a zlostné odchazeji z jednani, aby druha strana poskytla
vice informaci ve snaze je zastavit. VSechny tyto pfistupy maji spolecné to, Ze se snazi
narusit sebekontrolu vyjednavaci. Musime zminit i necisté praktiky, které se ve
vyjednavani nékdy pouzivaji — Cteni zprav, zachycovani emaild, najimani informatora,
odposlechy atd. (Reitz, Wall, Love, in Lewicki et al., 2003, s. 233). Pro ilustraci
zminujeme dovednost, kterou vychvaluje jeden vyjednavac¢ (Levinson, Smith, Wilson,
1999). Naucil se ¢ist vzhiru nohama (tedy i zprava doleva), aby mohl nahlizet do
dokumenti, které si druhy vyjednavac¢ polozil na stil. Jeho ospravedInéni, Ze vyuziva jen
informace, které druhd strana pfinesla na stil, je pon¢kud pochybné, ale dobie ilustruje

etickou naro¢nost kvalitniho vyjednévani.

4.4 Vybér informaci a ovliviiovani druhé strany

Dutlezity tkol pro vyjednavace je vybirat informace, které dava k dispozici druhé
stran¢ — zejména o svych cilech a limitech, aby protistrana ziskala takovy dojem, ktery je
pro ng&j nejvyhodnéjsi. Lewicki et al. (20006, s. 43) rozdé€luje tyto aktivity vyjednavacl na
filtrovani informaci (¢imz ovliviiuji druhou stranu pouze nepiimo tim, Ze se snazi zamlzit
potencidln¢ ohrozujici informace) a piimé ptsobeni na druhou stranu, pficemz ftika, ze
filtrovani je vyhodnéjsi v pocatecnich fazich, zatimco piimé pusobeni se vice vyuziva
v pokrocilych fazich jednéni.

Vyjednavaci se tedy nejprve obvykle snazi filtrovat informace, které poskytuji — a
dat jich druhé strané co nejmensi mnozstvi. Na otdzky se snazi odpovidat co nejméné,
pripadné dalSimi otazkami. Mezi filtrovani také patii potlacovani neverbalnich projevil
emoci, které by odhalily jejich skutecné cile.

Technika zvana snéZeni (angl. snow job) naopak spociva v tom, Zze druh4 strana je
zahrnuta takovym mnozstvim nedutlezitych informaci, ze nedokaze odliSit skute¢né
priority. Tato technika miize byt povazovana za tvrdou metodu, ackoli neni pfimo

agresivni.
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Pokud se vyjednavani odehrava prostiednictvim zastupcii, je mozné vyuzit dalsi
nastroj, tzv. vypoclitanou nekompetentnost (angl. calculated incompetentness).
Vyjednavac nedostane od své organizace vSechny informace, a tak na otazky druhé strany
skutecné neznd odpovéd’. Je do jednani vyslan pouze za uc¢elem shroméazdéni informaci.

Casto se pouziva také technika omezeni pravomoci, kdy vyjednavaé neni opravnén
rozhodnout a pfijmout dohodu (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 44). To mize byt
vyhodné jak v prostfedni ¢asti vyjednavani, kdy vyjednava¢ miize hrat na oko kooperativni
kdo ji nakonec schvali.

ZkuSeni vyjednavaci si predem ovétuji povétreni a pravomoce druhé strany, aby se do
podobné situace nedostali (Goossens, 1989, s. 157). V ptipadé jednédni s osobou, ktera az
v pribehu rozhovoru odhali, Ze neni dostateéné kompetentni pro uzavieni dohody, mé
vyjednava¢ moznost reagovat dvéma zpusoby:
1) nezucastnit se vyjednavani a pozadovat setkani s osobou stejné¢ zmocnénou a
schopnou uzaviit dohodu, jako je vyjednavac
2) pokracovat ve vyjednavani, ale oteviené si vyhradit pravo pfijmout pfipadnou
dohodu stejné nezédvazné jako druhd strana a po skonceni jednani moci danou
dohodu odmitnout

Vyjednavaci ale nejvice ovliviiuji druhou stranu piimo tim, jaké informace ji
poskytuji. Nejbéznéjsi technika je selektivni prezentace, tedy ze vyjednavac fika jen ty
informace, které jsou pro né¢j vyhodnéjsi. Tato technika miize byt jen ¢aste¢né nebo viibec
ne uvédomovand a zameérna, vzhledem k efektu egocentrické selekce. Selektivni
prezentace informaci miiZze slouZzit mnoha taktickym cilim — mtze podpofit vlastni navrh,
vytvofit u druhé strany neptesnou piedstavu o vlastnich cilech a zdmérech, snizit hodnotu
navrhu druhé strany a poukdazat na jeho nedostatky apod. (Lewicki et al., 2003, s. 44).

Dulezitost tématu muize vyjednava¢ odvodit z peclivosti a detailnosti, s jakou se
vyjednava¢ tématem a navrhy druhé strany zabyva, pifipadné z Casu, ktery je ochoten
vénovat probiranému bodu. Dalsi velkou kapitolou, ktera hraje podstatnou roli 1 v této
praci, je vyuziti emoci ve vyjednavani. Emociondlni reakce vyjednavaci, at’ uz neverbalni
nebo verbalizované, jsou velmi mocnym informa¢nim kandlem o druhé strané. Zklamani,
hnév, nadSeni nebo radost poukazuji na to, ze je téma pro vyjednavace dilezité, naopak
znudénost a nezajem ukazuji na men$i vyznam tématu. V dal§i ¢asti se podivame na

autentické a taktické projevy emoci.
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Pti pouziti védomych technik a nastroju se vyjednavaci vystavuji ur¢itému riziku a
nebezpedi. Zatimco selektivni prezentace se poklada za ptijatelny nastroj vyjednavace, lez
a vymysleni je povazovano za neetické. Druhd strana na né¢ mulze reagovat agresivné a
vyjednavac u ni ztraci divéru. AZ na extrémni néstroje, kdy je hodnoceni ziejmé, existuje
ve veétsiné vyjednavani velka Seda plocha, kdy zalezi na subjektivni interpretaci kazdé
strany, zda je pro ni konkrétni metoda etickd ¢i ne. Do toho se v interkulturnim
vyjednavani objevuje jest¢ problém kulturnich odliSnosti v pojeti pravdy a poctivosti
(Lewicki et al., 2003, s. 360).

Ve vyjednavani hraje vzdy velkou roli ¢as a terminy, ve kterych se ma néco stat. Na
urcité veci existuji zdkonné terminy, pro organizace mohou byt dilezité smluvni terminy
s pokutami, jednotlivci Casto potfebuji vyfeSit situaci do urcit¢ho data. Naklady na
nedodrzeni takového terminu mohou byt silnou pakou pro zmirnéni pozadavk. Strana, pro
kterou by tyto naklady byly vys$si, ma slabsi pozici na to, aby si vynucovala vysoké

pozadavky (DeDreu, 2003, citovano dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 46).

4.5 Gambity

Slovo gambity vychéazi z pojeti vyjednavani jako hry, ve které hraci délaji urcité
tahy, aby dosahli maximalniho mozného zisku. Jde o strategické ¢i taktické manévry,
kterymi vyjednavacéi dosahuji uréitych skrytych cili. Vyuzivad se zejména v literatuie
zamétené na distributivni vyjednavani a v této praci jej pouzivame jako oznaceni ucelené
techniky ¢i nastroje v rdmci distributivni ¢asti vyjednavani.

RozliSujeme pocateéni gambity, gambity uprostied vyjedndvani a zavérecné
gambity. Jinak feceno, jednd se o taktiky pouzitelné ve fazi navazovani kontaktu a
zjistovani informaci, dalsi ve fazi smlouvani a nakonec ve fazi uzavirani dohody.

Tento piehled gambitl neni vycerpavajici, jde pouze o ptedstaveni vybéru ze
zlomku technik, které vyjednavaci pouzivaji. Vyznam podchyceni této roviny pro
teoretické aspekty vyjednavani je dulezity jak pro metodologii vyzkumii (vytvareni scénari
na zéklad¢ skute¢né se vyskytujicich technik), ale i pro hlubsi porozuméni dynamice a

nastrojiim, jakymi se lidé v komunikaci snazi dosahnout svych cila.
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4.5.1 Pocatecni gambity

1. Reknéte si o vic, neZ &ekate, Ze dostanete
Dawson uvadi (2001, s. 14), ze pro vyjednavace je vyhodné mit vysoké pocatecni
pozadavky obzvlasté u novych kontaktd — prvni divod je, ze druha strana muze byt
ochotnd zaplatit mnohem vice, nez by vyjednavac cekal, a tak by se autocenzurou ptipravil
o mozné vyhody. Druhou vyhodu jsme jiz zminili - aby vyjednavac piisobil kooperativné,
potfebuje mit prostor pro to, délat ustupky. Tim muize vzbudit dojem, ze usiluje o dosazeni

dohody. Vyssi pocatecni pozadavek dava moznost z ivodni pozice vyrazné slevit, a tim

celé vyjednavani uvést do pohybu smérem k dohodé¢.

Duivody pro vysoky poc¢atecni pozadavek:

1. Druhé strana muze souhlasit a pozadavek pifijmout.

2. ZvétSeni prostoru pro vyjednavani a moznost ustupovat druhé stran¢.

3. ZvySuje vnimanou hodnotu toho, co strana nabizi (chci hodné, protoze nabizim
cennou véc).

4. Snizuje nebezpeci slepé ulicky, pokud je pozadavek formulovan jako pohyblivy
navrh, nikoli jako neménny bod.

5. Druhd strana méa pifi dosazeni dohody pocit, ze vyhrila, protoze donutila

vyjednavace hodn¢ ustoupit (Dawson, 2001, s. 17).

Psychologicky je tato rada relevantni v mnoha smérech — protifec¢i intuitivnimu
pfistupu kooperativné orientovanych lidi, ktefi casto udélaji autocenzuru vlastnich
pozadavkl, aby pocatecni nabidka byla co nejpfijatelngj$i pro druhou stranu. Tim ale
omezuji svij prostor pro manévrovani, navic si uzaviraji cestu k extrémné dobrym
vysledkiim. Rada lidi tika, Ze se stydi si o uréitou véc Fict. Psychicky proces, ktery tento
stud vytvari, patrné souvisi se sebevédomim, socidlnimi normami, obavou z ukonceni
vztahu pfi pfehnaném pozadavku a dal$imi faktory, které lidem vytvaii podminky pro
autocenzuru. Nutno fict, ze se nemusi jednat ani o pozadavek prevysujici standardni
oc¢ekavani, muze jit i o pouhé vyjadifeni potieb — i v tomto piipad¢ fada osob pouze
neochotné vyjadiuje svou pozici druhé stran¢.

Tento fenomén je také jednim z vyraznych jevl, ve kterém se ve vyjednavani
podstatnym zptisobem 1i§i muzska a zenska populace. Vyzkum Lindy Babcockové ukézal,

ze rozdil ve vysi platu mezi muzi a Zenami zacinajicimi pracovat na manazerskych

pozicich (zhruba 4000 dolarti ro¢n¢), bylo mozné vysvétlit jedinym rozdilem v chovani
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obou skupin. 57% muzu si feklo pfi piijimacim pohovoru o vyssi plat, zatimco z Zen to
udélalo pouze 7% (Shell, 2006, s. 16). Ti, kdo o platu takto zacali vyjednavat (zeny i
muzi), nakonec ziskali v priméru o 4053 dolarti rocné vice, nez byla pivodni nabidka.
Tento jev tedy mlze mit zésadni vliv na jeden z nejcastéji uvadénych dikazii
nerovnosti mezi muzi a Zenami — nerovnost plati. Divody, které vedou jednotlivee k tomu,
aby si nefekli o vice, se v dne$ni dobé dostavaji vice do popiedi zdjmu vyzkumii, da se
ocekavat, ze mezi zkoumanymi faktory jist€¢ bude socidlni ostych, niz$i aspiracni Uroven,

strach z odmitnuti a neochota se dohadovat i pfi neuplném naplnéni vlastnich potieb.

2. Zavorkovani (Bracketing)

Pojmem zavorkovani zde nemyslime metodu fenomenologické analyzy Edmunda
Husserla, nybrz zptsob, jakym vyjednavaci usiluji o dosazeni cill v distributivnim
vyjednavani. Jedna se o jednoduchou techniku — vezmou vodni pozadavek druhé strany
jako jeden bod, vlastni cil vyjedndvani jako stied a symetricky urci pocatecni pozici jako
druhy bod tusecky tak, aby pii ptfipadném rozdéleni naptl lezel stfed na jejich idedlni
varianté. Pokud chceme napiiklad ziskat 15 000 K¢ z prodeje néjaké véci a druhd strana
nabizi 10 000, podle pravidla zdvorkovani bychom méli pozadovat 20 000.

Tuto techniku nelze pouzivat bez omezeni — pokud bychom chtéli dosahnout pfi
koupi ceny 300 K¢ a prodejce pozaduje 1300 K¢, je nesmysl pozadovat, aby ndm vénoval
danou véc a jesté navrch 1000 K¢. V takovém piipadé bychom meéli spiSe pracovat na
zméng kotevni hodnoty — zjistit, jak druha strana k ¢astce dosla, a pokud je iracionalni, tak
ji okamzité odmitnout. Pokud ma vyjednava¢ dobrou BATNU, mutze pohrozit odchodem, a
piimét tak druhou stranu k revizi ivodniho pozadavku, pfipadné se miize rozhodnout, Ze
pouzije jinou formu vytvafeni vlastniho pocatecniho pozadavku s tim, Ze bude mnohem

téz81, ne-li nemozné dosahnout cilové hodnoty.

3. Nikdy automaticky neprFijimat prvni nabidku
Je-li pocatecni nabidka druhé strany pro vyjednavace vyhodnd, napiiklad vyrazné
ptevysuje cil, ktery si stanovil, ¢asto se stava, Ze nechce o tuto moznost piijit a okamzité
s ni souhlasi. Ackoli se prvoplanové muize zdat, ze ude€lal spravné a svého cile dosahl ¢i jej
navysil, tato akce mize nepfiznivé plsobit na druhou stranu. Hrozi totiz velké nebezpeci
aktivace efektu prokleti vitéze — druhd strana ziskd dojem, Ze udélala chybu, stanovila

ptiliS nizkou pocatecni pozici a pfipravila se o dals§i mozny zisk.
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Jde také v podstaté o preskoceni faze sdileni informaci a smlouvani. Ackoli pro vétSinu
lidi jsou tyto faze zdrojem stresu a nejsou piijemné, pfijejich absenci je pro né velmi
obtizné si vnitiné odivodnit, pro¢ vyjednavani dospélo k tomuto vysledku. Protoze
nemohou vysledek pfipsat svym schopnostem, ani si jej odiivodnit porovnanim s jinymi,
vnéj§imi informacemi, Casto dojdou k ndzoru, Ze jejich priprava byla nedostate¢na a
nezvladli udélat vhodnou tivodni nabidku, ptipadné ze je néco v nepotadku s tim, co jim
druhé strana odevzda. Radi bychom zdlraznili to, Ze pro uc¢inek vysledku je velmi dulezité
to, zda pribéh vyjednavani byl pro Gcastniky smysluplny a v nasledném uvazovani budou

rozumét tomu, pro¢ na danou dohodu pfistoupili.

4. Trhnout sebou pri nabidce

Kdyz druhd strana udé€la jakoukoli pocatecni nabidku, nejlepsi reakci je sebou
trhnout — at’ uz ve smyslu neverbalni komunikace nebo v pfeneseném slova smyslu, napf.
verbaln¢ okomentovat, Ze se nejedna o dobrou nabidku, ze vyjednavac je zaskocen apod.
Okamzitost reakce d4 druhé stran¢ informaci, ze pokud chce dospét k dohod¢€, bude muset
pokracovat v procesu smlouvani (Dawson, 2001).

Tato poucka je vlastné rozvedenim piedchozi rady — nejen ze prvni nabidku
zkuseny vyjednavac nepfijme, ale jasné vyjadii i sviij nesouhlas. Neverbalni rovina mize
slouzit jako prostfedek pro sdéleni této informace, aniz by doslo k verbalnimu odsouzeni

nabidky, coz by mohlo pozastavit konstruktivni atmosféru jednani.

5. Nastavit nekonfronta¢ni vyjednavani
Prvni momenty a zacatek vyjednavani jsou dilezité pro nastaveni atmosféry a stylu
celého jednani. Konfrontaéni pfistup zalozeny na vyhrizkach a zastraSovani méa obzvlaste
negativni efekt, je-li pouzit hned na zacatku — druhé strana Casto jeSt€ ani nema moznost
prezentovat svoji pocateéni pozici, natoz aby ukdzala vstficnost. Zbytecné pak muze

dochazet k eskalaci konfliktu a prehlizeni konstruktivnich feseni situace.

6. ,,Vahavy prodavajici/kupujici*
Clovek, ktery je o¢ividné velmi motivovany dosahnout dohody, bude ochoten vydat
mnohem vice, aby ji dosahl. Castou technikou mnoha vyjednavaéii je proto maskovat svij
zdjem a motivaci k dosazeni dohody. K tomu vyuZzivaji Siroké spektrum metod,

komunikac¢nich obratii, prace s ¢asem apod. VSechny tyto techniky zde shrnujeme pod
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nazev ,vahavy prodavajici/kupujici® — vyjednava¢ se snazi predstirat, ze o
prodej/koupi/dosazeni dohody viibec neusiluje.
muze piestat o véc usilovat, pfipadné najit ndhradu jinde. Vyjednava¢ musi byt pfipraven
na moznost, Ze v jednani skute¢né nedojde k dohod¢.

Vysledkem tohoto gambitu miize byt ziskani kvalitnéjSich informaci o rozpéti, ve
kterém druhd strana bude vyjednévat, ptipadné dosaZeni Gstupki z druhé strany jesté pred
odhalenim vlastni pocateéni pozice (v které jiz mize pouzit techniku zavorkovéani na

aktudlni nabidku druhé strany) (Dawson, 2001, s. 41).

7. Ticho/ ,,svérak“

V komunikaéni interakci je obvyklé, Ze po proslovu jedné strany obvykle nasleduje
stejné¢ dlouhy ¢i informaéné ptinosny proslov druhé strany (Hargie, Dickson, 2008).
Nekteti vyjednavaci se snazi ziskat veskery podil na komunikaéni aktivité, aby tak ziskali
uréitou kontrolu nad procesem vyjednavani. V urcitych piipadech drzi kontrolu nad
procesem ta strana, ktera ucinné pouzije vlastni mlceni.

Technika zvana ,,svérak® se pouziva poté, co druha strana prednesla svlij navrh a
detailné jej vyargumentovala. Vyjednava¢ misto stejné propracované¢ odpovédi pouze
fekne: ,,Jesté tu nabidku zlepSete.” (Dawson, 2001). D4l nepokracuje, ani nevysvétli, pro¢
mu navrh pfipada nepftijatelny. Druhy vyjednava¢ mlze byt pfekvapeny a muze se snaZzit
ospravedlnit sviij navrh — vzhledem k tomu, ze je odmitnuti nespecifické, sim se bude

snazit nabidnout zajimavy ustupek.

4.5.2 Gambity uprostied vyjedndavani

8. Nedostate¢na rozhodovaci pravomoc

Ve vyjednavani se tato taktika Casto vyuziva — na jednani je vyslan clovek, ktery
nema dostate¢nou pravomoc uzavfit findlni rozhodnuti. Dosazeni dohody ve vyjednavani
tedy jeSté¢ neznamend, Ze bude dohoda schvalena. U vSech vyjednavani, kde funguje
zastupce (a vyjednavac bez absolutni rozhodovaci pravomoci je v podstaté v roli zastupce,
ktery musi vysledky piedat skutecnému drziteli pravomoci), je ZOPA mensi, jelikoz
zastupci automaticky stanovi vlastni bod odporu vyse, nez je skutecnd strana. D¢laji tak
proto, aby ptedesli odmitnuti dohody, kterou vyjednali, jelikoz to by znamenalo, ze selhali

ve svém ukolu.
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Vyjednavani bez dostate¢né autority ma ale také vyhodu mensi zavaznosti.
Vyjednavacéi bez pravomoci mohou navrhovat kreativnéjsi a méné realistické navrhy,
jelikoz jejich slovo neni v koncovém diisledku mozné pfijimat za bernou minci. V tomto
prosttedi muze dojit ke sdileni divérnych informaci nepfimou formou — ndznakem,
upozornénim...

V takovém jednani se totiz muze vyjednava¢ pokusit uzaviit koalici s druhou
stranou. Vzhledem k tomu, Ze jinak je to z podstaty véci obtizné (jsou zde pouze dvé
strany, které maji alesponl ¢astecné protichlidné z4jmy), je mozné uzavtit koalici pouze
jako vymezeni proti tieti strané, piipadné vnéjSimu problému. Zde muze vyjednavad
navrhnout, aby ob¢ strany spojily sily na spole¢ném ukolu — vytvoftit nabidku s takovymi
argumenty, aby je findlni schvalovatel pfijal a vyjednanou dohodu schvalil.

Omezend rozhodovaci pravomoc patii mezi jednu z taktik, jimiZ se strany snazi
ovlivnit rovnovahu sil — pokud jeden vyjednava¢ ma pravomoc piijmout zavazek a druha
strana musi pockat na schvaleni svého vedeni, jsou ramena vah vychylena ve prospéch
druhé strany. Pokud je vyjednava¢ na druhé strané stolu kompetentni osobou, ktera
nakonec rozhodne, sta¢i presvédcit pouze jeho. Pokud ale musi dohodu schvalit jeste jeho
nadfizeni, je tfeba presvédcit vyjednavace (protoze nepusti dal navrh, ktery mu nepiipada
vyhodny) a jesté pripravit argumenty pro nadfizené. Delegovany vyjednava¢ ma tedy
ulohu ,,strdZce brany*, podobnou jako sekretaiky feditelil.

Je samoziejmé, Ze této techniky se hojné zneuziva a vyjednavac se ¢asto odvolava
na neexistujici schvalovaci komisi, pfipadné¢ na nutnost schvaleni od nadtizeného, ktery o
celé zalezitosti tfeba ani nic nevi.

Existuje nckolik technik, jimiz se vyjednavaci mohou proti této metod€ ubranit.
Doporucovana prevence je oveéfit si na zacatku vyjedndvani, zda ma protistrana
dostate¢nou pravomoc (,,Pokud dospéjeme k dohodé€, ktera uspokoji vase pozadavky a
potieby, budete schopen hned na misté podepsat smlouvu?*‘). Pokud druhd strana ptizna,
ze musi vysledek jednani nechat dale schvalit, je mozné upravit styl vyjednavéani (Dawson,

2001, s. 52).

9. Hodny a zly policajt
Tento gambit je u vefejnosti asi nejznamejsi — zatimco jeden ¢len vyjednavaciho
tymu je instruovan, aby co nejvice navazoval komunikaéni kontakt s druhou stranou, jiny
¢len tymu ma za ukol mit co nejvyssi pozadavky a nebyt spokojeny. Cilem je vytvofit

kontrast, kdy ,,zly policajt* nakonec ustoupi ,,rozumnému® navrhu kooperativnéjsiho ¢lena
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— tato dynamika mé& za ukol svést vyjednavace k souhlasu a k vétsi spokojenosti
s vysledkem (Shell, 2006, s. 172).

Pocet vyjednavaclh mlze hrat v jejich prospéch, ale asymetrie (tedy vyjednavani
proti vy$§imu poctu vyjednavacil) mize byt také prospeSna pro mensSinu. Ackoli navenek
muze vyjadfovat vyjednava¢ svou nespokojenost s tim, Ze neni stejny pocet osob na obou
stranach, dava mu tato skuteCnost fadu dalSich mozZnosti — muze hledat neshodu mezi
jednotlivymi ¢leny druhé strany, zjisStovat vice informaci apod. Hru na ,,hodného* a
»Zlého* policistu je mozné také rozbit tim, ze po kazdém ,nepratelském* vyroku
vyjednava¢ pozaduje potvrzeni souhlasu i druhého protihrace (,,Vy souhlasite s timto
extrémnim hodnocenim situace vaseho kolegy?*). Obvykle se druhy, hrajici ,,hodného*
policistu citi povinen podat delsi vysvétleni, coz poskytuje dostatek prostoru rozmyslet si
reakce, pfipadné najit slabd mista vyroku ¢i neshodu mezi jednotlivymi ¢leny na druhé

stran¢ (Goossens, 1989, s. 160).

5. Integrativni vyjednavani

Na rozdil od distributivniho vyjednavéani se integrativni vyjedndvani zabyva tim,
jak vyjednavacéi mohou dosahnout prostiednictvim vyjednéavani lepSich ziskl, nez ptivodné
zamysleli. V angli¢tin€ se tento proces nazyva pie-increasing, neboli zvétSovani kolace, o
ktery se poté vyjednavaci rozdéli. Dalsi pouzivany termin je win-win, ktery naznacuje, ze
ob& strany dohodou ziskavaji'>.

Proces integrativniho vyjednavani bychom neméli spojovat s kompromisem,
dosazenim ,,spravedlivého feSeni“ nebo budovanim vztahu ve vyjednavani. Ackoli se muze
jednat o pouzivané a dilezité aspekty vyjednavani, podstata integrativniho vyjednavani
lezi jinde.

To je charakterizovéano tim, Ze strany kreativné zkoumaji vS§echny moznosti feseni a
na zavér jednani se rozdéli o vSechny potencidlni zdroje, které béhem tohoto procesu
identifikovaly (Thompson, 2005, s. 70). Integrativni postupy pfi vyjednavani zahrnuji
kreativni a kooperativni metody, jak zlepsit alternativu, o niz se strany dohaduji.

Abychom objasnili moznosti, kterych uc¢astnici mohou dosdhnout pfi integrativnim
vyjednavani, musime odlisit nékolik typt vysledkd, kterych mohou vyjednavaci
dosdhnout. Integrativni vysledky prvni trovné jsou dohody, ve kterych ob¢ strany
ziskaji vice, nez je jejich nejlepsi varianta bez jednani. Jde tedy o to, Ze dokdzali Gspésne
komunikovat své pozadavky, zjistili, Ze nejsou v naprostém rozporu s pozici druhé strany a

44



dokazali projit procesem vyjednavani az k dohodé. Pokud je uzaviena dohoda, ktera je
vyssi nez BATNA, vyjednavaci ve vyjednavani spole¢né identifikovali existenci urcité
hodnoty nad rdmec svych limitl a distributivné vyjednali, jak si tuto hodnotu rozdéli.
Opakem této situace by byl pfipad, ve kterém strany nedojdou k dohodé& v situaci kladné
ZOPA, ¢imz selhaly v tkolu dosédhnout alespon vysledku prvni urovné.

Tento vysledek ale nemusi byt optimalni, mize byt prvnim, na ktery strany ptijdou
a ktery jim obéma vyhovuje. Pro tento typ dohody je typicky rychly pribéh jednani a snaha
,»,c0 nejrychleji vSe ispésné smést ze stolu®.

Integrativni vysledky druhé trovné se vyznacuji tim, ze jsou leps$i nez jiné
prijatelné feSeni. Jinymi slovy, vyjednavac¢i musi pripustit, ze neexistuje jedina ptijatelna
varianta dohody a snazi se vytvofit variantu, kterd by byla lepsi nez plvodni (ac
akceptovatelné) feSeni. Na rozdil od prvniho stupné se zde vyskytuje snaha jedné nebo
obou stran zvazit vétsi mnozstvi alternativ, nabidnout moznosti, dat druhé strané na vybér.
Vyjednavaci dosahujici tohoto typu vysledkl se nespokoji s prvnim pfijatelnym feSenim a
kooperativnim zpiisobem se snazi vymyslet dalsi, jeste lepsi feSeni.

Integrativni vysledky treti urovné jsou idedl, k némuz by méla vyjedndvani
smétovat. Jde o vyjednavaci optimum, kdy neexistuje zadny jiny vysledek, ktery by pro
jednu stranu znamenal zisk, aniz by druha strana cokoli ztratila. Takovy vysledek byva
vysledkem jednani, ve kterém se prozkouma fada alternativ, identifikuji klicové potieby
obou stran a pfi vybéru z alternativ si ob€ strany ovéfi, ze nelze dojit k lepSimu feSeni.

Oba pfistupy — snaha integrativn¢ vytvorit spole¢ny piebytek a distributivné ziskat
co nejvice — nejsou ve vzajemném rozporu. Pokud je univerzalnim hlavnim cilem kazdého
vyjednavace dosdhnout co nejlepsiho individudlniho vysledku, obé tyto cesty vedou k této
meté. Ackoli pojmy typické pro tyto dimenze mohou opticky stat jako protiklady,
nevykazuji v porovnani prostfednictvim sémantického diferencialu pfimou protichiidnost,
ktera by se projevila negativni korelaci (Ruble, Thomas, 1976).

Ve vyjednavani existuji ur¢ité faktory, které¢ zvysuji Sanci na dosazeni integrativni
dohody. Takovym faktorem je naptiklad mnozstvi témat — pokud se vyjednava pouze o
jednom tématu, zisk jedné strany znamena ztratu druhé a integrativni dohoda je jen obtizné
dosazitelnd. Pokud je ale témat vice, je nepravdépodobné, ze by obé strany sdilely naprosto
identické priority, potfeby a postoje k jednotlivym hodnotdm nap#i¢ vSemi tématy. Otevira
se tedy vétsi prostor pro nalezeni moznosti vyménit Ustupek v oblasti, kterd pro nas neni
dalezitd, za zisk v prioritnim tématu. V piipadé€, Ze se jedna pouze o jednom tématu, je

mozné vnést do vyjednavani dalsi témata a jednani rozsitit (Ovejero Bernal, 2004).
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Velkou otazkou studii o vyjednavani je zjisténi, ze velkd tada vyjednavaca
nevyuziva pii komunikaci s protistranou integrativni zpusob feSeni dané otazky a tudiz
nedosahuji ani zdaleka optimalnich vysledk. Ukazuje se, Ze méné nez 25 procent
ucastnikli vyjednavani dosahuje integrativnich vysledkt tfeti Grovné, pfi€emz polovina
z nich jich dosahla pouze ndhodou (Thompson, 2005, s. 73). Pro¢ tomu tak mtze byt a co

se s témito prekazkami da délat, je jednim z klicovych témat souc¢asného vyzkumu.

5.1 Postupy pro dosaZeni integrativnich vysledku

Kdyz se vyjednavaci snazi dosahnout integrativnich dohod, musi ptekonat nejprve
vlastni pfedsudky a kognitivni nedostatky. Integrativni pfistup ve vyjednavani v podstaté
vede ke skupinovému feSeni problému. Proto do néj patfi vSe, co zplsobi, Ze i tvrdi
vyjednavaci jsou ochotni podilet se na kooperativnim procesu. Jsou to tedy motivacni a
komunikac¢ni nastroje, pficemz existuje n¢kolik zdkladnich strategii, které je mozné vyuzit
pro zvySeni pravdépodobnosti, Ze bude dohoda integrativni.

1. Kbvalitni sdileni a zpracovani informaci — prace s informacemi je pii dosahovani
témata vyjednavani a jak vnimaji jejich dulezitost. Je nutné rozplést nelogicky
spojené otdzky a vytvofit jasnou strukturu a agendu, které¢ budou funkéni pro
vyjednavani. Aby vyjednavaci zjistili co nejkvalitngj$i informace, méli by klést
diagnostické otdzky zamétené na zajmy a potieby druhé strany (Fisher, Ury, Patton,
2006).

Vyjednavaci také musi aktivné usilovat o to, aby jim druha strana porozuméla. Lidé

Casto podléhaji iluzi srozumitelnosti (angl. illusion of transparency) a mysli si, ze

protistrana rozumi jejich myslenkdm i1 emocim 1épe, nez tomu ve skutec¢nosti. To

vede k mylnému ndzoru, ze druha strana ma dostatek informaci (Thompson, 2005,

s. 80). Aby se tomuto jevu piedeslo, je tfeba pribézné ovérovat pochopeni druhé

strany a snazit se pfizpusobit svlj komunikaéni styl potfebam druhé strany

(rychlost, slovnik apod.)

Prubéh jednani mize leckdy zabrat vice Casu, a proto je dilezité, aby jedna ¢i obé

strany zaznamenavaly cely obsah rozmluvy. Jinak se mize stat, ze i dilezité

informace budou piehlédnuty a nebudou zapracovany do findlniho feseni. V roving

komunikace tomuto udrzeni informaci v procesu miize pomoci priabézné shrnovani,
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vyuziti technik aktivniho naslouchéni (napt. parafraze) a vhodné kladeni otdzek
rozvijejicich témata druhé strany.

Nalezeni odliSnosti mezi stranami — vyjednavaci pottebuji zjistit, jak se lisi jejich
preference mezi jednotlivymi tématy. Pokud je pro né dilezitd oblast, kterd ma
malou vahu pro druhou stranu, mohou v ni ziskat maximum, a naopak mohou
ustupovat v mén¢ dulezitych otdzkach (které mohou mit zase vétsi cenu pro
protistranu). Mezi odli$nosti mezi stranami, které se daji timto zpisobem ,,sménit®,
patii hodnoceni jednotlivych témat, pravdépodobnost urcitych udélosti (napf.
budouci vyvoj trhu apod.), hodnoceni rizika, naroky na ¢as a schopnosti.

Pokud je predmétem vyjednavani pouze jedno téma, neni snadno mozné dojit
k integrativni dohodé¢. Je tfeba je rozdélit anebo vnést do jednani dalSi aspekt —
naptiklad ¢as (Thompson, 2005, s. 88).

Udrzet kontrolu nad procesem — mnoho vyjednavaci nedostateéné vyuziva
procesnich moznosti, které v jednani existuji (Goossens, 1989, s. 177). Pokud se
totiz vyjednavani zadrhne na obsahovych vécech, je mozné shrnout dosavadni
postup a hledat shodu v postupu, jakym dale budou strany postupovat a bavit se,
aby dosahly stanoveného cile. Pribézné shrnovani jiz uzavienych bodu a pfipadna
pozitivni parafraze predchozich vyrokli umoznuje také vytvofit pozitivni dynamiku
v konverzaci, ocenit druhou stranu a hledat jiné zplisoby, jak pokracovat ve
vyjednéavani.

Vytvoreni vice alternativ — béhem vyjednavani by meélo vzniknout nékolik
alternativ dohody, aby bylo mozné posoudit, kterd je nejlepsi. Pokud se nedafi
vymyslet vice alternativ, je vhodné zamyslet se nad zplsobem, jak jinak problém
pojmout (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 83). Neéktefi vyjednavaci nejsou
ochotni podilet se na spole¢né tvorbé feSeni. I v téchto pripadech se druhé stran¢
vyplati vytvorit nékolik nabidek, které pro ni maji stejnou hodnotu, a nechat si
,hespolupracujicitho” vyjednavace vybrat. Leckdy se otevie prostor k diskusi
dalSich alternativ, pfipadné¢ modifikace nékteré z piivodnich navrhti (Thompson,
2005).

Zhodnoceni a vybér nejlepsi mozné alternativy — vyjednavaci musi stanovit
urc¢ita kritéria a spojit své usili v hledani nejlepsi dostupné dohody. V idedlnim
ptipadé si dohodnou pravidla vybéru jesté pied vytvafeni alternativ, aby zamezili
tomu, ze znadSeni nad uréitym feSenim budou nasledné kritéria vytvofena ,,na

miru“ danému feseni tak, aby bylo vybrano (Fisher, Ury, Patton, 2006).
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Aby byla mozna konstruktivni komunikace, musi byt vyjednavaci pripraveni své
preference odivodnit. Kdyz vysvétli pomoci jasnych kritérii, pro¢ jsou dané
alternativy pro n¢ pfijateln¢j$i, mohou druhé stran€ pomoci porozumét Iépe
potfebam a zajmim, coz posunuje diskusi smérem k integraci téchto zdjmu
(Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 90).

6. V celém procesu by vyjednavaci méli oddélit lidi od problémii. Komunikace by
mela probihat na vécné urovni bez obviilovdni, vyc€itdni a emociondlnich
byt vzdy jeho predmét, nikoli vyjednavaci samotni. Pro dobro integrativnich dohod
se doporucuje ovSsem vytvorit béhem vyjednavani takové prostfedi, aby se lidé
mohli vénovat hledani feSeni — proto je lepsi mensi formdlnost a zaznamenavani

pribéhu, dokud neni zformulovana dohoda (Lewicki, Saunders, Barry, 2006).

5.2 Co lidem brani dosahovat integrativnich vysledkii

To, Ze pouze cast vyjednavacl dosdhne integrativniho vysledku, naznacuje
obtiznost tohoto tkolu. Zopakujme si, Ze 1 integrativni vyjednava¢ sleduje své osobni
z4jmy tim, Ze spolupracuje s druhou stranou na zlepseni celkové nabidky — kdyz se zvétsi
celkovy objem potencidlniho zisku, d€li si strany vétsi hodnotu, na jejiz rozdé€leni poté
mohou vyuzit taktiky a tfeba i tvrdého distributivniho vyjednavani.

Nesmi ale podlehnout predstavé o neménnosti kolace (angl. fixed-pie perception)
a domnivat se a priori, ze nelze dojit k lepSimu feSeni, nez je idedl, ktery si naplanoval
v pripravé. VétSina nezkuSenych vyjednavact chape vyjednavani jako boj, ve kterém jsou
zajmy stran neslucitelné, a je dost pravdépodobné, Ze skonci ve slepé ulicce (O’Connor a
Adams, 1996, citovano dle Thompson, 2005). Mnoho vyjednavaci si mysli, ze jejich
z4jmy jsou naprosto protichiidné od z4jma druhé strany, ackoli by mohli jednoduse
vymeénit jeden Gstupek za druhy a obé¢ strany by tim ziskaly. Ve vyjednavanich, ve kterych
se nevyuzije integrativni potencidl, zlstdvaji penize a dalsi zdroje na stole, ze kter¢ho je
zadny z vyjednavaci nezvedne.

S pfedstavou o neménnosti kolace se jen velmi tézko pracuje. Neodstrani se, ani
kdyz o jeji existenci vyjednavaci védi (Thompson, 2005), a podléhaji ji i zkuSeni
vyjednavaci. Nepomahd, ani kdyz pfimo ziskaji informace o z4jmech a prioritdich druhé

strany (Thompson a DeHarpport, 1994). Jedna se o mylny kognitivni rdmec vyjednavani,
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se kterym se musi pracovat jako s kazdym jinym kognitivnim omylem. Tato cesta je ovSem
velmi néroc¢na.

Pfesto ma smysl, aby se psychologické poznatky pienesly do obecnéjsiho
povédomi a ptedchazelo se 1 tomu, ¢emu se tika jev prohra-prohra. Tento jev se
vyskytuje tam, kde zajmy obou stran jsou v urcité oblasti podobné a obé¢ usiluji o stejny
vysledek, a presto k nému nedospéji a nedokazou se s druhym vyjednavacem domluvit.
Toto selhdni je dano iluzornim konfliktem, tedy paradoxni neshodou tam, kde skute¢na
rozepfe mezi stranami neexistuje. Ve své studii porovnali Thompsonovd a Hrebec
vyzkumy s celkovym vzorkem vice nez 5000 osob a dosli k zavéru, ze jev prohra-prohra se
vyskytuje ve zhruba 20% ptipadi (1996). Tento vysledek ukazuje na velky potencial, ktery
skyté kvalitn€jsi vyjednévani.

Jednim z dlivodi, pro¢ fada vyjednavani konc¢i neuspokojivé pro jeho ucastniky, je
prilisné snaha nékterych vyjednavact dosahnout rychlého vysledku. Vzhledem k tomu, ze
jednani miize byt pro mnohé stresujici zalezitost, nezfidka se objevi snaha posunout
rozhovor hned do faze dohody o feSeni. Tim se ale obchazi faze, kdy se objasiiuje jadro
problému, potfeby obou stran a rizné informace, které mohou byt pro vysledek klicové.

Velky efekt maji také rizné kognitivni omyly vyskytujici se v socialnich situacich,
které vedou ucastniky jednani k Spatné interpretaci informaci od druhé strany. Jejich
uplatnéni napomahd 1 to, ze vétSina vyjednavact si nevede systematické zdznamy o tom,
jak se vyjednavani vyvijelo, nevyhodnocuje zpétn¢ ucinnost jednotlivych postupi a
nepracuje systematicky s tim, jak upravit své dosavadni postupy, aby doslo ke zlepSeni

(Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 153).

5.3 Neefektivni postupy pro integrativni vyjednavani

Ve snaze dosdhnout integrativnich vysledkt lidé zkouSeji mnoho postupti, pficemz
nékteré se ukazuji jako neefektivni a nevedou k cili.

Kuptikladu pouze odhodlani doséhnout integrativni dohody samo o sob& nestaci.
Funguje zde kognitivni omyl (Kunda, 1999) — lidé¢ se n¢kdy chybné domnivaji, Ze jen
proto, Ze by si néco ptali, se to automaticky stane.

Mezi integrativni postupy nepatii ani kompromis, jelikoz obvykle neni optimalnim
vysledkem. Rozdéleni celku na dvé stejné palky je pouze jednoducha technika

distributivniho vyjednavani a nikoli zpiisob, jak zvétsit hodnotu toho, o€ se jedna.
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Nektefi vyjednavaci se domnivaji, Ze integrativni dohodu jim zajisti rozvoj
dlouhodobého vztahu s druhou stranou. Pozitivni vztah a divéra k druhému vyjednavaci
jsou faktory, které usnadiuji sdileni informaci, a tim napomahaji dosazeni integrativnich
dohod. Tento vztah ale neni pifimocary a v nékterych situacich mize byt i na prekazku
dobrému vysledku.

Ukazuje se naptiklad, Zze partnerské pary dosahuji integrativnich vysledki méné
Casto nez dvojice neznamych lidi (Barry, Oliver, 1996). Zdrojem tohoto jevu mize byt
obava, aby vys$§imi pozadavky nebyl ohrozen vztah s druhou stranou, tudiZz ochota
pfijmout prvni uchézejici feSeni. Na viné mize byt také pfiliSny pocit bezpeci, ktery
snizuje ochotu dikladné zpracovat vSechny informace.

V souvislosti s pratelskym a kooperativnim postojem piipomeiime model Pruitta
a Carnevala (1993, dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006), podle n¢hoz efektivni vyjednavac
projevuje velky zdjem o druhou stranu i o naplnéni vlastnich potfeb a zajmu. Pokud
vyjednavac piestane bojovat o vlastni z4jmy, nebude cely proces vyjedndvani tak efektivni.

Vyjednavaci se ¢asto domnivaji, Ze by mohli dosahnout integrativni dohody, pokud
by méli vice asu. VéEtSina vyjednavacu ale ¢ekd s uzavienim dohody do poslednich minut
vymezeného Casu, coz odpovida obecnému poznatku McGratha, Kellyho a Machatky, ze
lidé pracuji tak, aby vyplnili veskery vymezeny ¢as (1984, citovano dle Thompson, 2005,
s. 76). Jak piSe Thompsonova, v jednom jejim vyzkumu se integrativita dohody vyrazné
nezménila, kdyZz vyjednavaci stravili jednanim jednu hodinu, dv€ hodiny nebo cely den

(tamtéz).

r [o)

6. Faktory ovliviiujici priibéh a vysledek vyjednavani

V celé historii psychologického vyzkumu tohoto tématu je jednou z hlavnich slozek
sledovani faktord, které se podileji na tom, ze néktera vyjednavani skonci aspésné, zatimco
jind krachem. Velkym tématem je také identifikace faktori ispéSnych vyjednavaci, jejich
stalosti (a pochopitelné¢ zda se tyto klicové faktory daji osvojit, anebo jsou vrozenym
nadanim ¢i osobnostnim rysem).

Uvodem se zminime o vlivu trvalejsich osobnostnich charakteristik na priibéh a
vysledek vyjednavani. Podivime se na odlisnosti podle pétifaktorového modelu osobnosti
(Big Five), dale na styly feSeni konfliktu a detailnéji na socidlné¢ hodnotovou orientaci

vyjednavacu (Social Value Orientation - SVO).
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Poté se zaméfime na kognitivni obsahy — ramce, s nimiz mohou vyjednavaci
vstupovat do jednani, heuristiky, které pouzivaji, a kognitivni chyby, objevujici se
v interakcich a ovliviiujici dalsi jednéni.

Tteti skupina faktorti bude shrnovat vnitini nastaveni vyjednavacii — emoce, které
do vyjednavani pfinaseji, a jejich motivaci a pojeti sebedtvéry a self-efficacy.

Nakonec se zaméfime na faktory, které vyplyvaji z interakce stran — na diivéru mezi

vyjednavaci a vliv socidlnich vztahil na jednani.

6.1 Osobnostni faktory

6.1.1 Osobnost podle pétifaktorového modelu osobnosti (,Big Five*) a

vyjedndvani

Téma zkoumani osobnosti vyjednavact piihledani nejvhodnéjs$i struktury
dvacatého stoleti. Vysledky tehdejSich vyzkumt jsou dnes bohuzel jen stézi pouzitelné
v souvislosti s vyraznym posunem v oblasti metodologie. Jako situace vyjednavani byly
tehdy obvykle pouzivany interakéni hry typu ,,vé€znovo dilema®, které jsou povazovany
v dnes$ni dobé¢ za scéndie s omezenou moznosti aplikace do praxe. Nékteré pouzité modely
osobnostnich typt ve vyzkumech jsou prakticky neptevoditelné a davno zapomenuté. Vliv
osobnosti ve vyjednavani je navic velmi tézko =zachytitelny a izolovany kvili
pfevazujicimu vlivu situace, ve které se jednani odehrava.

Byly provedeny studie projevii osobnostnich rysi zaloZzené na pétifaktorovém
modelu osobnosti ve vyjednavani. Zkoumaly se pouze tfi dimenze — extraverze, piivétivost
a svédomitost (Barry, Friedman, 1998). Vyzkumnici dosli k zavéru, ze v distributivnim
vyjednavani (konkrétn€ smlouvani o cen¢) dosahovali vyjednavaci s vy$§imi hodnotami
extraverze a privétivosti horSich vysledk.

Jeden z diivodt byl ten, ze vzali prvni pozadavek druhé strany jako vychozi bod, na
jehoz zaklad¢ revidovali vlastni cil ve svlj neprospéch, tudiz sndze podlehli efektu
ukotveni.. Ptekvapivé se neprojevil efekt dimenze sv€domitosti, ackoli vyzkumnici
ocekavali, ze svédomitéj$i osoba provede kvalitnéjsi pfipravu, a tim paddem dosahne

lepsiho vysledku. Cim komplexnéjsi a narocnéjsi byla situace vyjednavani, tim méné se
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projevoval vliv osobnostnich faktorii a vice se projevovaly kognitivni schopnosti

(inteligence) (Lewicki, Saunders, Berry, 2006).

6.1.2 Styl FeSeni konfliktii

Konflikt je Casté téma, které musi vyjednavaci fesit. To, jakym zpisobem budou
ptistupovat ke druhé strané€, se muze vyrazng liSit. Thomas (1976, citovano dle Lewicki et
al., 2003) vytvoril model pojimajici styly feSeni konfliktl jako osobnostni charakteristiku
sloZzenou ze dvou dimenzi — asertivity a kooperativity. Interakci téchto charakteristik
vzniklo pét styli feSeni konfliktt:

e Soutézivy — vysoky v asertivit€ a nizky v kooperativité, snazi se protlacit vlastni
pozadavky, nerad ustupuje.

e Ustupujici — nizky v asertivit¢ a vysoky v kooperativité, ustupuje pozadavkiim
druhé strany a ptizptsobuje se jim.

e Vyhybavy — nizky v asertivité i kooperativité, snazi se konfliktu vyhnout a vyftesit
jej nepfimymi cestami.

e Spolupracujici — vysoky v asertivité 1 kooperativité, snazi se vytvorfit kreativni
feSeni, které by naplnilo potfeby obou stran.

o Kompromisni — primérny v asertivité i kooperativité, snazi se dosahnout rozdéleni
zdroji rovnym dilem.

Sice nebyly provedeny specidlni studie zkoumajici rozdilnost piistupt jednotlivych
osobnostnich typil ve vyjednavani, ale z jinych experimentli mizeme soudit, Ze 1 v situaci
vyjednavani Ize pomoci tohoto modelu popsat ne¢které typy chovani vyjednavact (Butler,
1994, dle Lewicki, 2006, s. 390).

Je ovSem nutné mit na paméti, Zze tento model vychdzi ze zédpadniho kulturniho
prostfedi, ve kterém se obecné soudi, Zze konflikt 1ze nejlépe feSit pifimo komunikaci
s druhou stranou (Brett, Gelfland, in Thompson, 2006). V jinych kulturach (naptiklad
¢inské nebo japonské) se za idedlni feSeni povazuje spiSe nepiimy pfistup, ktery umoziuje
zachovani tvéafe obou stran. Konflikt se potom vyfesi spiSe ndznakem a odmlkou (tedy
kratkym pferuSenim komunikace) nez ptimou konfrontaci.

Presto se model konfliktu patrné hodi pro dals$i zkouméni osobnostni preference

stylu vyjednéavani i feSeni obtiznych situaci v jednani.
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6.1.3 Socidlné hodnotova orientace (Social Value Orientation - SVO)

Lidé se od sebe lisi také socidlni orientaci — typickym pfistupem k situacim, ve
kterych jednaji s ostatnimi lidmi. Né&ktefi lidé jsou v téchto situacich kooperativni, jini
soutézivi, ptipadn¢ individualisti¢ti (Shelley, 1998)'. Tyto osobnostni odliSnosti se
vyznacuji stalosti v Case a maji souvislost s chovanim pfi experimentech v laboratornim
prostiedi i mimo n¢j (Kuhlman, Camac and Cuhna, citovano dle Shelley, 1998).

Piivodni domnénka, ze 1idé se li§i v tom, jak pojimaji socidlni vztahy ve dvojici,
vysla z hlavy Mortona Deutsche (1973). Ten tuto charakteristiku nazval motivaéni
orientace a definoval ji jako vztah dvou postoji — z4jmu o vlastni vysledek a z4jmu o
druhou stranu. Kooperace podle tohoto modelu vyjadiuje kladny zajem jak o sebe, tak o
druhého; individualismus vyjadiuje kladny zijem o sebe a neutrdlni postoj k druhému;
soutézivost vyjadiuje pozitivni zajem o sebe a negativni zdjem o druhého (Deutsch, 1973).
Tento autor pojimal motivacni orientaci pouze jako vysledek situa¢nich faktort, nikoli jako
stalej$i osobnostni charakteristiku.

V navaznosti na Deutsche prokazali Messick a McClintock ,,spontanni® projevy
kooperace, individualismu a soutézivosti v experimentalnich hrach (1968). Zavedli také
metodu ,,rozloZenych her* (angl. decomposed games), jejiz ptiklad vidime na schématu 2.
Pokusna osoba si ma predstavit, ze prvni fadek vyjadiuje odménu pro néj samotného,
zatimco druhy tadek vyjadiuje odménu pro druhou osobu. Musi zvolit z nékolika variant
odmén (pokud si naptiklad v tomto ptipad€é vybere alternativu A, dostane pro sebe 700

bodt a druhé strana dostane také 700 bodu).

Schéma 2: RozloZena hra

A B C
Ja dostanu 700 750 700
Druhy dostane 700 630 560

Podle Messicka a McClintocka (1968) si vybere osoba s kooperativni socidlni
orientaci sloupecek, ktery zaru¢i nejvyssi pocet bodi pro sebe i pro druhého, tedy
sloupecek, ktery uptednostiiuje spolecny zisk obou stran (sloupec AP, Individualisticky
orientovany jedinec vybere sloupec maximalizujici vlastni zisk (B), rozhoduje se pouze
podle poétu bodll pro sebe nezavisle na druhé strand. Clovék se soutéZivou orientaci

vybere sloupec C, ktery pro n€j znamend nejvyssi pomeérny zisk, tedy rozdil vlastniho a
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ciziho vysledku. Vyrazy kooperace, individualismus a soutézivost jsou v tomto pojeti
definovany na zaklad¢ téchto rozlozenych her. Ackoli neexistuji normy, autofi uvadéji
pom¢ér, pfi kterém by méla byt osoba zafazena do daného typu (Messick, McClintock,
1968). Pti vyzkumech se zjistilo, Ze v populaci je nejcetnéjsi kooperativni typ socidlni
orientace (Shelley, 1998).

Model rozlozenych her umoziuje prezentovat strukturu vzajemné propojenych
socialnich vztahti, aniz by do interakce vstupovaly dalsi faktory spojené s konkrétnim
protihraem. Hrac¢i nejsou ani motivovani, aby mysleli strategicky s ohledem na
maximalizaci zisk@ v dlouhodobé perspektivé, tudiz jejich volba odradzi situaci, ve které
neocekavaji dalsi kontakt s druhou stranou (McClintock et al., 1973). Vybér moznosti
rozlozené hry by mél odpovidat pfimému vyjadieni hodnot socialni orientace jedince.

Validizace modelu probéhla pomoci experimentalnich her v laboratofi. Proto byla
tato vyzkumna technika né€kdy kritizovana jako pftili§ abstraktni cviceni, které si ucastnici
nespojuji s redlnym svétem. Na tuto kritiku reagovaly dalsi studie prokazujici
konstruktovou a ekologickou validitu socidlni orientace a paradigmatu rozlozenych her.

Jednou znezbytnych podminek pro to, aby bylo mozné zkoumat osobnostni
charakteristiku, je dobra reliabilita a validita dané charakteristiky. V teoretickém vyvoji
tohoto konceptu jsme nejprve vidéli motivacni orientaci jako faktor zavisly na okolnostech
situace. Ve vyzkumu Messicka a McClintocka byla zaznamenana tato orientace
v situacich, kdy nebylo mozné ji vysvétlit situaénimi proménnymi, a tudiz vznikl koncept
socialné hodnotové orientace jako stalej$i osobnostni charakteristiky.

Dalsi studie zkoumaly stalost této vlastnosti v ¢ase a v riznych prostiedich. Studie
nejprve dokazaly, ze ve Ctyfech riznych typech rozlozenych her se jedinci s riznymi typy
socialni orientace chovali konzistentné odlisné (Kuhlman, Marshello, 1975). Stejni autofi
zkoumali také vyuziti rozliSeni podle socidlni orientace pro vysvétleni riznych vzorcii
chovéni ve hie ,,véziiovo dilema*'®

hry (Shelley, 1998).

, jejich studie byla zahy replikovana a rozsitena o dalsi

Aby se zjistilo, zda koncept socidlni orientace odpovidad urcitému osobnostnimu
profilu, ktery lidé dokdzou popsat 1 bez pouziti experimentalnich her, Bem a Lord (1979)
vyuzili techniku Q-tfidéni. Zjistili, ze profily vlastniho hodnoceni i hodnoceni blizkych
osob (rodina, spolubydlici na koleji) se nejvice podobaly profiliim, které ptedem vytvofili
expertni hodnotitelé pro jednotlivé typy socidlni orientace.

McClintock a Allison dale ukazali ve studii mimo laboratot, ze 1idé s kooperativni

socialni orientaci jsou ochotnéj$i pomoci nez lidé soutézivé nebo individualisticky
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zaméteni (1989). Tato studie mimo jiné prokazuje ¢asovou stalost konstruktu a vazbu na
chovani mimo laboratof.

Ackoli plivodni model pouziva tfi typy, ve vyzkumech jsou casto redukovany na
dva — individualisticka (egoistickd) orientace, kterd shrnuje soutézivy i individualisticky
typ (je pro ni typicky zajem o vlastni prospéch), a kooperativni (prosocialni), pro kterou je
typicky zajem o spole¢ny zisk (Lewicki, Saunders, Barry, 2006).

Jak jiZz bylo zminéno, existuje rozsdhld literatura o individudlnich rozdilech
v socialni orientaci. Nicméné pouze nékolik studii se zabyvalo jejich neverbalnimi projevy
a v§imalo si, zda je socidlni orientace kodovana v neverbalnich projevech a jak ji druzi lidé
dekdduji a obecné€ vnimaji.

Carnevale ukazal, Ze neverbalni afektivni (emocionalni) styl jedince je Castecné
funkei socialni orientace (Shelley, 1998). Nepouceni hodnotitelé¢ posuzovali ukdzky videa
beze zvuku, pficemz se jednalo o videa lidi rizné socidlni orientace, kteti vypravéli rizné
emocionalné podbarvené pribehy. Ukazalo se, ze v hodnoceni hraje roli i socialni orientace
jedince, nejen ptib&h, ktery dany ¢lovék vypravoval. To naznacuje, Ze socidlni orientace je
uréitym zpisobem kddovand v neverbalnich projevech jedince. Tyto vysledky se potvrdily
i v replikované studii Kuhlmana a Carnevaleho (Shelley, 1998), prokazujici, Ze i mira
vnimanych emoci byla ¢aste¢né zdvisla na socialni orientaci jedince. Vysledkem téchto
studii je zjiSténi, ze soutézivi lidé vykazuji vice negativnich emoci neZz kooperativni
jednotlivci. Projevy emoci v mimice tak funguji jako informace o socidlni orientaci.

Toto shrnuti ukazuje, ze kooperativni a soutézivé chovani je alespon Casteéné
neverbalné kédovano, coz mize dodat nepoucenym hodnotiteliim informace, které jim
pomohou odhadnout prub¢h a vysledek vyjednavani.

Socialni orientace ovliviiuje zpusob, jakym vyjednavaci k situaci pfistupuji, a tedy 1
to, jak interakce probihd. Kooperativni vyjednavaci dosahuji vice integrativnich vysledki
nez individualisticti (De Dreu, Weingart, Kwon, 2000). Jsou také spokojenéjsi
s uzavienymi dohodami — to se vysvétluje tim, Ze maji dvoji divod k radosti (vlastni
vysledek a vysledek druhé strany) na rozdil od individualistickych vyjednavacu, ktefi se
raduji pouze z vlastniho Uspéchu (tamtéz). Nov¢jsi vyzkumy ukazuji, Ze socialni orientace
se projevuje v zavislosti na situaci — kdyz maji kooperativn¢ orientovani jednotlivci velmi
vysokou BATNU (a tedy mohou odejit z jednani, aniz by tratili), zaujimaji tvrdsi piistup
k vyjednavani a rozdily mezi jednotlivymi typy se stiraji (Giebels, De Dreu, Van De Vliert,
2003).
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6.2 Emocionalné-motivacni faktory

6.2.1 Vznik emoci ve vyjednavani

Vyzkum vyjednavani smétuje spiSe k racionalni analyze situace nebo kognitivnich
procesti, které jsou pfi¢inou jednotlivych chyb. Za obéma oblastmi stoji predpoklad o
racionalité stran, které se jednani ucastni, jejich emoce se Casto neberou v potaz. Presto, jak
potvrdi kazdy praktik zabyvajici se feSenim konfliktd, emoce hraji velkou roli a i1
z psychologického hlediska vime, Zze emoce a kognice jsou téméf vzdy provazany
(Schwarz, in Gilovich, Griffin, Kahneman, 2007).

Jak poznamendvaji Barry a Oliver, vyzkumy obecné nezjistuji, co je lepSim
prediktorem urcitych myslenek i chovani — zda emoce nebo kognice. Proto se neda fict,
zda emoce zvySuji procento objasnéné variance nad uz zndmé vysvétleni podle
kognitivistickych teorii (1996, s. 130). Pfesto predpokladame, ze emoce maji vyrazny vliv
na nekteré kognitivni funkce (Plessner, Betsch, Betsch, 2008, s. 176).

Rozdil mezi emoci a naladou se zaklada na tfech charakteristikach — urcitosti,
intenzité a délce trvani. Nalada je vice neurcitd, mén¢ intenzivni a déle pretrvavajici nez
emoce (Forgas, 1992; Parrott, 2001; dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 156). V fad¢
vyzkumu se tyto pojmy bohuzel nerozliSuji, vétSinou se soustiedi na snaze uchopitelnou
kratkodobé&jsi emoci.

Kdyz se podivaime na vyzkum vlivu emoci ve vyjednavani, zjistime, Ze pozitivni
emoce mizeme ¢asto zahrnout pod obecny pojem ,,§tésti, zatimco negativni emoce se daji
mnohem vice ¢lenit a rozliSovat. Tim mizeme ¢astecné vysvétlit vysledky vyzkumi, podle
kterych maji negativni emoce vétsi efekt na pribéh vyjednavani (Van Kleef et al., 2006).

Vyjednavani jako socidlni situace sama o sobé vyvolava fadu emoci nezavisle na
obsahu a dulezitosti tématu. Atraktivita protistrany vyvolava ve vyjednavacich pozitivni
emoce. Tato atraktivita mulze vznikat napiiklad piislusnosti ke stejnym socidlnim
skupindm, podobnymi nazory, autoritou, fyzickym vzhledem (Vyrost, Slaménik, 1997, s.
297).

Piedchozi vyjednavéani s konkrétnim partnerem rovnéz vytvari ocekavani, které
generuje emoce (pozitivni, pokud byl jedinec s ptfedchozim vysledkem spokojen,
negativni, pokud nikoli) (Barry, Oliver, 1996). ZaleZi také na tom, zda jsou strany v Castém
kontaktu. Ukazuje se, zZe Castéjsi kontakt spiSe vytvari prosttedi pozitivnich emoci (Lawler

a Yoon, 1992, dle Barry a Oliver, 1996).
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Emoce maji nezanedbatelny vliv na ocekavani — podle Barryho hypotézy jsou
pozitivni emoce plynouci ze vztahu mezi obéma stranami zaporné provazané s o¢ekavanim
jedince vzhledem k ekonomickému zisku zvyjedndvani. Naopak pozitivni emoce,
vyplyvajici z osobnosti nebo detaili uspofaddni, maji pozitivni efekt na ocekdvani
vysledku vyjednavani (Barry a Oliver, 1996, s. 134). Cim tedy p¥ijemné&jsi pocity, tim horsi
vysledek vyjednavaci ocekavaji. Vzhledem k tomuto vlivu na ocekavani maji emoce
pravdépodobné nepiimy vliv také na pocate¢ni nabidky jednotlivych stran. Tento odhad se
zaklada na ¢éaste¢né provazanosti o¢ekavaného vysledku a skute¢nych pocatecnich nabidek
- Barry a Fieldman (1996, dle Barry a Oliver, 1996) provedli studii, kterd ukazala
vyznamnou korelaci mezi aspiracni urovni pfed vyjedndvanim a pocateCnimi nabidkami
(0,59-0,68).

Emoce vznikaji také b&hem samotného pribéhu vyjednavani. Vyjednavaci, kteti
maji dojem, ze vyjednavani probiha za pouziti spravedlivych postupii, maji kladné&;jsi
pocity a méné vyjadiuji negativni emoce po skonceni jednani. Dlasim zdrojem pozitivniho
naladéni mize také byt pokrok a kontruktivni vyvoj jednani — ¢aste¢na dohoda o urcitém
bodu miize ve stran¢ vyvolat piijjemné pocity, jelikoZ napf. odstrani konfliktni situaci
anebo dosahne uspokojivého vysledku (Lewicki et al., 2003). Cim vice se se vyjednavani
chyli do pozdgjsi faze a blizi se dosazeni dohody, snizuje se nejistota plynouci
z nedostatku informaci, ktera byla na zacatku. Zaroven se objevuje ve vEtsi mife, jak jsme
jiz zminili, obava z nevyhodného zévazku a ze ztracenych piileZitosti s jinymi partnery.
Obecné se da fict, ze zlepSujici se situace pfi jednani zlepsSuje lidem naladu a zhorSeni jim
ji kazi.

Pro vyzkum vyjednavani je také dilezité, Ze emoce jsou obzvlast¢ nachylné ke
zméndm v zavislosti na vysledku nebo chovani druhého clovéka, pokud jsou lidé
motivovani ovlivilovat svou sebeprezentaci a nad svymi emocemi uplatiiuji silnou
sebekontrolu (Ganesa, 1993, dle Barry a Oliver, 1996). To znamend, Ze v situaci
vyjednavani, kdy maji ucastnici velice silnou motivaci ovladat emoce a sviij vnéjsi obraz v
zdjmu dosazeni lepSiho vysledku, by mohli reagovat na chovani partnera obzvlaste siln¢ a
dosazeny vysledek by mohl mit vétsi dopad na jejich emoce. Weineriv model (1985, dle
Barry, Oliver, 1996) zmiiluje dvé moznosti vzniku emoci z vysledki — emoce zavislé na
vysledku (outcome dependent affect), neboli hodnoceni konkrétnich, a emoce zavislé na
atribuci (attribution dependent appraisal), tedy interpretace, co bylo pfi¢inou dosazeni

vysledku (napf. vlastni usili, externi faktory, zdjem druhé strany, kooperace obou stran).
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Barry a Oliver (1996) také vytvofili hypotézu, ze lidé citi siln€js$i kladné emoce,
kdyz jsou protistranou piijemné piekvapeni — jejich ofekavani svaru bylo naruseno
kooperativnim chovanim druhé strany. Po skonceni jedndni mohou mit lidé dobry pocit,
pokud je jejich dosazeny vysledek lepsi nez vysledek jinych vyjednavacl v obdobné
situaci. Stava se tak mechanismem socidlniho srovnavani (Lewicki, Saunders, Barry,
2006). Emoce se zlepsi, pokud ¢loveék dosahne lepsiho vysledku, nez je néjaka kotevni

hodnota — vlastni ocekavani, vysledek jiného clovéka v obdobné situaci apod.

6.2.2 Dusledky emoci ve vyjednavani

vvvvv

integrativnich dohod. Déle jsou také flexibilnéjsi ve zplsobu, jak dojit k feSeni, a
neeskaluji situaci tim, Ze by trvali na jediné mozné cesté k vysledku (Lewicki et al. 2003).
Je to dano patrné tim, ze kladné emoce zlepsuji kreativni feSeni problémi (Isen et al, 1987,
dle Barry a Oliver, 1996), zvySuji ochotu k Gstupkiim a snizuji agresivitu (Baron, Byrne,
1987). Je pravdépodobné, Ze co se tyce kvality vysledku, pfitomnost kladnych emoci se
projevi ve vysledku pouze tehdy, pokud ji sdileji oba ucastnici jednani.

V podminkéch takové kladné emociondlni symetrie jesté zalezi na zdroji téchto
emoci — pokud vychazeji pouze ze vztahu s druhym ¢lovékem, nemaji prakticky zadny
pozitivni vliv na celkovy vysledek, dokonce ho mohou zhorsit. Pokud ovSem tyto emoce
vychazeji i ze situace vyjednévani, mohou motivovat Uc¢astniky, aby hledali co nejlepsi
feSeni, a tak zvySuji celkovou kvalitu vysledku (Barry a Oliver, 1996).

Pozitivni emoce také mohou napomoci k vybudovani divéry mezi stranami,
pficemz zejména emoce siln€jsi strany jsou v tomto procesu klicové. Nékteré studie
(Kopelman, Rosette, Thompson, 2004, dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 160)
ukézaly, ze kdyz byli vyjednavadi instruovéani, aby pouzili pozitivni emociondlni ton,
dosahovali Castéji dohod, které umoziovaly budouci obchodni vztah. Jejich protihraci také
Castéji souhlasili s ultimaty. Pfijemné pocity také dodavaji sebediivéru vyjednavacim, a ti
proto maji vétsi vytrvalost pfi feSeni svych problémi a obav.

Pozitivni emoce mohou mit 1 negativni dopad na vyjedndvani. Vyjednavaci, ktefi
prozivaji pozitivni emoce, mohou mén¢ peclivé analyzovat informace z druhé strany. V
tom piipadé¢ se muize snadno stat, ze dosdhnou vysledki, které nejsou nejlepsi mozné.
Pozitivni emoce také Casto vytvareji pozitivni o¢ekavani, coz v ptipadé nedohody nebo
neuspokojivého feSeni mize vyvolat silnou reakci ze strany vyjednavace. Kromé toho ze
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celou zalezitost mize vnimat jako prohru, coz by patrné¢ mélo negativni vliv na kvalitu
dodrzovani dohody, mize zkomplikovat jednani s druhou stranou, ackoli vysledek je pro
oba vyhodny a odpovida pribéhu vyjednavani.

Lidé snegativnimi emocemi castéji pojimaji situaci jako soutéZ nebo souboj
(Lewicki, Saunders, Barry, 2006). Negativni emoce také zhorSuji vSechny kognitivni
schopnosti uzite¢né pti vyjednévani. Roz¢ileni vyjednavaci méné presné analyzuji situaci,
hite si vybavuji vlastni z4jmy, jak je definovali pfed vyjednavdnim, a v integrativnich
situacich dosahuji hor§iho zisku neZz vyjednavaci klidni (ackoli jsou paradoxné vice
spokojeni s vysledkem). Negativni emoce také mohou pfispivat k riziku eskalaci a mafit
integrativni snahy, konkrétné€ vyssim vyskytem odvetného chovani.

Negativni emoce ve vyjedndvani mohou vzniknout kvili celé¢ fad€ faktort.
Vysledek druhé¢ strany mlze vyvolat negativni emoce u téch osob, které berou vyjednavani
jako boj o omezené zdroje (fixed-pie). Podle této logiky znamend jakykoli zisk na druhé
stran¢ vlastni ztratu. Srovnani s druhou stranou mize také pfinést negativni emoce, pokud
se vlastni vysledek zda byt horsi. Situaci, ktera vyvolava celou $kéalu negativnich emoci,
jako je hnév a frustrace, je zablokovani jednani. Lidé tento stav Casto vnimaji jako selhani
a jejich reakce je intenzivngj$i, pokud maji vysoké minéni o svych vyjednavacich
schopnostech. Neuvédomuji si totiz, ze zablokovani jednani nebo nedohoda mohou byt
dobrym vysledkem vyjednavani, a ,,netispéch® v nich vyvolava velkou zlobu (Lewicki et
al., 2003, s. 159). Tato reakce je obzvlast¢ vzdalend od raciondlniho idedlu — vzdyt
vyjednavac by mél byt pouze rad, ze neuzaviel nevyhodnou dohodu — piesto vSichni, ktefi
se do obdobné situace dostali, jisté potvrdi, Zze se nejedna o nic piijemného. Ackoli
neexistuje mnoho studii, které by zkoumaly uc¢inek pocit v pfipadé emociondlni
asymetrie, mizeme piedpokladat, ze strana, kterd ma zaporné emoce, si tyto emoce uchova
a nasledné¢ svym chovanim snizi kvalitu celé dohody (napt. zablokovanim alternativ,
neochotou sdilet informace apod.).

Stejn¢ jako mohou pozitivni emoce nékdy pfinést problémy, mohou mit negativni
emoce v nékterych piipadech i1 uziteCnou funkci. Funguji jako informace pro druhou
stranu, Ze situace je problematickd a je potieba ji vénovat vic pozornosti, coz milze byt
signalem, aby strana dany bod opustila nebo jej vytesila (Lewicki, Saunders, Barry, 2006,
s. 159). Zlost mize fungovat jako signdl nebezpeci, motivujici obé strany, aby se
vypotadaly s bezprostfednim problémem, ktery ohrozuje vzdjemny vztah, a hledaly feSeni.

Az doposud jsme mluvili o emocich, které vyjednavaci v pribchu jednani

doopravdy prozivaji. Samostatnou kapitolu bychom ale mohli vénovat emocim, jejichz
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prezentace slouzi pouze jako prostiedek k dosazeni vlastnich cilii. Pfedstirani emoci muiize
presvédcit druhou stranu, aby zménila ndzor, mlze také byt natlakovym prostiedkem.
Podle Barryho (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 160) byla emociondlni manipulace
mnoha vyjednavaci uvadéna jako vhodny prosttedek, jak ziskat pozadovany vysledek a v
némz lze vyjadrit velkou miru sebedivéry vyjednavace. Jiné vyzkumy zase ukazuji, ze pii
vyjednavani 1idé sleduji emoce druhé strany. Kdyz se setkaji se zlosti u protistrany, snizuji
své uvodni pozadavky a délaji vétsi tstupky (van Kleef, de Dreu, Manstead, 2004, s. 74).
Nejuplné€jsi model fungovani emoci ve vyjednavani piedstavili Barry a Oliver
(1996). Musime mit na paméti, ze jde o teoreticky model (Schéma 3) a je teprve tfeba

prokézat jednotlivé vztahy mezi proménnymi.

Dispozi¢ni afekt Pozdni taktiky Ekonomické vysledky
Nastaveni Pozdni ustupky P Atribuce vysledki
Predchozi udalosti Revize oc¢ekavani (Interpretace vysledki)

Vnimané predchozi udalosti

Emoce,
(ocekavani)

Emoce,
(zazitky)

Emoce,

(po vyjednavani)

Uvedeni dohody v zivot

Budouci chovani

Zahajovaci nabidka
Rozhodnuti vyjednavat Vnimané vysledky:

Pocatecni taktika

Vybér protistrany - Spokojenost

Ustupky (rané)

Formulace o¢ekavani - Zajem o dalsi interakce

Chovani protistrany

Schéma 3 - Model emoci ve vyjednavani — Barry, Oliver, 1996.

6.2.3 Motivace

Vyjednavani je komplexni situace s mnoha moznymi motivy a cili pro vyjednavace.
Nékteré jiz zminéné kategorie izce souvisi s motivaci — naptiklad socialné hodnotova
orientace ukazuje, jak je dany ¢lovék motivovany v interakci s druhou stranou. Nyni se
podivame na motivaci jako situacni faktor.

Jednim zdrojem motivace jsou aspirace vyjednavace. JiZz jsme zmifiovali aspiracni
uroven, ktera ovliviiuje vykon jedince. Kromé& pocatecni urovné, se kterou clovek do

jednani prichazi, se aspirace upravuji na zaklad¢ jednani druhé strany. Kdyz je druha strana
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smifliva a mékka, motivace dosdhnout vysokého vykonu se zvySuje, pfi tvrdém a
nepratelském pfistupu je tomu naopak.

V této souvislosti bychom méli zminit také koncept self-efficacy jako nazor o
vlastni schopnosti U¢inné jednat v dané situaci. Jinymi slovy, jde o nazor o sobé, do jakeé
miry bude jedinec schopen mobilizovat své sily, zdroje a Ciny, aby mél kontrolu nad
uréitym aspektem zivota (Wood, Bandura, 1989, dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s.
393). Self-efficacy pozitivné ovliviiuje aspiracni Uroven vyjednavaci. Osoby s vyssi self-
efficacy si stanovuji vyssi cile a dosahuji v priméru lepSich vysledkt, patrné kvili vySsi
pripravenosti pfijmout odpovédnost za proces i vysledek jednani (Herrman, 2006).

Dal$im zdrojem motivace, ktery vyznamné ovliviiuje miru zapojeni osobnich
kognitivnich kapacit, je epistemicka motivace, tedy snaha pochopit co nejlépe svét. Lidé,
ktefi usiluji o co nejlepsi poznani svého okoli, chtéji téZ co nejlépe zpracovat informace ve
vyjednavani. Z této motivace vyplyva dalsi mozny cil - informace, které umozni pochopit
urcitou situaci. Informace mohou byt nejen prostiedkem k dosazeni co nejlepsi dohody, ale
také dllezitym vysledkem vyjednavani.

Epistemickd motivace vychdzi z kognitivni potfeby uzavieni urcit¢ho tématu (lidé
usiluji o strukturovani svych poznatkli do smysluplnych celkli a snazi se odstranit mezery
ve svém poznani) a jeji uzitecnost je v individudlnich rozdilech v potfebé kognice (De
Dreu, 2006). Vysoka epistemickd motivace naznacuje, Ze vyjednava¢ bude dikladné
zpracovavat informace a bude se snazit pochopit pozici druhé strany. Naopak jedinci
s nizkou epistemickou motivaci Castéji d€laji ustupky na zakladé nevhodnych kognitivnich
pomticek heuristik jako jsou stereotypy o protistrané, ¢i irelevantni meéfitka (napf.
nesouvisejici hodnoty) . Také vénuji méné pozornosti emocionalnim projevim sebe i
protistrany.

Dtlezitou ¢asti motivace je také snaha vzbudit dobry dojem v druhych. V nékterych
kulturach je obzvlasté dulezité, aby Cloveék neztratil tvar ve svém socialnim prostiedi, a
tudiz se vyjednavaci chtéji vyhnout situacim, kdy by se prokézala jejich neschopnost.
Motivace vyplyvajici ze sebepojeti a identity byva skrytd a nestdva se oficidlnim bodem
agendy, piestoze je pro mnohé jevy ve vyjedndvani hnacim motorem.

Pro kvalitu dohody vyjednavani je idealni, pokud ma vyjednava¢ moznost délat
ustupky, aniz by to ohrozilo jeho pocit vlastni sily a schopnosti (Thompson, 2006, s. 67).
Velmi vyznamné je také, pokud vyjednavaci prestanou sledovat téma pouze z pohledu

individudlnich motiv{, ale zardmuji jednani jako spole¢né usili (,,J4* se zméni na ,,My*).

61



Motivace muze vyjednavacim slouzit také k tomu, aby piekonali vliv vlastnich
osobnostnich charakteristik. Lewicki, Saunders a Berry (2006, s. 397) uvadgji, ze vysoce
motivovani jednotlivci vykazovali mnohem mensi vliv osobnostnich faktor na pribéh 1
vysledek vyjednavani. Zda se tedy, Ze motivace umoziiuje lidem zdmérné upravovat své
vystupovani a potlacovat osobnostni tendence ve prospéch maximalni efektivity a co

nejlepsiho vysledku.

6.3 Kognitivni faktory

6.3.1 Kognitivni ramce

Lidé vnimaji a zpracovavaji tytéz podnéty a situace riznym zpusobem. Kdyz
mluvime o rozdilech vuvazovani a celkovém pojeti vyjednavani, mluvime casto o
kognitivnich ramcich (angl. framing). Jde o metareprezentaci, kterou lidé maji o pribéhu
jednéni, rolich, vysledcich, povolenych postupech atd. Je to tedy popis ocekévané reality,
ktery si lidé vytvateji ve svych myslich a ktery mlze ovliviiovat i chovani clovéka.

Rémce jsou vyrazem individudlniho porozuméni a zjednodusSeni vyjednavani
(Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 136). Piedstavuji nejprve vstupni postoj, ale béhem
vyjednavéani se mohou dynamicky proméiovat v zavislosti na komunikaci s druhym. Cim
je veétsi shoda mezi zaramovéanim jednani z obou stran na zacatku, tim menSi stres
z vyjedndvani ucastnici pocituji. Mlze ale také snaze dojit k zablokovani, pokud strany
nedostate¢né strukturované objasni své postoje a budou se pouze spoléhat, Ze si rozumi.

P&t obvyklych mentdlnich modeli ve vztahu k vyjedndvani popisuje Thompsonova
(2005, s. 175). Casty model je handrkovini — lidé s timto pojetim vidi vyjednavéani jako
boj, ve kterém je tieba hadat se o co nejlepsi vysledek az do konce. V tomto modelu je
diraz kladen na vysledek bez ohledu na cestu, ktera k nému vede.

Analyza ndkladii a ziski je druhy ramec, ktery pro vyjedndvani lidé né&kdy
pouzivaji. Usiluji o racionalni propocitani ndkladli a maximalizaci poméru vynaloZenych
prostiedkii k vysledku. Tento model je typicky diirazem na efektivitu a maximalni vykon
pfi minimalnich nakladech.

Néktefi vyjednavaci berou jednani jako Aru. Predstavuji si vyjedndvani jako hru

Sachii nebo pokeru, ve které¢ se vSichni ucastnici snazi vyhrat, ale ceni se 1 uméni, jak
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postupuji béhem hry. Nepouzivaji natlakové taktiky, pokud to neni soucasti jejich strategie,
ale snazi se vybudovat dobrou pozici, kterou v potfebny okamzik vyuziji.

Velmi odlisny je partnersky pristup. Jde vném hlavné o navadzani a udrzeni
dobrych vztahl. Vyjednavaci, ktefi zaujimaji Casto partnersky pfistup, jsou ochotni leccos
obétovat, aby dokazali udrzet pratelsky kontakt. Logika, ktera je skrytd za timto modelem
tika, ze dobré dlouhodobé vztahy, jsou v celkovém souctu vyhodné, jelikoz nastfddana
davéra a znalost druhé strany vice nez vyvazi kratkodobé néklady.

Posledni pfistup, ktery zaujima jen malé procento vyjednavaci, je model zalozeny
na reSeni problémui. Strany jsou zde partnefi, kteti usiluji o vyfeSeni situace. Snazi se piijit
na nejlepsi feseni, jako by spolu fesili hadanku. Kromé kooperativniho pfistupu zdlraziuje
také kreativitu.

Ukazuje se, Ze dvojice vyjednavaci sdilejicich podobny mentalni model (kromé
,handrkovani) dochézeji Castéji k integrativnim dohoddm (Van Boven, Thompson, 2003,
dle Thompson, 2005, s. 179). Je to patrné proto, ze nemuseji pirekracovat tak vzdalenou
bariéru a sndze dokdzi najit spole¢nou fec.

Ury, Brett a Goldberg (1988, dle Lewicki et al., 2003) naopak pro popis mendlnich
modelid navrhli pfistup zaloZeny na tfech zakladnich ramcich — zajmy, prava a moc. Podle
nich jde vyjednavac¢iim bud’ o naplnéni vlastnich z4jmu, tedy o vysledek, o dodrzeni
vlastnich prav, tedy o respekt, spravedlnost a uznani jejich hodnot, anebo o moc, tedy o
kontrolu nad dal$imi lidmi nebo stranami.

Gray uvadi ne€kolik pravidel pro to, jak vyjednavaci ramce vyuzivaji (dle Lewicki,
Saunders, Barry, 2006, s. 138):

1. Vyjednavac¢i mohou pouzit vice nez jeden ramec v jednom vyjednavani — je
napiiklad mozné, aby vyjednava¢ usiloval o kooperaci s druhou stranou a zaroven
asertivné bojoval o své zajmy.

2. Nestejné zaramovani jednani u obou stran vede ke konfliktim, které eskaluji,
pokud jeden nebo oba vyjednavaci neptizptisobi sviij mentalni model nebo pokud
do jednani nevstoupi tfeti strana, kterd umozni rozdily pieklenout.

3. Urcité ramce jsou spojeny s ur€itym typem pojeti partnera — vyjednavaci, ktefi
budou chtit dosdhnout integrativniho vysledku, budou druhou stranu brat spise jako
partnera, na rozdil od tvrdych vyjednavaci, ktefi jej budou pojimat jako protivnika.

4. Réamce obvykle souvisi s tématem jedndni — ve vyjednavani o penézich pouzije
vyjednavac spisSe distributivni ramec, ve vyjedndvani s ptateli bude spiSe zaméten

na zachovani vztahu.
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Ve vyjednavani maji své misto i obecnéj$i ramce tykajici se rozhodnuti, které
popsali ve své prospektové teorii (nazyvané téz teorie vyhledu, angl. prospect theory)
Kahneman a Tversky (2003). Plati naptiklad, ze 1idé, ktefi zaramuji situaci jako vyhybani
se ztrat¢ (angl. loss aversion), jsou ochotni riskovat Castéji nez lidé, ktefi pouze chtéji
dosdhnout vétsiho zisku. Tudiz ¢lovek, ktery jako vysledek jednani bude pozadovat
prevenci napt. pokuty, bude ochoten v ramci vyjednavani riskovat vice, nez osoba usilujici
o zisk ve stejné vysi.

To, jaky rdmec zaujme vyjednava¢ vac¢i dané situaci ¢i osob¢, do velké miry
predurcuje to, o ¢em bude ochotny premyslet a jakym zptisobem. Pokud je orientovan na
udrzeni vztahti, bude si muset nejprve odavodnit, napt. pro¢ v daném piipad¢ chce
spolupréaci prerusit. Jak jiz bylo feeno, rdmec je trvalejsi soubor nézori, které dan4 osoba
zaujimé k vSem vyjednavanim, ale ktery je mozné zménit v pribéhu jednani. Kognitivni
ramce mohou pribéh vyjednavani usnadnit &i zkomplikovat. Skodlivé jsou ¢asto teprve ve
chvili, kdy se spoji s urcitou kognitivni chybou, ktera jedinci znemozni ramec ptizpUsobit.

Rada vyjednavadt pii jednani piehlizi moznost zvétsit celkovy objem hodnoty, o
kterou se jednd, a povazuji vyjednavani za interakci s nulovym vysledkem (zero-sum) — co
jeden vyhraje, druhy musi zakonité ztratit. Jinymi slovy, tito lidé pouzivaji pouze
distributivni vyjedndvani a zabranuji tomu, aby strany postupovaly integrativné (Lewicki,
Saunders, Barry, 2006, s. 144).

Jak uZ jsme tekli, vyjednava¢ mé dva zakladni cile — vytvaret hodnotu a nérokovat
si co nejvetsi cast pro sebe, pfi¢emz tyto dva pfistupy se navzajem nevylucuji (Thompson,
2006). Chyba ¢loveka, ktery povazuje vyjednavani za pouhou hru s nulovym vysledkem,
spociva patrné v tom, Ze tyto dvé funkce stavi do protikladu — pokud je pfitomno jedno,
nemiize byt pfitomno druhé (pfipadné ¢im vic jednoho, tim méné druhého). Tento typ
chyby pfi vyjednavani nepochybné zplsobuje velké ztraty. Jinymi slovy, omezeni nebo
odstranéni této chyby muze oteviit pfistup k novym pfilezitostem a zvétsit celkovou
hodnotu, o kterou se jedna.

Kognitivni rdmce mohou byt prospésné i Skodlivé, dilezité je, aby vyjednavac
dokazal ptizplsobit svoje pojeti situaci a pfistupu druhé strany. Idedlni vyjednavani konci

stavem, kdy ob¢ strany sdileji mentalni ramec a reprezentaci situace i dohody.
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6.3.2 Kognitivni chyby

Zatimco ramce vyjadiuji filtr, pomoci kterého lidé wvybiraji v dané situaci
zabyvat metodami jak stémito informacemi déale nakladaji. Vyjednavaci se béhem
vyjednavani musi neustale rozhodovat — jak zareaguji na nabidku druhé strany, zda a jak
zméni taktiku, jakym zpGsobem budou komunikovat apod. Pfi tomto rozhodovani maji lidé
tendenci vyuzivat mentélni zkratky a heuristiky. Ackoli maji fadu pozitivnich vlastnosti —
jsou Casové i energeticky usporné, jejich vyuziti mize zpusobit systematické chyby, které
souhrnn¢ nazyvame kognitivni chyby (Lewicki, Saunders, Barry, 2006).

Existuje fada obecnych chyb, které se vyskytuji v jakémkoli rozhodovani — lidé
pouzivaji spiSe informace, které jsou jim blizké a lehce dostupné, Spatné odhaduji, zda je
mozné informace z dané¢ho vzorku zobecnit, nevyznaji se v pravdépodobnostech. Rozsah
této prace umoznuje pojednat pouze strucné o téchto aspektech, a proto uvedeme dva
nejdulezitéjsi, které jsou specificky diilezité pro vyjednavani. Pro dalsi prehled odkazujeme
zajemce na dostupnou literaturu (napt. Bazerman, Moore, 2009; Kahneman, Tversky,

2003).

Neschopnost oprostit se od ramce a kotvy — nedostatecné prizpisobeni situaci

Jiz n€kolikrat jsme zminili, ze lidé vyuZivaji kognitivni ramce a Casto se chapou
kotevnich hodnot. Kotva (angl. anchor) je urcity standard, ktery se stanovi na zacatku
vyjednavani a s nimz se nasledn¢ srovnavaji vSechny dal$i upravy (nabidky, ustupky,
hodnoty). Muze jit o pocate¢ni nabidku, vyznamny precedens (napf. vyjednavani s jinym
¢lovékem, nadkupni cena apod.) nebo informace, kterda muze pomoci stanovit kvantitativni
nebo kvalitativni hodnotu nabidek apod. Lidskd mysl pii zpracovani informaci pro
rozhodnuti vezme v potaz jakoukoli pocatecni informaci, at' je jakkoli irelevantni.
V klasickém experimentu se Kahneman a Tversky tdzali pokusnych osob, kolik africkych
zemi je v Organizaci spojenych narodl. Pfed zraky probanda vybrali ruletou ndhodné ¢islo,
ucastnik experimentu mél urcit, zda je africkych zemi vice ¢i méné a poté odhadnout
presnou cifru. Nahodnd hodnota zrulety méla vyznamny vliv na to, jaky odhad lidé
udavali (Kahneman, Tversky, 2003).

Vysvétleni této chyby v uvaZovani se poji stendenci vyhledavat a zpracovavat

informace tak, aby zapadaly do jiz vytvofenych schémat (tzv. confirmation bias)
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(Bazerman, Moore, 2009, s. 28). Lidé se ve svém uvazovani snazi vytvaret hypotézy a poté
je potvrdit, misto aby je vyvraceli. Proto se snazi nevédomé si dokazat, ze kotevni hodnota
souvisi s dal$imi informacemi a neprovéiuji tuto hypotézu falzifikacni metodou. Nastava
tudiz situace, ze lidé pouzivaji kotvu jako vychodisko pro stanoveni dalSich pozadavki,
hodnot a limith v rozhodovéani, aniz by zkoumali, zda jsou dané¢ proménné jakkoli
propojené (napft. pro stanoveni ceny prodavaného auta pouziji lidé irelevantné jako zaklad
uvazovani cenu, za kterou pfed rokem jejich soused koupil jiny model automobilu
v cizing).

Ukazuje se, ze pfi vyjednavani maji velky vliv i nesouvisejici jevy, jako ndhodné
pronesena poznamka nékoho, kdo o situaci nic nevi. Vyjednavaci tedy nékdy pouzivaji pro
uréeni svych pozic naprosto irelevantni hodnoty. Nedostatecné ptizpisobeni situaci, kdy
lidé nejsou schopni odklonit se od kotevnich hodnot stanovenych na zac¢atku, ma pak za

nasledek neefektivni vyjednavani (Lewicki et al., 2003, s. 145; Thompson, 2005 s. 59).

Iracionalni eskalace zavazku (Irrational Escalation of Commitment)

Vyjednavaci musi Casto fesit situace, kdy zvazuji dodateéné naklady a rozhoduji se,
zda pokracovat v jednani. Musi urcit, zda ozeli dosavadni investice, anebo potvrdi ochotu
pokracovat v procesu i za zvySenych nakladu.

Lidé maji tendenci iracionalné pokracovat ve vyty€eném postupu a nejsou ochotni
odepsat ztracené naklady (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 144). Pro vyjednavani to
znamena, ze n¢kdy nejsou ochotni ,,odepsat” neproduktivni ¢ast jednani, pti které strany
nedosly ke konstruktivnim zavérim. Samoziejm& mize také nastat situace, kdy ackoli
béhem vyjednavani strany zjisti, zZe je pro né€ nevyhodné se dohodnout, nechtéji si ptipustit,
ze by ,,zmarnily* sviij €as a energii vyjednadvanim, a pokusi se uzaviit i nevyhodnou
dohodu.

Lidé také casto eskaluji konflikty i tam, kde by raciondlni analyza velela zménu
strategie (Thompson, 2005, s. 8). Soutéziva eskalace zdvazku se projevuje napiiklad pfi
drazbach. Zajemci o drazené véci leckdy kupuji draze nez plivodné zamysleli, protoze jsou

prilis horlivi ve snaze tuto véc ziskat (Bazerman, Moore, 2009).
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PiiliSna dostupnost informaci

Uvazovani a zpracovani informaci v ramci vyjedndvani nemusi ohroZovat jen jejich
nedostatek ¢i zakryvani nékterych fakti, ale také pfiliSna dostupnost vybranych informaci.
Informace, které si ¢loveék vybavi snadno, maji vyssi pravdépodobnost, ze budou vyuzity
pro rozhodovani. Plati to zejména pro fakta prezentovana zive, barvité ¢i zptisobem, ktery
pfitahne pozornost ostatnich. Bylo také zjiSténo, Ze srozumitelné stru¢né zobecnéné
grafické znazornéni je castokrat divéryhodnéjsi nez nepiehledny nebo detailni format
informaci (Lewicki, Saunders, Berry, 2006, s. 148). To, Ze n€kdy nezalezi na presnosti a ze
vyjednavaci davaji obc¢as pii zpracovani informaci vyssi vahu formé, kterou se informace
dozvédéli, mize mit negativni vliv na kvalitu nalezeného feSeni i dohody.

Kromé& dostupnosti samotnych informaci se také cCasto stavd, Ze vyjednavaci
s oblibou pouzivaji zabéhnuté postupy pfi ziskavani informaci a soustfedi se predevsim na
vyhledavani klicovych signali. Pokud ucastnici jedndni nedokézou flexibilné analyzovat

vSechny dostupné informace a soustiedi se pouze na jednu podskupinu, ze kterych ucini

své zavery, jejich rozhodovani bude touto chybou velice zatizeno.

Zakon malych ¢isel

S pfedchozi kognitivni chybou souvisi také tendence lidi v socidlnich situacich
vyvozovat zaveéry na zakladé malého poctu zkuSenosti. Ve vyjednavani plati obzvlaste, ze
na zaklad¢ ptedchozich zkuSenosti si lidé vytvaieji ocekavani do budoucnosti. Pokud se
tedy v minulosti zucastnili né€kolika tvrdych vyjednavani, je pravdépodobné, Ze budou
v budoucnosti ocekavat podobné nastaveni. Jde o vyvozovani zavérl z nedostatecného
poctu socialnich situaci.

Tento jev ma Casto za nasledek efekt sebenaplnujici se predpovédi — vyjednavaci se
chovaji v souladu se svymi ocekavanimi, jsou tedy napt. ochotnéjsi vyjednavat tvrdé, ale
interpretovat chovéani druhé strany podle svych ocekévani. Tim se ptivodni nazor potvrdi
a snizuje se flexibilita vyjednavace. Pokud se v budoucnosti setkd s jednanim, které
vybocuje z dosavadnich zkuSenosti, je pravdépodobné, ze jeho chovéani nebude dobie

ptizpusobené pozadavkliim situace i partnera.
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Prilisna sebeduvéra (Overconfidence)

Stejné jako v ¢asti o odhalovani 1Zi druhych lidi, 1 pfi vyjednavani se objevuje
tendence lidi pfeceniovat pfesnost a spravnost svych nazort. To vifadé piipadi vede
k tomu, Ze mnohem intenzivnéji obhajuji své pozice ¢i navrhy, které jsou nespravné c¢i
nevhodné, tudiz se v takovych jednanich nevyuzije integrativniho potencialu.

Tento fenomén také souvisi s o¢ekavanim na vysledek vyjedndvani. Vyjednavaci,
ktefi si tohoto jevu nejsou védomi, maji tendenci pfili§ ocekavat, ze jednani dopadne
uspeésné (Neale, Bazerman 1985). To ma poté vliv na spokojenost s vlastnim vykonem i
vysledkem jednéni, kdy jejich nepfimérené optimisticka ocekavani nejsou naplnéna.

Dalsi aspekt ptiliSné sebejistoty tkvi v piehlizeni ndzorti ostatnich a ptikladani
mensi vahy tomu, co fika protistrana. To, Ze dany ¢lovék pfipisuje malou vahu hodnoté
informaci od druhého ¢i nevéfi v jejich pravdivost, znemoziuje vyuzivat druhého
vyjednavace jako zdroj informaci pro zkvalitnéni feseni.

V literatufe se ale objevuje také upozornéni, Ze jistota a optimismus nejsou pouze
negativnimi faktory — optimismus Uc¢astnikll jednani miize ptispet k dosazeni vyhodnéjsiho
vysledku (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 149). Je tudiz pravdépodobné, ze pftilisna

sebejistota a optimismus ohledné vysledkt je pouze jednim z interagujicich faktort.

Ignorovani nazort druhych

Ackoli je mozné fici, ze ignorovani nazord, myslenek a tvah ostatnich mtze byt
zpusobeno fadou diivodd, ve vyjednavani existuje velice silnd tendence netdzat se na
nazory druhych, nezajimat se o shody a rozdily v ndzorech mezi obéma protistranami a
pfechazet informace poskytované druhymi. To vede k zjednoduSenému pohledu na slozita
témata, ke Spatnym rozhodnutim a malo kooperativnimu postupu (Lewicki, Saunders,
Barry, 2006, s.152). V mnoha piipadech miize byt vztah ignorovani informaci od druhych
a tvrdého pfistupu vyjednavact cyklicky — tvrdi vyjednavaci se méné doptavaji a zjist'uji
informace, coz vede k narlistani jejich neustupnosti.

Jednou z pfi¢in tohoto chovani mtze byt snaha o prevedeni komplexniho problému,
o kterém je v jednani Casto fe¢, na snazsi téma. Tim se mize dany jedinec snazit o ziskéani
kontroly nad procesem a mit pocit, Zze rozumi i dosazenému vysledku. Tato kognitivni

chyba je pfitomna téméf ve vSech vyjedndvanich a je jen velice obtizné se ji vyhnout.
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Vyzkumy ukazuji, ze i pfi védomi existence tohoto jevu a tréninku se tento fenomén

projevuje (Carroll et al., 1990).

Nadhodnoceni hodnoty vlastnich véci (Endowment Effect)

Dalsi kognitivni distorzi objevujici se v socialnim kontaktu popsali v rdmci svého
vyzkumu Kahneman, Knetsch a Thaler (1990, dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 151).
Jedna se o nepfiméfené nadhodnoceni vlastniho majetku oproti zndmym cendm. Ve svém
vyzkumu zjistili, ze zatimco odhad ceny urcité véci z neutralniho hlediska ¢i z pohledu
nakupujiciho se téméf nelisi, v okamziku, kdy se C¢loveék stava vlastnikem této véci,
odhadovanou cenu vyrazné zvysuje.

Naprosto identickd véc v naSem vlastnictvi ma pro nds tedy vy$si hodnotu nez
stejny predmét na trhu, ktery patii nékomu jinému. Tento efekt miizeme také interpretovat
jako pfilisné osobni ulpivani na statu quo (tedy zachovani daného stavu ¢i vlastnictvi).
Z toho vyplyva tada disledkll pro vyjednéavani, kde je pfedmétem jednani koupé ¢i prode;j
— vlastnik bude patrné témét vzdy vnitiné odhadovat cenu dané véci jako vyssi, nez jakou
mu druha strana nabidne.

Abychom tento fenomén zobecnili pro pouziti v fad¢ jinych vyjednavani, neméli
bychom ,vlastnicky* vztah posuzovat jen jako Cisté pravni kategorii, ale také jako
psychologickou. Lidé si mohou ,,pfivlastnit® i to, co jim nepatii (napt. ptfirodni rezervaci,
narodni pamatku) a pocitovat k dané véci intenzivni emociondlni vztah, se kterym se dale
poji stejné kognitivni pokiiveni, jako by byli jejimi vlastniky.

S timto jevem souvisi také dalsi kognitivni chyba, tzv. reaktivni devaluace. Ukazuje
se, ze kromé premrsténé predstavy o hodnoté svého vlastnictvi maji lidé také tendenci
snizovat hodnotu Ustupkd druhé strany. To vede k tomu, Ze ¢asto nejsou ochotni ustupek
opétovat ustupkem stejné hodnoty, ocenit druhou stranu, ale ani usilovat o jest¢ lepsi
vysledek od druhého. Jedind moznost, jak ptedejit tomuto zkresleni v procesu vyjednavani
je vyuzit nezédvislou tfeti stranu (napf. mediatora), s pomoci které se nejprve objektivné
zvazi jednotlivé moznosti, nez dojde k nabizeni ustupkt (Lewicki, Saunders, Barry, 2006,

s. 152).
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6.4 Interpersonalni a socialni faktory

6.4.1 Duvéra pii vyjedndavani

Dulvéra mezi stranami je velmi dulezity faktor ve vyjedndvani. Ma velky vliv na
vytvoreni atmosféry spoluprace a dobré viile a na ochotu sdilet informace. Souvisi s ni také
proces tvorby dohody a mnoho dalSich jevl. Do zajmu vyzkumt se diivéra dostala az
v pomérné nedavné dobé v souvislosti se zvySenym zajmem o vliv vztahil na vyjednavani.
Je to snad 1 tim, Ze u tohoto tématu se obvykle vétSi pozornost vénovala otdzkdm moci a
prevahy. Ackoli je vyznam davéry dnes jiz obecné uznavan, je tézké dojit k jednotnému
pojeti tohoto pojmu.

V mezilidskych vztazich je diivéra postoj k poctivosti druhé osoby — zda lidé véfi,
ze druhd strana bude dodrzovat zévazky, nebude porusovat pravidla, nebude indiskrétni
a nezneuzije vhodnou situaci ve svij prospéch. Lidé maji urCitou stalejsi osobnostni
dispozici duvéfovat ostatnim lidem na zékladé svych vrozenych charakteristik a
predchozich zkuSenosti. Tato divérivost ¢i nedivéfivost neni a priori pozitivni ani
negativni, je pouze pfipravenosti véfit nebo opatrnosti v jednani s druhymi. Naopak
diavéryhodnost je znakem, ktery udava, do jaké miry dany ¢lovék vzbuzuje divéru
v ostatnich. Mze byt dan situa¢né, vystupovanim ¢i predchozi zkusenosti.

Lewicki a Wiethoff (2000, dle Naquin, Paulson, 2003, s. 114) vytvofili model
zakladnich cest k divéfe v organizacnim prostiedi, ktery posléze aplikovali na oblast
vyjednavani. Mlizeme vymezit tfi zédkladni typy daveéry, které se uplatituji pfi vyjednavani
— empatickd, funkéni a pravdépodobnostni.

Empaticka divéra je zaloZend na vztahu k danému ¢lovéku a sociélni identifikaci
s nim. Vychdzi z Tajfelovy teorie socidlni identity mezi lidmi (Naquin, Paulson, 2003).
Podle této teorie je soucasti lidské identity prislusnost k urcité spolecenské skupiné nebo
vrstvé. Pokud vyjednavac ziskd dojem, ze druhy ¢loveék patii do stejné socialni skupiny,
bude k nému mit vétsi daveru. Znalost vlastniho socidlniho prostiedi a zkuSenost z jednani
s jinymi lidmi v daném socialnim kontextu zvysSuje pfedvidatelnost chovani druhé strany.
Vyjednavaci véfi, ze dokazou lépe odhadnout, co udéla druhd strana. Jde tedy o divéru
zaloZenou na tom, ze se dokdzeme do urcité miry vcitit do protistrany, coz nas vede k vétsi

daveérivosti.
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Dalsim zdrojem informaci jsou znalosti o predchozim chovani druhé strany a ptimé
predchozi zkuSenosti s danym c¢lovékem. Tato divéra vychazi z pravdépodobnostniho
mentalniho modelu (DeDreu et al., 1998, s. 409), ktery se utvafi na zdklad¢ predchoziho
jednani.

Pokud jsou strany opakované¢ nuceny k interakci, ackoli si navzajem nevéti a
nemaji k sobé vztah, mohou si mezi sebou vytvofit uritou tichou dohodu a v rdmci této
minimélni dohody si véfit (Raiffa, 2002, s. 302). Tato forma divéry miize byt nazyvana
funkéni divérou. Vznika na zdkladé domnénky, Ze za sou€asné situace a s piihlédnutim k
riznym alternativim chovani bude protistrana divéryhodna.

Dalsi typy duvéry jsou vice dany kontextem situace a konkrétni rozvahou. Naquin
a Paulson uvadéji (2003), ze pravdépodobnost toho, Ze Cestné chovani je pro druhého
¢lovéka nejracionalnéjsi volbou, slouzi pro ostatni jako voditko pro ur¢eni diivéryhodnosti.
Jinymi slovy, pokud vidime, ze druha strana vnima zneuziti divéry jako nevyhodu, vétime
ji vic. Duvéry lze tedy nabyt, pokud druhou stranu od jejiho poruSeni odrazuji vnéjsi
faktory (naptiklad hrozba sankce za podobny ptestupek zdruhé strany, setkani
s protivnikem, ktery ma moznost trestat).

S timto védomim mohou lidé uspésné vychazet i s vyjednavaci, kterym nevéii,
musi vSak byt presvédceni, ze pro obé strany je vyhodnéjsi vzajemné se nezradit. Z toho je
ziejmé, pro¢ nékteré dvojice jsou schopny uspéSné vyjednavat, ackoli nemaji pfili§
objektivnich divodl pro kooperaci.

Pro vyzkum diivéry pfi vyjednavani je klicové nezanedbat jak subjektivni slozku, tj.
vztah k protistran¢ a soucasti vlastni identity, které clovek pii vyjednavani pouziva, tak
analyzu vnéjSich okolnosti a kontextu vyjednévani. Ziskdvani divéry je bezpochyby
proces reaktivni. Gesta dobré viile mohou ve druhé strané vytvofit pocit divéry, poruseni
pravidel naopak divéru snizuje.

Neméli bychom ale opomijet ani aktivni slozku, kdy si lidé vytvareji ocekavani, na
jejichz zaklad¢ hodnoti druhého ¢lovéka. Kramer (1995, dle Naquin, Paulson, 2003, s. 115)
popsal tzv. ,,chybu atribuce zakernosti* (angl. sinister attribution error), kdyz ukézal, ze
lidé pod vétsim tlakem (napf. vétsi stres, rozmanitym typim ukold) jsou podeziravéjsi a
¢asto hodnoti akce druhého jako zamérné zI€.

Kdyz vyjednavaji lidé s kooperativnim pfistupem, je v jejich vyjednavanich vyssi
uroven divéry a vyjednavani je konstruktivngjsi (De Dreu, Giebels, Van den Vliert, 1998,
s. 418). Na rozdil od individualisticky motivovanych jedincl se totiz Castéji vyhybaji

konfliktiim a snazi se fesit problém. D4 se predpokladat, ze vyssi uroven diveéry povede
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strany k vétsimu sdileni informaci a k vyss$i urovni kooperativniho chovani a naopak -
kooperativni chovani zpétné zvySuje mezilidskou divéru (Weingart et al., 1993, citovano
dle Barry, Oliver, 1996, s. 135). Jednim z néstroji jak zvysit vlastni divéryhodnost je
poskytnout druhé stran¢ pravdivé tidaje (Bazerman, Neale, 1993, s. 91). D4 se tedy fici, ze
se jedna o uzavieny cyklus.

Diavéra souvisi s ochotou k budoucim interakcim. M4 se za to, Ze nizka duvéra
sniZzuje spokojenost ve vztahu s druhou stranou, a tim 1 ochotu vyjednéavat v budoucnosti
(Naquin, Paulson, 2003). Pro vyjednavani je dlivéra klicovd zejména v oblasti naplnéni
dohody. Pokud nevétime, ze je mozné se spolehnout, Ze druhy ¢lovék dohodu dodrzi,
nema smysl ji uzavirat. Pokud ji pfesto uzavieme, jsme sami mén¢ motivovani dodrzet své
zavazky. Proto divéra ptimo ovliviiuje kvalitu a miru dodrzeni dohody a v ptipadé, ze se v
procesu nepodaii nastolit ovzdusi divéry, je nutné ochrénit dohodu zabudovanymi
mechanismy, které jsou jeji soucasti. Jde o pojistky, které mohou specifikovat postup ve
vyjimecnych situacich a sankce v piipadé poruseni dohody. Dale je mozné obratit se na
treti stranu, aby dohodu registrovala a garantovala. Socidlni odpovédnost pied tfeti stranou
funguje jako efektivni zdvazek, at’ uz je touto tieti stranou rodic ,,registrujici* domluvu
dvou sourozencl, nebo mezindrodni organizace zastit'ujici mirovy proces dvou narodii.
Tteti stranou mize byt i vetejnost, proto se nékteré vyznamné dohody zvetejnuji za tcelem
potvrzeni zavazku tcastnikd.

Z toho plyne, ze diivéra je velmi dllezita pro proces 1 vysledek vyjednavani. Je tedy
nasnad¢, ze se pii studiu vyjednavani snazime odhalit zplisoby, jimiz by se troven davéry
dala méfit a nasledné zvySovat.

V piipad¢ internetového vyjednavani se ukazuje, ze po€atecni urovenn divéry mezi
stranami je niz8i a ani v ptipad¢ dohody jeji primérnad hodnota nedosdhne stejné trovné
jako pfi osobnim kontaktu (Naquin, Paulson, 2003). V dosavadnim vyzkumu zatim nejsou
dostate¢n¢ zmapované odliSnosti procesu vyjednavani za pouziti modernich
komunikac¢nich prostfedki a jejich vliv na vytvareni diveéry.

Pokud jde o stalejs$i ndchylnost véfit ostatnim, ukazuje se, Ze neexistuje jednoduchy
vliv davétivosti na vyjednavani. Hlavni rozdil ve stylu vyjednavéani nespociva v reakci na
informace od protistrany, nybrz v chovani vyjednavact s riznou urovni davéfivosti. Ti,
kdo véfi ostatnim, maji i na sebe vyssi etické naroky a pouzivaji poctivejsi taktické
postupy. Ti, ktefi nemaji divéru v druhé lidi, nepocituji tolik nutnost byt sami

diavéryhodni a ¢astéji se uchyluji k eticky spornym metodam. Zvlastni je, Ze mira toho, jak
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Casto naleti podvodnikim ¢i uvéti nevhodnym osobam (,,08alitelnost*) je u obou skupin

témer stejnd (Rotter, 1980, dle Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 393).

6.4.2 Vztahy a vyjedndvani

Mezilidské vztahy maji svij vliv na vyjednavani. Pfipomenime, Ze nejéastéjsi
pouzivany model vyzkumu vyjedndvani (véetné vyzkumu obsazeného v této praci) pocita
se dvé stranami - jedinci, ktefi se pfed vyjednavanim neznali. To pln€¢ neodpovida realité,
vyjednéavani neziidka byva opakujici se situaci v dlouhodobém vztahu (napiiklad dodavatel
a odbératelska firma, kteti po skonceni kazdého obdobi vyjednavaji o cené a odebiraném
objemu zbozi). Vyjedndvani a vztah jsou potom oboustranné provazané, jednani ovliviiuje
vztah a vztah ovliviiuje pribéh vyjednavani.

Velka ¢ast vyjednavani se odehrava také mezi lidmi, kteti se dobfe znaji. Pratelé
mohou chtit vytvofit obchodni zamér, partneti ve firmé po né¢jakém Case museji vyjednavat
o rozdé¢leni prav a povinnosti, a to nemluvime o kazdodennim vyjednavani, které probiha
v rodinach i mezi prateli, aniz by bylo za vyjednavani oznaceno.

Vztah méa samoziejm¢é mnohdy pozitivni vliv na vyjednavani. Greengalgh a
Chapman zjistili (1993, dle Barry a Oliver, 1996), Ze ¢im byla koheze mezi Gcastniky
modelového vyjednavani vyssi a byli si sympatictéjsi, tim vice informaci si byli ochotni
sdélit a tim méné pouzivali natlakovych taktiky. Vyjednavaci, ktetfi se znaji, mohou byt
také flexibilngj$i v dosahovani dohody.

Nékdy se ale vztah projevi negativné vzhledem ke kvalité vyjednavani. Druckman a
Broome zjistili (1991, dle Barry, Oliver, 1996), ze ucastnici, kteti se méli pred
vyjednavanim s druhou stranou seznadmit a navazat pratelskou konverzaci, hlasili poté nizsi
vlastni cile, bliz§1 kompromisnimu feSeni, nez ucastnici, kteti méli k druhé stran¢ zaujmout
nepratelsky postoj.

Obdobn¢ se zjistilo, ze kdyz spolu maji vyjednavat lidé, ktefi spolu maji citovy
vztah, nedosahuji tak dobrych vysledkt jako cizi lidé (Fry et al., 1983, dle Barry, Oliver,
1996). I pti prodeji kupujici ocekava, Ze zaplati trochu vice, a prodavajici je ptipraven, ze
dostane trochu méng¢, jedna-li se zndmym nez s nékym cizim. Bylo by naivni interpretovat
to jako ,,ztratu“. Tento rozdil je vyvazen ziskem z pokracovani vztahu, zvySenou divérou

ve vztahu, ocekdvanymi budoucimi dohodami - socidlnim kapitalem.
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7. Lez a klamani ve vyjednavani

Velmi ¢astym tématem ve vyjednavani je otdzka klamani druhé strany a lhani. Aby
bylo mozné dojit k racionalni analyze problému, je nutné mit kvalitni informace. Pokud
vyjednava¢ nema divéru k druhé strané, nema ani jistotu, zda mu protistrana zadmérné
nesdé€luje zavadéjici informace, ptipadné nezamlcuje kli¢ové udaje. Podivejme se proto na
dostupné psychologické poznatky, pokud se tyce lhani 1zi a klamani.

Musime si nejprve stanovit, co budeme povazovat za lez. Zjednodusen¢ feceno,
lhani znamena sdélovani informace, ktera neni pravdiva. Kdyz ale naptiklad informujeme
o skutecnosti, kterd se zménila bez naSeho védomi, nelzeme, nybrz jen podavame
nespravnou informaci. Ac¢koli to pro nds mize byt vyhodnéjsi, nepodali jsme nepravdivou
informaci zdmérné - chybi zde timysl, ktery je pti lhani klicovym rozliSovacim znakem.
Proto napt. Krauss definuje lez jako ¢in, ,ktery ma ve druhé osobé& podpotit dojem ¢i
nazor, jenz je podle samotného lhate nepravdivy* (1981, dle Vrij, 2008, s. 13).

Je tedy tfeba oddélit lhate od osob, které druhym sdéluji vlastni mylné nézory
(napf. na zaklad¢ vlastnich omyld, bludd, mylnych vzpominek apod.). Kdyz si uvédomime,
ze vétSina osob pfecenuje svoje kognitivni schopnosti, své védomosti, a naopak nema
dostate¢né¢ kriticky pfistup k uvazovani (Kunda, 1999, s. 65), musime dojit k zadvéru, ze
fada vyrokil ve vyjedndvani mize byt mylnych, aniz by za nimi stal umysl obelhat druhou
stranu. Tudiz kdyz se dva lidé neshodnou, neznamena to nutné, ze jeden z nich I1ze — jeden
znich muze mit mylné vzpominky, doSel k mylnym zavérim ¢i se stal obéti
nedorozuméni.

Podle Krausse ani sarkastické poznamky nejsou 171 — ackoli neodpovidaji pravde,
neni jejich uéelem vyvolat mylny dojem. UGelem sarkasmu je, aby druha strana tento
,»klam® odhalila, proto je ¢asto doprovazen vyraznou neverbalitou.

Za lhani bychom naopak povazovali situaci, kdy n¢kdo sdéluje informaci, kterou
povazuje za lzivou, ale ve skuteCnosti se jedna o pravdu (napiiklad kdyz velvyslanec
sd€luje v rdmci vyjednavani, Ze v jeho zemi probihaji demonstrace; po skonceni jednani ke
svému piekvapeni zjisti, Ze demonstrace doopravdy vypukly).

Pii zkoumani lhani a klamu se také musime zamyslet nad socidlnim zardmovanim
situace. V fad¢ komunikacnich situaci druhd strana lez ocekava — klasickym Ekmanovym
ptikladem je kouzelnik, ktery obelhdva obecenstvo, ovSem divéci od né&j v dané situaci ani
nic jiného necekaji. Toto o¢ekavani v nich kouzelnik navodil svym vzezienim, pfistupem,

ale 1 tim, ze kouzelnické predstaveni je obvykle na klamu zaloZeno. Tento pfistup ma
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ovSem tu nevyhodu, ze otevira prostor pro relativismus. Vzdy je otazka, zda druha strana
»mohla v dané situaci ¢ekat™ lez a podvod (Vybiral, 2003). Vrijova definice reaguje i na
tuto pfipominku a zahrnuje i aspekt varovani. Pojima lez jako ,,aspé$ny ¢i neuspéSny
zamérny pokus vytvofit v druhém bez ptedchoziho varovani dojem, ktery komunikator
povazuje za nepravdivy* (2008, s. 15).

Lhani a klamani ma obvykle negativni naddech a vétSinou je uvadéno v souvislosti
s neetickym chovanim, které ohrozuje plynulost komunikace a dobré vztahy obou stran.
Proti takovému zjednoduSujicimu pojeti ale n€ktefi autofi namitaji, ze 1zi maji v lidské
komunikaci také dulezitou pozitivni ulohu. Nekteré 1zi sice maji pfinést lhatri prospéch,
nékteré¢ ale nemaji za cil druhé stran¢ ublizit a nékteré jsou dokonce vyiceny prave
s ohledem na druhou stranu a pro jeji prospéch. Dovednost dobfe lhat se dokonce povazuje
za dilezitou soucast socialnich dovednosti a vyskytuje se ve vyss§i mife u osob
s extrovertnim zamétenim, které jsou obvykle povazovany za socialn¢ zdatngjsi.

Abychom uvedli ptiklad tvrzeni, Ze nizka schopnost lhat je spojena s niz$i socidlni
dovednosti, pojd'me se podivat na ptiklad obchodniho jednéani s klientem, ktery tvrdi, Ze
jeho firmé se v posledni dobé velice dafi. Ackoli upfimna reakce vychézejici ze znalosti
skutecného stavu véci by mohla znit: ,,Doslechli jsme se, ze jste ztratili fadu vyznamnych
zakéazek a zhorsila se vam kvalita®, odpovéd’ socialn¢ zdatného ¢loveka bude pfitakani,
pfipadné pochvala vykonu dané firmy. LeZ mlze mit totiZ nejen materidlni, ale také
emociondlni cil — navodit v obou vyjednavacich pfijemné pocity, umoznit ,,zachovéani

tvare® apod.

7.1 Frekvence 1zi

Otazka, jak Casto se leZ vyuZziva, je velice obtizna na zodpovézeni. Lzi se lisi podle
dilezitosti tématu, ucelu (zda je ve hie vlastni prospéch ¢i prospéch druhé strany),
komunika¢niho partnera (zivotni partner, pftitel, pracovni kontakt, nezndmy clovek).
byt vyrok oznafen za lez, musime védét, jaka je pravda. To je ve velké tadé ptipadii
nemozné ¢i mimotadné obtizné.

K tomu se ptidavaji dalsi problémy — lidé maji tendenci zapominat, ze lhali. Kdyz

uspésné zalzou a dosahnou svého cile, stdva se, ze zapomenou, kterd ¢ast jejich sdélent
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byla pravda a ktera lez. Protoze studie o frekvenci lzi vyuzivaji pfedevSim vlastni
vypovédi, je nutno brat jejich vysledky s rezervou.

Lhani je nicméné pomérné Casta zdlezitost. V jednom vyzkumu ucastnici béhem
desetiminutového seznamovaciho rozhovoru lhali v priméru 2,18 krat. V jiném vyzkumu
lhali ti¢astnici zhruba v kazdé ¢tvrté socialni interakei a lhali tfetiné osob, se kterymi se za
tyden setkali (Vrij, 2008, s. 22). Muzeme tudiz dojit k zavéru, ze lhani ve vyjednavani je
ocekavatelné a Ze je pravdépodobné, Ze se lez v néjaké forme objevi.

Jinou otazkou je ale Cetnost GspéSnych 1zi. Tuto hodnotu neni mozné zjistit mimo
experimentalni podminky 1 z toho divodu, ze lidé vyrazné podhodnocuji svou schopnost
lhat. Kdyz tedy maji vypovidat o tom, zda se povazuji za zdatné lhare, vétSina lidi se
podceni.

Tento zajimavy fenomén je patrné¢ zplsoben kombinaci nékolika jevi. Prvnim
znich je iluze citelnosti (Elaad, 2003) — lidé se domnivaji, ze jsou schopni jasné
komunikovat své myslenky i emoce tak, Ze jim ostatni rozumi. Proto maji dojem, ze bude
snadné odhalit i jejich lez — ackoli tomu ve skuteCnosti tak neni, protoze nejsou tak
prithledni, jak si o sobé mysli.

Dalsi vliv ma také sebepercepce. VEtSina osob se povazuje za moralnéjsi nez jejich
okoli, a proto predpokladaji, ze jejich lez bude snadnéji odhalena. S ur¢itou nadsazkou by
se tento jev dal nazvat efektem berdnka mezi vlky — jde o ocekdvani, ze ostatni jsou
protielejsi a zkuSené;si 1hafi nez my.

Tretim divodem podhodnocovani vlastni schopnosti lhat je fakt, ze lidé tikaji
mnohem vice ,nevinnych® 1zi, nez téch zdvaznych. Bylo zjisténo, ze zdvazné 1zi si
pamatuji mnohem Iépe, ale zavazné klamani je také leh¢i odhalit. Je proto pravdépodobné,
ze si lidi sndze vybavi situaci, ve které byli pfistizeni pii zdvazné 1Zi, nez aby si vybavili
mnozstvi 1zi menSiho vyznamu, které se jim podafily. Jak uZ jsme fekli, na Gspésné 1zi lidé
zapominaji, a proto se jim retrospektivn¢ zdd, ze jich bylo mnohem méné nez ve
skutecnosti.

Kdyz se divame na fenomén lhani ve vyjednavani, méli bychom také uvést na
pravou miru nazor, Ze v integrativnim vyjednévani by se lez neméla za zddnych okolnosti
objevit. Ackoli je pro kooperativni zplisob jednani typictéjsi vétsi otevienost, neplati bez
omezeni. Ve snaze o kooperativni styl jedndni by si m¢l vyjednava¢ uvédomit, ze je
nesmysl lhéat o vlastnich z4jmech, jelikoZ se snizuje Sance na jejich dosazeni (Friedman,

Shapiro, 2003).
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7.2 Odhalovani 1zi

Velkym tématem je, do jaké miry je mozné odhalit lez a jakym zplsobem tak
ucinit. Na rozdil od vlastni schopnosti lhat, kterou lidé podcenuji, dochazi v oblasti odhadu
schopnosti odhalit lez k vyznamnému pfecenovani. Metastudie vyhodnocujici data
zmnoha jednotlivych vyzkumi dosly opakované k zavéru, ze mira uspéchu odhaleni
pravdy a 1zi je cca 56%, tedy pouze mirn¢ nad hodnotu ndhodné volby (50%). Je nutno
zdiraznit, ze se nejednd o hodnotu nezkuSenych pozorovateld, ke stejné hodnoté dosli
badatelé 1 poté, co vyhodnotili vysledky skupin osob, u nichz pifedpokladali vyssi
schopnost odhalovat 1zi — vySetfovateli, policistli, psychiatrii, klinickych psychologt,
statnich zastupcti apod. Jedinymi dvéma skupinami, které se svymi vysledky umistovaly
vyrazn€ nad tento primér, byli tajni agenti americkych vyzvédnych sluzeb a vézitové.

Co tedy vede k témto relativné nizkym hodnotdm pii odhalovani 12i? Vrij (2008)
rozdélil tyto divody na tfi oblasti — chaba motivace odhalit pravdu; naro¢nost odhaleni 1zi
a Casto se vyskytujici chyby pii snaze odhalit lez.

Zdaélo by se, ze vSichni chceme védét, kdy nam ostatni 1Zou, avSak v fad¢ ptipadi
tomu tak neni. Casto se lidé boji dovédét pravdu — podvadény manzel se boji dovédét o
nevétre své zeny, odbératel sluzeb mnohdy nechce védét o tom, ze jiz fadu let plati i za
sluzby, které nepotiebuje. Aby uchovali sviij sebeobraz, snazi se nepfipustit si informace,
které by ho narusily (napft. Ze obchodnik neni tak prottely, jelikoz opakované dava slevu 1
tam, kde neni tfeba). Takovy partner v komunikaci nebude vynakladat usili na odhaleni 1zi
a v n¢kterych pripadech mize byt i motivovan, aby odhaleni 1zi branil.

Pro vyjednavani je obzvlasté dulezitym zjisténim to, ze lidé Casto nepatraji po lzi,
protoze nevi, co by d¢lali, kdyby se ukdzalo, Ze jim druhé strana 1ze. Naplno odhalena lez
totiz ndhle zméni dynamiku jednani, po klamané strané se vyZaduje, aby s novym zji§ténim
néco udélala a podnikla kroky na ochranu svych zajmti. Mnoha lidem je to ale nepiijemné,
a proto se snazi vyhnout negativnim emocim i konfliktu. Krom¢ vlastni aktivity se mohou
obavat i necekanych akci druhé strany — mize pferusit komunikaci, pfipadné prestat
blafovat a zac¢it mnohem tvrdsi piistup v komunikaci.

Musime zopakovat, ze je Casto velice t€¢zké lez odhalit — kdyz rozdélime 1zi na
pfimé 1zi, pfehanéni a zamlCovani (Lewis, Saarni, 1993), zjistime, Ze pouze u ptimych 1zi
je vétSina informace vyfabrikovéna. U pfehanéni (nebo zmenSovani) je jadro informace
pravdivé, 1i§i se pouze intenzitou. Nejhiife zjistitelné je zamlCovani, kdy osoba nesdé€li

informaci, ktera by v daném kontextu byla zdsadni. Toto chovani v podstaté nevyzaduje

77



zadnou aktivitu, kterd by byla v komunikaci zjistitelnd, nevyskytuje se zde protifeceni a
v piipad€, Ze je dana oblast odhalena, muze lhar vzdycky fict: ,,Nevédé€l jsem, Ze tato
oblast je taky dilezitd.*

I kdyz druh4 osoba chce lez odhalit, pfesto se to pfes veskerou aktivitu casto
nezdaii. Neztidka se pti odhalovani 1zi totiz dopoustime zasadnich omyla.

Jednou z ¢asto uvadénych poucek je sledovani ocniho kontaktu druhé strany. Tento
aspekt neverbalniho chovani je odnepaméti spojovan s odhalovanim klamu a je obsazen
prakticky ve vSech policejnich pfiruckach. Ptesto studie ukdzaly, ze pohled druhého
¢lovéka nepatfi k dobrym indikatoriim lhani. Pohled patii k velice u¢innym slozkam
neverbalni komunikace, a proto si jej také lidé trénuji, snazi se ho drzet pod kontrolou.
Proto je pravdépodobné, ze lhafi nebudou vykazovat ,podeziely vzorec* pohledu. O¢ni
kontakt je v komunikaci ovlivilovan i fadou dalSich faktord, jako je blizkost ostatnich,
socialni status ¢i podfizenost, emoce, napt. studu ¢i zahanbeni — ty vSechny mohou vést
k uhybani pohledem, coz, jak vidno, nelze povazovat za dobry indikator 1zi. (Vrij, 2008 str.
60)

Druhym zjisténim, které komplikuje zjistovani 1zi, je to, Ze chovani a emoce
uvadéné pro lhare, se vyskytuji velice Casto také u osob mluvicich pravdu. Zjevné
myslenkové usili pti odpovédich a ocividna snaha ptisobit divéryhodné patii mezi uvadéné
faktory pro odhaleni lhaft. Toto chovani a projevy se ale objevuji i u osob, které se
znéjakého divodu obavaji, ze jim druhd strana neuvefi. Kdyz tedy pii vyjednavéani
s potencialnim investorem vynalezce néjakého produktu hovoii velice nervézné o jeho
vyhodach, mize lhat, ale také mlize byt pouze nervozni z obavy, ze investora nepiesvedci.
Vrij (2008) uvadi piiklad nevinného svédka, ktery je pii vyslechu policie zakonité
nervozni, protoze se obava policejniho omylu — policie totiz uz jednu chybu udélala, kdyz
ho zacala podezirat.

Pro fadu lidi je zajisté pohodlngjsi véfit tomu, ze pouze na zaklad€ nervozity druhé
strany mohou spravné uréit, zda protistrana lze anebo ne, vysledky mnoha studii ale
napovidaji Uplnému opaku. Voditka uvedena v policejnich manudlech dokonce casto
zhorSuji pravdépodobnost, Ze pravda bude oddélena od 17i. Napiiklad u tzv. Inbauovych
voditek (podle vyznamného amerického policejniho manuélu, dle Vrij, 2008) bylo zjisténo,
ze kdyz se ucastnici vyzkumu fidili podle nich, dosli k hor§im zavérim, nez kdyz nedostali

vibec zadné rady ¢i ndvody.
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7.3 Systémy pro odhalovani 1zi

Kli¢ovou otdzkou tedy zlstdva — co mlze vyjednavac délat, aby zvysil spéSnost
rozpoznani pravdy a 17zi z druhé strany? Jak jsme jiz fekli, lze ofekavat, ze v kazdém
vyjednavani se objevi nékolik 1zi ¢i pokusi klamat. Ne vSechny ale budou pro prib¢h
jednani a pro vysledek zasadni.

Existuje cela tada ucelenych systému, které slibuji vysokou uspéSnost pfi
odhalovani 17 — napf. Reidiiv neverbalni Rozhovor analyzujici chovéani (Behavioural
Analysis Interview), Undeutschovo Hodnoceni validity vyrokd (Statement Validity
Assessment) ¢i Védecka analyza obsahu (Scientific Content Analysis — SCAN). Bohuzel
se jedna spiSe o metody vedeni vyslechu ¢i rozhovoru, nad kterym ma jedna strana
vyraznou kontrolu, nez o navod, jak identifikovat pravdu ¢i lez v rdmci vyjednavani.

Déle existuje tfada fyziologickych nastrojii, které v soucasnosti jeSté musi projit
dikladnéj$im testovanim Gc¢innosti — vétSinu z nich trapi obtiz vyplyvajici ze zjisténi, ze
lhati a nervozni lidé mluvici pravdu vykazuji Casto stejné vzorce. Pro fadu z nich také
existuji zplsoby, jak prediktivni silu omezit (napf. u polygrafu bolestivé svirani prsti u
nohou pfi kontrolnich otazkach, vybavovani si emociondlné nabitych udéalosti z minulosti
apod.).

Protoze neexistuje zadny absolutné spolehlivy nastroj, mohou vyzkumy nabidnout
spiSe ¢astecné rady, jak zvysit vlastni efektivitu pfi ur¢ovani vérohodnosti vyroki druhého
¢lovéka. Prvnim pravidlem odhalovani 1zi je nepochybné flexibilita kritérii pro ur€ovani 1zi
a simultanni vyuzivani neverbalnich i verbalnich voditek. Pozorovatelé, kteti se fixuji na
jednotlivé ukazatele, nedosahuji dobrych vysledki, vzhledem k velké riznorodosti projevii
pfi lhani jak mezi riznymi jednotlivci, tak i u jednoho ¢lovéka v riiznych situacich.

Pro odhaleni 1Zi jsou tudiZ zejména vhodné pouze urcité useky projevu — kdyz lhaii
prozivaji silné emoce nebo kognitivni zatéz, nebo se piehnané snazi ovladat. Nejprve je
dobré si uvédomit, ze pti lhani existuje motivacni ztizeni — ¢im motivovangjsi jsou lidé,
tim je v¢Etsi pravdépodobnost, Ze se prostfednictvim neverbalnich voditek prozradi.
Zatimco u malych, ,,nevinnych* 1zi je Casto tézké lhani odhalit, u komplexné&jSich 1zi
dochdzi k tomu, ze lhat musi intenzivné pfemyslet, aby udrzel kazdou novou informaci
v souladu s predchozi 171, musi si pamatovat, co jiz fekl, aby si dale neprotifecil, a aktivné
pracovat na tom, aby puisobil vérohodng. Dochazi proto nékdy k prodlouzeni odmlk mezi
mluvou, sniZzeni pohybu prsti a rukou, sniZzeni frekvence Gsmévi, zvySeni pocetnosti

feCovych problémi a zvysené pravdépodobnosti ,,profeknuti se*.
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Jako nejvhodné;jsi technika se ukazuje sledovani verbalnich i neverbalnich projevi
zaroven. Zatimco neverbalni projevy samy o sobé nemusi nést informaci o lhani, ve
spojeni s obsahem promluvy mohou pfinést mnohem ptesvéd¢ivejsi obrazek. Doporucuje
se naptiklad sledovat vyrazy obliceje, které neodpovidaji emociondlnimu naboji sdéleni.
Gesta a mimika spojend s konkrétnim (napt. narocnym) obsahem mohou prozradit, ze dana
oblast je pro druhého obzvlasté obtizna a je zde vyssi pravdépodobnost 1zi — napiiklad
kdyz pti popisu projektu v jedné ¢asti dojde k vyrazné zméné chovani, je vhodné tuto
oblast prozkoumat podrobnéji a zjistit pfi€iny této zmeény.

Abychom ziskali co nejvice verbalnich i neverbalnich voditek, je dobré orientovat
rozhovor na ziskavani informaci — klast oteviené otdzky, vyzyvat druhou stranu, aby
rozvedla nékteré body vice, riiznymi otazkami se ptat na tu samou véc. Ve vyjednavani je
také vhodné zvysit kognitivni zatéZ na druhého — napf. simultdnné se bavit o dvou
oblastech zaroven, vmisit do rozhovoru irelevantni dotaz a poté se vratit k ndro¢né oblasti
atd.

Pfi jakékoli interpretaci by pozorovatelé¢ ale méli zvazit alternativni vysvétleni
daného chovani, aby nedoslo k Othellovu efektu, tedy ptiliSnému soustfedéni na odhaleni
1zi a prokézani viny druhého, bez ohledu na moznost alternativniho vysvétleni. Pii
vyjednavani je také dulezité, aby se samo vyzvidani a provéfovani pravdivosti vyroki
nestalo tématem jednani. Vyjednava¢ by proto mél byt podeziivavy, ale nemél by své
podezieni projevovat. To, zda je dany vyrok lez ¢i pravda, nelze vétSinou prokazat na
zékladé okamzitého dojmu, a proto by bylo velice kontraproduktivni obvifiovat protistranu,

nema-li vyjednavac stoprocentni jistotu, ze byl obelhan.

8. Metody vyzkumu vyjednavani

Prakticky vSichni vyzkumnici zabyvajici se studiem vyjednavani se shoduji, ze
vyzkum tohoto procesu je velmi uzitecny, ale nesmirné obtizny. Jak uz bylo fe€eno,
vyjednavani je dynamicky proces, ve kterém hraje roli mnoho proménnych. Stejné tak
existuje vice teoretickych pristupti, velkd fada metod a témét nekonecné mnozstvi situaci,
které je mozné analyzovat. Rlzné situace vyjedndvani se lisi tématem, poctem stran,
poctem ucastnikl, Casem, potfebami a z4jmy obou stran, osobnostnimi charakteristikami,

uvodem komunikace, sérii akci, vyvojem vyjednavani a mnoha dal§imi faktory.
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Existuje né€kolik sméri vyzkumu vyjednavani, stejné jako v celé socidlni
psychologii. Jedna moznost je zkoumat situace pfi jednani v laboratornim prostiedi, kde
1ze kontrolovat a manipulovat vSechny relevantni proménné. Na druhé strané se objevuji
nazory, ze to, co se dé&je v laboratofich, nema pfili§ mnoho spole¢ného se skutecnosti, ze
ma smysl zkoumat pouze autentické vyjednavani. Do prvni skupiny bychom zahrnuli hry a
vyjednavani v modelovych situacich, do druhé pozorovani redlnych vyjedndvani a studium

jejich zaznami a protokoli.

8.1 Zaznamy ze skutecnych vyjednavani

Snem kazdého vyzkumnika vyjedndvani je mit kompletni materialy ze skutecnych
vyjednavani, ptipadné moci je ovliviiovat a hlidat proménné stejné jako v laboratornich
podminkach. To samoziejmé neni uskuteénitelné, presto miizeme v literatufe najit priklady
vyzkuml zaloZzenych na redlnych vyjedndvanich. Je mozné najit jak observacni
(korela¢ni), tak experimentalni studie, kdy mohou badatel¢ pfipravit pro ucastniky
nékolik typi situaci.

Sledovat skute¢na vyjednavani je velmi obtizné. Jednani byvaji vedena diskrétnim
zpiisobem a je nemoZné pofizovat jakékoli pfesné zaznamy o jejich prub¢hu. V nékterych
pfipadech mohou mit strany opravnény strach, Ze pokud by nedosly k dohod¢, poznamky,
které by z vyjednavani vzesly, by mohly ovlivnit dalsi kroky a pfipadné byt pouzity i jako
dikazy u soudu (Pruitt, 2005, s. 46). Obvykly postup je, Ze po skonceni jednani jsou
vSechny poznamky zniceny, aby se zabranilo jejich zneuZiti.

Proto se badatelé¢ uchyluji k nepfimym a casteénym metodam ziskdvani dat, mezi
néz patii naptiklad zaznamy kodi urcitého chovani, aniz by byl popsan obsah rozhovoru.
Takové zaznamy ale neni mozné pozd¢ji zpétné ovérit ani je prestrukturovat podle nového
klice. Proto se n¢kdy pouzivaji zkracené zapisy obsahu rozhovoru, pfi€emz vSechna jména
a klicové udaje jsou uvedeny pod ¢iselnymi kody. Materidl, ktery by umoznil rozkodovani
obsahu, je po skonc¢eni jednani skartovan.

Korelacni/observacni studie zalozené na pozorovani v terénu maji tu vyhodu, Ze
mohou sledovat celou fadu proménnych a uvadét je do vztahu. Zistava otazkou, zda
nedochdzi k precenéni vyznamu téchto vztahti jen kvili statistické vyznamnosti. Navic
observacéni studie vychazeji pouze z ptipadd, kdy sami ucastnici svoli, ze se do vyzkumu
chtéji zapojit. V jinych oblastech socialni psychologie mozna nedochazi k takovému

zkresleni, ale lze ptedpoklédat, ze konflikt, v némz obé& strany souhlasi s pfitomnosti
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pozorovatele, bude patrné mén¢ intenzivni a boutlivy nez konflikt, ve kterém je ptfitomnost
tfeti osoby pro ob¢ strany nemyslitelna. Proto se tato ,,dobra vile™ projevi uz v kazdém
designu dobrovolné observaéni studie.

Mnohem obtiznéjsi je realizovat experimentalni studii. Je nutné, aby bylo splnéno
nékolik podminek. Tym badateli musi byt spojen s organizaci, kterd ma ur¢itou moc nad
kontaktovanymi lidmi — ptikladem mutze byt mediacni agentura, kterd zpracovava povinné
pokusy o mediaci, jez funguji v nékterych pravnich systémech svéta. Potom je mozné
provést nékolik nastaveni (napf. samostatné vyjedndvani, vyjedndvani s facilitaci,
v pripad€ neuspéchu vyjednavani s arbitrazi) a sledovat, jaky efekt budou tyto Upravy mit.
I zde vSak dochazi k fadé omezeni — ani pfi dobré spolupraci se solidnim partnerem
vétSinou neni mozné dosdhnout nékterych vyzkumnych technik. Naptiklad je velmi tézké
dosdhnout toho, aby byly jednotlivé ptipady zatazeny do pokusnych skupin ndhodné,
jelikoz tada organizaci ma stakovym nastavenim eticky problém vyplyvajicich
z povinnosti poskytnout svym klientim tu nejvhodnéjsi a nejlepsi sluzbu (Pruitt, 2005). Jen
v piipad¢, ze sami vyzkumnici jsou obratni vyjednavaci, dokdzou partnerské organizaci
nabidnout odpovidajici protihodnotu.

Pfitomnost jakychkoli zdznamovych zafizeni (a patrné i pozorovatell) zplsobuje,
ze vyjednavaci voli jiny styl komunikace a cely proces probiha jinak (tamtéz).

Dalsi cestou je hodnoceni vyjednavani podle zdznami, které potidili sami i¢astnici.
Takto se postupuje napiiklad v politologii, kdyz se hodnoti mezinarodni vyjednévani —
muze jit o formu memoart, rozhovort s ucastniky apod. Jak ukazuje Matz (2004), tato
forma nepfinasi jasny a srozumitelny obraz vzhledem k moznému pokiiveni vzpominek,
zamérné neochoté upifimné vypovidat a malé schopnosti lidi objektivné hodnotit proces

vyjednéavani, jehoz byli tcastniky.

8.2 Experimentalni hry - teorie her

Starsi, ale obzvlasté v Sedesatych a sedmdesatych letech velmi popularni metodou,
jsou experimentalni hry, pfi kterych musi Uc¢astnici feSit symbolické hry typu Veéziovo
dilema. Zde miZeme uvést dal§i obdobné hry, které se pouzivaly pfi zkoumani nékolika
fenoménli ve vyjednadvani, naptiklad Ultimdatum, Eskalace (Dvojita drazba), Zbabélec

apod.
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Ve hie Ultimatum a jejich variantach jde o rozdéleni ur¢itého mnozstvi zdrojd,

pficemz v nejzakladnéjsi formé ma jedna strana pravo navrhnout rozde€leni a poté zada

souhlas druhé strany. Pokud k souhlasu nedojde, ani jedna strana neziskava nic.
Ptiklad 1: Strana A rozhoduje o rozdéleni 100 K¢. Navrh: A — 60 K¢, B — 40 K¢. Strana B souhlasi. Ptiklad
2: Strana A rozhoduje o stejném obnosu jako v prvnim pifikladu. A — 95 K¢, B — 5 K¢. Strana B nesouhlasi,

ani jedna strana tedy nic neziskava.

Vzhledem k tomu, Ze strany nemaji povoleno spolu komunikovat a jedn4 se vlastné
o dv¢ izolovana rozhodnuti bez interakce, nejde o vyjedndvani v pravém slova smyslu. Je
to spiSe metoda, jak objasnit zpisoby rozhodovani v interakei, tedy jak by se strany patrné
chovaly, kdyby vyjednavaly.

Ani ve hie Eskalace neni vyjednavani ptitomno. Opét se jednd o zpUsob, jak zjistit
zvlastnosti pii rozhodovani v situaci omezenych zdroji. V zékladni podobé (opét existuje
mnoho variant) jde o drazbu urcitého pfedmétu se znamou redlnou hodnotou. Obvykle se
pouziva bankovka, jejiz financni hodnota je ptresné¢ dana. Hacek v této drazbé spociva
v tom, ze konecnou ¢astku zaplati jak ucastnik s nejvyssi nabidkou, tak ¢loveék nabizejici
druhou nejvyssi hodnotu, ktery ovSem za své penize nic nedostane. Raiffa (1982) uvadi
ptiklad, kdy dva jeho znami takto drazili desetidolarovou bankovku a dostali se tak daleko,
ze za ni kazdy nabizel pres tficet dolarti. Kdyz experimentator tuto hru zastavil, byli oba
velmi nespokojeni, ze nemohou pokracovat (a ,,vyhrat), ackoli tato hra nema zadny
konstruktivni vysledek.

Véznovo dilema, hra stojici u zrodu teorie her, je zaloZena na principu dvou hract
bez moznosti komunikace. Oba maji moznost spolupracovat s druhym, nebo mu uskodit.
Nejvyhodnéjsi pro hrace je alternativa, kdy uskodi druhému, ktery s nim v danou chvili
spolupracuje. Druha nejvyhodnéjsi alternativa je spoluprace obou stran. Od padesatych let,
kdy tuto hru Merrill Flood a Melvin Dresher vytvofili, se ji zabyvaly stovky vyzkumnych
praci. Slouzila jako odrazovy mistek pro posun v oblasti teorie her, socialni psychologie,
evoluc¢ni biologie a fadé dalsich.

Na rozdil od véziiova dilematu, v némz je mozné spolupraci obou stran dojit
k pozitivnimu vysledku, je hra nazvand Zbabélec (angl. Chicken) zaloZena na jiném
principu. Pfedpokladd se zde konflikt existujici jiz pfed zacatkem komunikace a je
otazkou, zda jej strany nechaji eskalovat. Tato hra je Casto spojovana s chovanim vlad
jadernych mocnosti, ¢i vojenskych velmoci — hra¢i maji mozZnost uhnout, ptipadné
pokracovat na cest¢ ke konfliktu. Jakmile hraci zvoli cestu vedouci ke konfliktu, oba hodné
ztraceji. Nejlepsi alternativa pro vSechny zucastnéné je neuhnout, pokra¢ovat v konfliktnim

kurzu a cekat, ze druha strana se konfliktu vyhne. Tato hra je svoji podstatou anti-
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koordinac¢ni. Hracim se zde totiz nevyplati spolupracovat s druhou stranou ¢i délat to
samé, co ona.

Ttebaze u téchto experimentalnich her nejde o vyjednavéni, byly a jsou nezbytné
pro lepsi pochopeni cest lidského uvazovani a hlavné rozhodovani v riiznych situacich
socialni interakce. Experimentalni hry obohatily scénafe modelovych situaci tabulkami
ziskll pfi riznych vysledcich, ale také naptiklad dotaznikem na zjistovani typu socidlné-

hodnotové orientace (SVO).

8.3 On-line vyjednavani

Jinou metodou vyzkumu, kterd je levna i relativné nendro¢nd na zpracovani, je
vyjednavani prendsené elektronickymi médii a internetem, at’ uz e-maily, strankou pro
zanechani vzkazi, realtimovym chatem, specialni internetovou aplikaci anebo kombinaci
zminovanych metod. Tento pfistup ma vyhodu v jednoduchosti, se kterou je mozné
sledovat data 1 jejich Casovy pribéh a vytvaret spolehlivé zdznamy, kdy pii vhodné
nastaveném vyzkumu prakticky zddna slozka interakce neunikne pozornosti vyzkumniki.
Nemén¢ dilezita je i financni stranka studie — internetové studie jsou velmi levné, jelikoz
neni tfeba platit mistnosti, asistenty, kopirovani papirovych zadani ani pfepisovani dat.

Siah (2005) ukazuje Ctyfi oblasti nebezpe¢i vyzkumu vedeného na internetu. Za
prvé jde o mozné chyby ve vytvatreni vzorku populace — vyssi pocet odpoveédi mize byt
vyvazen vyssi chybovou varianci, kterd vznika kvili vyssi heterogenité vzorku s neznamou
standardni odchylkou zdkladniho souboru. Pokud nebyl vzorek vybran jinou metodou
(pfimy kontakt), je velmi tézké urcit, zda charakteristiky vybérového souboru odpovidaji
bézné populaci. Na druhou stranu je internet dobré médium pro navazani kontaktu s
uzavienéjSimi skupinami (zdjmovymi, profesnimi, socidlnimi), které neni jinak snadné
zkontaktovat (Siah, 2005, s. 116). ReSenim by tedy mohlo byt vytvofeni bliz§iho kontaktu
s vybranym vzorkem a ovéfeni jeho charakteristik.

Dal$im problémem je nemoznost zjistit, zda probandi nefalSovali udaje. U
anonymnich vyzkumi na internetu neni mozné zkontrolovat ani to, zda jsou spravné
uvedené demografické tdaje. I u neanonymnich vyzkuml mulze nastat problém
viceCetného odesilani odpovédi. U vyjednavani by se to tykalo zejména dotaznikovych
metod vyzkumu.

Vyzkum po internetu odstranuje nékteré mozné zdroje chybové variance — osoba

asistenta, ktery provadi zadéni, nehraje zadnou roli, a proto nedochédzi ke zkresleni
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v zavislosti na jeho véku, pohlavi, pivodu ¢i rozdilném pfistupu. Je také mozné zajistit
naprogramovanymi skripty, aby respondenti vzdy vyplnili vSechny polozky, a teprve
potom pokracovali v dal§im kroku. Na druhou stranu se objevuje fada jinych problémi —
Reips a Robertson uvadéji, ze v jejich vyzkumu si az jedna pétina respondentil zadani
nepiecetla nebo mu neporozuméla (dle Siah, 2005).

Nevyhodou je také absence osobniho kontaktu. On-line kontakt mé tadu
zvlastnosti, které mohou do velké miry ovlivnit prib¢h i vysledek vyjednavani — ucastnici
mohou byt otevienéjsi v pfeddvani informaci, ale i negativnich komunikacnich aktti jako
nadavek apod., uvodni troven duvéry je niz$i nez v osobnim kontaktu (Naquin, Paulson,
2003). Je to patrné dano anonymitou, kterd je v elektronickém kontaktu vyss$i nez
pii osobnim jednani — koneckonci to bylo demonstrovéno i u Milgramovych experimenti,
které prokazaly, Ze 1idé, ktefi na testovanou osobu vidéli, se chovali jinak nez ti, ktefi na ni
nevidéli.

Zcela mimo dosah vyzkumnikd jsou vnéjsi faktory. Nelze zjistit, v jakém stavu
a situaci se proband pravé nachdzi (zda je pod vlivem alkoholu, unaveny, koncentrovany,
zda n¢kde v pozadi hraje hudba, zda jsou v mistnosti dalsi lidé). Urcitou chybu méteni
muze vytvoftit i technické vybaveni. Je t€zké zajistit stejné technické podminky (velikost
obrazovky, nastaveni zobrazeni, rychlost procesoru, rychlost ptipojeni). Vyjednavani, které
bude zpomaleno kvili pomalejSimu pfipojeni jednoho z G€astnikli, bude patrné probihat
jinak nez stejna situace bez této technické komplikace. (Siah, 2005, s. 123)

Zatim nebyl proveden dostatek vyzkumt, abychom mohli pochopit kli¢, podle
n¢hoz se vysledky ziskané v on-line prostfedi daji aplikovat na vyjednavani v osobnim
styku. Nicméné tada problémil se d4 odstranit nebo alespont minimalizovat kvalitnéjSim
kontaktem experimentatora a jasnymi instrukcemi pro probandy.

Musime si také uvédomit, Ze s postupujici globalizaci a potfebou komunikovat na
velké vzdalenosti vzrista i dulezitost samotného vyzkumu vyjedndvani po internetu,

jelikoz vSechny tyto vnéjsi faktory byvaji pfitomny i v realnych situacich.

8.4 Modelové situace

Metoda, kdy maji Uc€astnici vyjednavat s druhou stranou na zdklad¢ informaci
obsazenych ve scénafi, ktery dostanou od vyzkumného tymu, patii v souc¢asné dob¢ patrné
k nejcastéjsi form¢ vyzkumu vyjednavani. Jednd se o kompromisni alternativu mezi

laboratornim prostiedim a potfebou zachytit autentickou lidskou interakci. Vyhodou je

85



moznost manipulovat nékteré proménné podminkami scénare (symetrie/asymetrie odmeén,
naléhavost). Vzhledem k tomu, Ze jde o vyzkumnou situaci, jsou zafazeni jen probandi,
ktefi svoli se zaznamendvanim vyjednavani.

Mezi nevyhody této vyzkumné metody patii omezené moznosti zobecnéni, tedy
ekologicka validita. Do hry totiz mohou vstupovat dalsi proménné, které se v ,,pfirozeném®
vyjednavani nevyskytuji — zda se probandi ,,sziji se zaddnim a do jaké miry si viubec
danou situaci dokaZzou ptedstavit. VSichni Gc€astnici navic védi, ze jde pouze o pokusnou

situaci, a mohou se chovat jinym zpiisobem nez ve skuteCnosti (vice riskovat, protoze

nemaji co ztratit, nebo se nesnazit o lepsi vysledek, protoze ,,0 nic nejde®).

8.5 Typicky design vyzkumu vyjednavani

Na tomto misté¢ bychom se méli podivat na to, jaky je ve svéteé standardni design ve
vyzkumu vyjednavani, jelikoZ v nasich podminkach se s obdobnym vyzkumem prakticky
nesetkame. Pfitom za desetileti vyzkumu vyjednavani se v socidlni psychologii ustalil
ur¢ity model, jehoz se mnoho vyzkumnika drzi.

Zkoumana vyjednavani probihaji v dyadach, jen malokdy se stane pfedmétem
vyzkumu vice stran (Lewicki, Saunders, Barry, 2006, s. 349). Jedna se obvykle o
vyjednavani mezi subjekty, které se neznaji, jde tedy o prvni kontakt. Proto by probandi
nem¢li mit pfedem navazané vztahy.

Predmét vyjednavani se sklada obycejné z nékolika témat, na kterych se musi oba
ucastnici dohodnout. Ve scénafi byva tabulka bodového ohodnoceni, kterd ukazuje kazdé
strané strukturu odmén za dosazené vysledky. Tuto tabulku mé kazdy k dispozici béhem
celého pribéhu vyjednavani, ale nesmi ji ukazovat druhé strané€. Pro jednotlivce tedy
obsahuje informaci o dulezitosti a prioritach jednotlivych témat. Jest¢ dualezitéjsi je pro
vyzkum nastaveni interakce schémat na stejnych tématech.

Konvergentni nastaveni je takové, kdy je mezi obéma fadami pfima timéra (¢im
lepsi feSeni pro mé, tim lepsi feSeni pro druhého). Ve schématech by nemélo byt
opomenuto, prestoze vétSina lidi si pod vyjednavanim piedstavi konfliktni situaci.
Vétsinou se strany musi dohodnout i1 o ,,jednoduchych® bodech, ¢imz se mize podpofit
atmosféra spoluprice a nastavit piihodné&js$i situace pro integrativni dohodu.

Distributivni otazky jsou takové, kdy ¢im vic jedna strana ziskava, tim vic druha

ztraci. Jedna se o situace déleni omezenych zdroji nebo o cenu u obchodnich vyjednavani.
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Distributivni vyjednavani je soucasti kazdého vyjednavani, a tak by se toto schéma mélo
v n¢jaké podob¢ objevit prakticky ve vSech vyzkumech.

Integrativni schéma zahrnuje vZzdy nejméné dva pifedméty jedndni. Body jsou
stanoveny asymetricky tak, Ze je urCena ,,idedlni varianta®, kdy je celkovy zisk obou
vyjednavacli nejvyssi. Ta se ovSem neshoduje s kompromisem v obou tématech a jeji
odhaleni zavisi na kvalit¢ komunikace mezi vyjednavaci, nebot’ Zadna strana nemiize tuto
variantu objevit pouze na zakladé svych informaci.

Je mozné vymyslet jeSté dalsi situace, naptiklad asymetrii zajmu, kdy jedna strana
ziskéava konstantni odménu za jakykoli vysledek v predmétu jednani, zatimco druhd mé své
alternativy odliSeny. Bylo by zajimavé vidét, jak tento potencial vyuzije strana, které na
vysledcich tolik nezalezi. V soucasné dobé¢ se ale nejedné o Castou situaci, kterd by byla ve
studiich zkouména.

Po prostudovani zadani se ob¢ strany sejdou ve vymezeném c¢ase a jednaji, poté
zaznamenaji vysledek a vyplni dotazniky.

Modelové situace maji samoziejmé mnoho omezeni. Je napiiklad moZné
argumentovat, Zze v normalnim vyjednavani by strany pfed sebou nemély tabulku bodového
ohodnoceni, jejich pfedstava o hodnoté¢ moznych vysledkli by zavisela pouze na kvalité
ptipravy a leckdy by byla velmi neurcita. Tato neurcitost v modelové situaci chybi, jelikoz
probandi maji pfed sebou strukturu dalezitosti, kterd jim byla dana zvenku.

Problém muze také nastat, pokud musi n€kdo obhajovat néco, s ¢im osobné
nesouhlasi. Potom je patrné ochotnéj$i ke kompromisu a netrvd na svych pavodnich
pozicich tak pevné. Na druhou stranu tento detail kopiruje i n¢ktera obchodni vyjednavani,
kdy zastupce firmy musi obhajovat stanovisko, které neni jeho vlastni, a jde n€kdy
dokonce proti vlastnimu nazoru.

Data se Casto seskupuji, aby bylo mozné porovnat nejen individudlni uroven, ale
také interakce na dyadické urovni. Kdyz jsou totiz data vzajemné zavisla, je efektivné;jsi

seskupit je a analyzovat pohromad¢ (Kenny et al., 1998, dle De Dreu et al., 2006, s. 934).

8.6 Dotaznikovy vyzkum vyjednavani

Dotaznikovy prizkum je relativné levna a nenarocnd metoda, kterd Casto dopliiuje
ostatni postupy (De Dreu, Carnevale, 2005, s. 197). Je Casto vyuzivana, a proto si zde

ukazeme nekteré dotazniky zaméfené pfimo na oblast vyjednavani.
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Pro vyjednavani jsou zajimavé naptiiklad Inventdf osobniho stylu vyjednavani
(Personal Bargaining Inventory) autori Berta Browna a Normana Berkowitze. Negativné
zamé&feny je Lewického Seznam nevhodnych strategii ve vyjednavani (SINS - Self-reported
Inappropriate Negotiation Strategies), déale stoji za zminku Inventaf technik ovliviiovani
(The Influence Tactics Inventory), Dotaznik komunika¢nich kompetenci (Communication
Competence).

Z evropské provenience zminime francouzsky test NEGO (7est des Capacités a la
Negociation, NEGO) autorti Poujarda a Gatiera (1989). Tento test je zaméfeny pouze na
zpusob zvladani namitek druhé strany v obchodni situaci a odpovédi rozdéluje do
verbalnich kategorii (povySena odpovéd, submisivni reakce, humor, argumentace,
explorace, apod.). Vzhledem k tomu, Ze chybi validizace pro redlné pouziti a Ze se test
neopira o zadny teoreticky model vyjedndvani, je jeho pouzitelnost v praxi pouze omezena
a dopliujici vzhledem k dal§im metodam.

Pro meéteni spokojenosti vyjednavacti po vyjedndvani byl vytvofen Inventar
spokojenosti s vyjednavanim (SVI — Subjective Value Inventory)'’ autord Curhana,
Elfenbeinové a Xuové (2006). Dlvé€ru mezi stranami je mozné méfit napiiklad
LHlnventafem organizacni daveéry* (The Organizational Trust Inventory), ktery vyvinuli
Cummingsova a Bromiley (1996, dle Naquin, Paulson, 2003). Tento dotaznik mé&fi tii
dimenze divéry — spolehlivost, poctivost a dobrou viili. DalS§im pouzitelnym dotaznikem je
Skéla divéry autorti Lewickiho a Stevensonové (The Trust Scale, Lewicki et al., 2003, s.

701), nebo Trust Building Survey (Asherman, 1996).

8.7 Markovovy retézové modely interakci

Vétsina vyzkumi sleduje, jak mohou podminky pifedchazejici vyjednavani
ovliviiovat nékteré aspekty jeho pribchu a vysledek. Velkou ¢ast z4jmu ziskava v posledni
dobé i samotnd interakce — jaka pravidla doprovézeji jedndni, zda existuje napiiklad
reciprocita kooperativnich nabidek anebo jsou vzorce chovani jesté¢ komplikovanéjsi. Pro
hlubsi analyzu vyjednévani je mozné pouzit vyzkum za pomoci Markovovych fetézovych
modell interakeci.

Tato analyza ptedpoklada, Ze taktiky pouzité ve vyjednavani se daji rozc¢lenit do
ur¢itého poc¢tu oddelenych vzorct chovani a jejich sekvence a ptechody mezi nimi se daji
analyzovat za pouziti jednoduchého pravdépodobnostniho modelu. (Smith et al., 2005, s.

99) Vyjednavani se tedy zakdduje podle toho, jakou taktiku dand strana pouzila.
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Je mozné naptiklad vytvofit dvé kategorie — integrativni taktika a distributivni
taktika. Schéma vyjednavani by potom mohlo vypadat naptiklad takto: XAlimegmﬁvni >
X distributivai -> X distributivni > XBzintegrativni ------ X A Gistributivn = X distributivai, STPKY
naznacuji moznost kauzélni zavislosti a cely model zjiStuje, jakou pravdépodobnost ma
pouziti uréité taktiky v zavislosti na dosavadnim priibéhu vyjednavani. Podle Markovovy
hypotézy zavisi tato pravdépodobnost pouze na nékolika predchéazejicich interakcich, tedy
ne na celém pribéhu vyjednavani.

Markovtv fetézec prvniho fadu by tedy nastal, pokud by pravdépodobnost taktiky
X byla ovlivnéna pouze posledni reakci druhé strany. Takovou strategii mizeme vidét
napiiklad v ptistupu Tit for tat (pijcka za oplatku) ve hie Véznovo dilema — strategie, kdy
doty¢ny v prvnim kole spolupracuje a v kazdém dal§im kole kopiruje taktiku pouZzitou
soupefem. Pokud je pravdépodobnost, Ze strana vyuzije urCité taktiky, zavisld na
prabéhu poslednich dvou kol (tedy posledni manévr jedné strany a odpovéd’ strany druhé),
jedna se o Markoviiv fetézec druhého fadu. Podle Smithe et al. (2005, s. 100) staci pro
analyzu empirického pozorovani vyjednavani vytvotit Markovovy fetézce druhého fadu.

Tato metoda je pro zkoumdani pribéhu vyjednavani velmi vhodnou metodou
zpracovani dat, jelikoz umoziuje sledovat nejen sekvence, ale 1 jejich promény v zavislosti

na subpopulacich (napf. za riznych vstupnich podminek)'®.

8.8 Metoda tenkych platkt (Thin Slicing)

Jednou z alternativnich metod, jak zjiStovat socidlni percepci lidi a intuitivni
vniméni situace, je tzv. metoda tenkych platka (thin slicing). Proband v takovém
nastaveni vidi jen kratky usek interakce a ma odhadovat uréitou globalni charakteristiku.

Nazor, ze lidé jsou schopni poznat to, jak druhy ¢lovék ptisobi na lidi, na zaklad¢
velmi kratké interakce, muizeme najit uz u Gordona Allporta (1937, dle Ambady,
Rosenthal, 1993). Na ptfelomu 80. a 90. let se srozvojem a zpiistupnénim zdznamové
techniky zacalo vice vyuzivat hodnoceni kratkych usekd hodnotiteli. Ambadyova a
Rosenthal uvetejnili vyzkum (1993), ve kterém sledovali schopnost hodnotitelti odhadnout
na zékladé velmi kratkych (30 a 6 sekundovych) némych ukazek, jak bude dana osoba
v budoucnosti hodnocena (v jedné studii se jednalo o studenty, ve druhé o stiedoSkolské
ucitele).

Vysledkem jejich studie bylo zjisténi, Ze hodnoceni na zaklad¢é kratkych klipa se

velmi blizila kritériu z redlného Zivota. Sami autofi uvadéji vlastni hypotézu pro dalsi
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vyzkum, ze tato ivaha neprobihd systémem analyzy jednotlivych znakt a jejich nasledné
syntézy, nybrz jakymsi gestaltickym procesem socialni percepce. Ugastnici tak hodnoti
celek, ktery vidi, a ¢ini intuitivni zavéry.

Tento pfistup jsme se rozhodli aplikovat 1 v tomto vyzkumu. Vyjednavani je
socialni situace, ve které hodn¢ zalezi na tom, jak vyjednavac¢ ptisobi na lidi. Pro dohodu je
také dulezita interakce obou vyjednavaci a jejich vyjednavacich stylti. Nasi hodnotitelé
budou mit moZnost vidét tficetisekundové némé segmenty videozdznamil ze samotného
zacatku vyjedndvani, aby mohli zkusit odhadnout pribéh a vysledek vyjednavani na

zakladée neverbalnich informaci, které jsou k dispozici na zac¢atku vyjednavani.

8.9 Shrnuti metodologie a jeji aplikace pro empirickou ¢ast

V této kapitole jsme predstavili nékteré perspektivy veédeckého zkoumani
vyjednavani. Dfive nez pfistoupime k empirické Casti, jesté uptfesnime, z jakych hledisek
vychazi nd$ vyzkum, na jakych principech je zalozen a na které studie navazuje.

V této praci jsme pii vyzkumu volili postup (nejen kvili jednotnosti s predchozimi
studiemi, ale také proto, Ze chceme vytvofit ur¢ity metodologicky podklad), na némz by
mohli v nasem prostiedi stavét dal§i experimentatofi a ktery by se dal dale zkvalitiiovat.
Proto vyzkum navazuje na dal$i studie a rozSifuje je. Aby bylo dosazeno maximalni
konstruktové validity, je vhodné realizovat vétSi poCet menSich studii a nasledné je
sumarizovat, nez délat izolované velké vyzkumy (Brewer, In Reis, Judd, 2000, s. 9).

Nas§ vyzkum navazuje zejména na tfi pfedchozi studie — metodu thin slicingu
Ambadyové a Rosenthala, na pocitacovou analyzu komunikaénich charakteristik zacatku
vyjednavani provedenou autory Curhanem a Pentlandem (2007) a vnimani socialné
hodnotovych orientaci na zaklad¢ intuitivniho odhadu nepoucenych hodnotitelti ve studii
Shelleyho (1998).

O praci Ambadyové a Rosenthala jsme se zminovali jiz vySe. Vychazi z hypotézy,
ze lidé jsou schopni intuitivné hodnotit jiné osoby na zékladé¢ velmi kratkych useki
kontaktu. Na§ vyzkum z jejich metodologie piebird nékolik prvkd — délku hodnocené
ukézky (30 sekund) a to, ze ukdzky jsou prezentovany beze zvuku, aby obsah neovliviioval
hodnotitele.

Curhan a Pentland (2007) vyuzili pro vyzkum vyjednavani obdobnou metodologii.
Nechali pocitacovy program hodnotit komunikacni charakteristiky jednotlivych

vyjednavacu a zjiStovali vztah mezi témito projevy a spokojenosti s celkovym pribéhem a
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vysledkem vyjednavani. Ve své praci vyuzili Inventéai spokojenosti s vyjednavanim (SVI),
ktery jsme také prevzali pro nasSi praci. NaSe studie je obdobna v tom, Ze porovnava
komunikacni charakteristiky vyjednavaci a porovnava je s vysledkem vyjednévani a
spokojenosti méfenou inventdfem SVI. Na rozdil od téchto autorti jsme vSak pro
hodnoceni komunikacnich charakteristik nevyuzili pocitacové techniky. Hlavnim zdrojem
informaci pro nas byly odhady nepoucenych hodnotiteld, vedlej$im pak analyza expertnich
hodnotitelt.

Dalsi inspiraci pro tento vyzkum byla i disertacni prace Shelleyho, ktera se zabyva
intuitivnim odhadem socialné-hodnotové orientace jednotlivce na zakladé kratké ukazky
jeho projevu. Ackoli autor nevyuzil techniky thin slicingu, velmi kvalitné zpracoval téma
intuitivniho hodnoceni a nastinil cestu pro dals$i vyzkum.

Jak uz bylo feceno, nds vyzkum zkouma typickou situaci pfi jedndni dvou stran, v
niz existuje vice témat pro uspokojeni jejich z4jmu a potieb. Strany maji informace ze
scénare, ktery jim 1 stanovi cile a priority (body podle dosazené¢ho vysledku). Abychom
mohli sledovat, zda se vyjednavaci dohodnou, ale také kvalitu jejich dohody, vsunuli jsme
do scénaie prvek potencidlni integrativni dohody, ke které dojde, pouze pokud strany
dokazou sdilet informace a tento potencial odhalit.

Dale jsme vyuzili metodu thin slicingu — ptipravili jsme tficetisekundové némé
segmenty ze zacatkil vyjednavani, které jsme poté predlozili nepouc¢enym hodnotiteliim,

aby se pokusili odhadnout dalsi pribéh a vysledek vyjednavani.

9. Shrnuti teoretické ¢asti

Socialn¢é kognitivni pohled na vyjednavani se soustfedi na faze, procesy a jevy,
které se objevuji v souvislosti se zpracovanim informaci, komunikaci, vztahovou rovinou
vyjednavani. Studium vyjednavani pfinasi fadu témat, kterd jsou prakticky aplikovatelna
ve vSech oblastech lidské ¢innosti. Ukazuje se, Ze v situaci vyjednavani je pro fadu oborl
vyhodné a Casové uUsporné vyuzit piitomnosti socidlnich psychologl a jejich odbornych
zkuSenosti.

Ukézali jsme si obvyklé fadze ve vyjednavani, distributivni a integrativni styly
vyjednéavani, faktory vyjednavaci a jejich interakce, které jednani ovliviiuji, se specialnim
zaméfenim na kognitivni procesy. Nastinili jsme metodologicky podklad, na zakladé

kterého budeme postupovat v empirické Casti. Probrali jsme také otazku 1zi a klamani ve
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vyjednavani jako fenoménu, ktery je ve vyjednavani ptitomen témét vzdy, ale nemusi mit
nutné negativni dopad na komunikaci. V oblasti detekce 1zi jsme ukazali, ze fada obecné
tradovanych domnének o rozpoznani klamu se nezaklada na pravdé a Ze 1 v této oblasti se

lidé cCasto fidi intuitivné, ac€ jsou piesvédceni o své racionalite.
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I1I. Empiricka cast

10. Uvod

Cilem vyzkumu bylo zkoumat, zda jsou nepouceni hodnotitelé schopni odhadnout
prabéh a vysledek vyjednavani na zdkladé malého vzorku neverbalni interakce mezi
vyjednavaci ze zacatku vyjednavani. Déle jsme sledovali, zda se zvysi spéSnost odhadu
hodnotiteli, pokud pfed hodnocenim dostanou informace, které¢ jim daji doporuceni pro
sledovani vyjednavani a zvysi jejich motivaci vyhodnocovat neverbalni komunikaci.

Tento socialné kognitivni vyzkum zpracovava téma z oblasti ,,pfirozené¢ho
hodnoceni* (Gilovich, Griffin, Kahneman, 2007, s. 15), kdy lidé vyuzivaji své automatické
mentélni heuristiky, aby zhodnotili urcitou situaci. Pro uptesnéni uvedené¢ho vyzkumného
zaméteni nejprve priblizime studii, kterd slouzila jako inspirace pro tuto praci. Gregory
Shelley ve své praci (1998) zjistil, ze lidé dokdzou na zdkladé nékterych neverbalnich
projevii emoci odhadnout druh socialni orientace, ktery je pro daného c¢loveka typicky
(individualisticky, kooperativni). Kategorie proménnych, které ve svém vyzkumu
intuitivniho odhadu socialni orientace druhych pouzil — tedy ochota spolupracovat, anebo
soutézivost a snaha ziskat pro sebe co nejvice, jsou podobné tém, které hraji roli v pribéhu
a vysledku vyjednavani. Mizeme tedy predpokladat, ze pii pouziti stejného mechanismu
intuitivniho hodnoceni budou hodnotitelé schopni alesponn Caste¢né predpovédét pribeh
dalsiho vyjednavani na zdklad€ neverbalnich projevii probandu.

Podporuje nas v tom dalsi studie, na kterou se odvolavame. Jde o praci Curhana a
Pentlanda (2007), ktefi srovnavali analyzu neverbalnich projevi v prvni fazi vyjednavani
s individudlnimi vysledky vyjednavacl. Jejich zavéry nés utvrzuji v ndzoru, Ze lidé by
mohli byt schopni odhalit n¢které charakteristiky pritbéhu a vysledku vyjednavéni na
zaklad¢ pozorovani relativné kratkého useku komunikace. To, Ze se nemusi jednat o
dlouhy segment, vychazi z metody tzv. thin slicingu, kterou jsme vysvétlili v teoreticke
¢asti. Zakladni premisou této metody je tvrzeni, ze 1idé jsou schopni na zdklad¢ velmi
kratkych tUsekit vyhodnotit fadu charakteristik dané osoby a piedpoveédét napt. jeji
uspésnost (Ambady, Rosenthal, 1993).

Vlastni vyzkum byl proveden standardni metodou modelového vyjednavani, kdy se

ucastnici zapoji do jedndni na zaklad¢é poskytnutych informaci. Pro studium intuitivniho
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vnimani bylo proto nejprve nutné ziskat kvalitni podkladovy material, tedy standardni
vyjednavani. Vzhledem k tomu, Ze metoda modelového vyjednavani v naSich podminkach
nebyvéa vyuzita, rozhodli jsme se provést predvyzkum za pouziti této techniky a jeho
vysledky poté pouzit jako podnétovy material pro druhou ¢ast studie. Proto jsme vyzkum
rozdélili na dvé zhruba stejné Céasti a intuitivnimu hodnoceni piedchazela tvorba
videosegmentt.

Kvalitou podkladového materidlu se v této souvislosti mysli znalost kli¢ovych
proménnych a jejich vzajemnych vztaht u daného podnétového materidlu. U metody
modelovych situaci je nékteré parametry vzorku nutno hlidat ¢i manipulovat vybérem.
Vzhledem k tomu, ze existuji podklady pro nazor, ze existuji rozdily mezi pohlavimi,
rozhodli jsme se sledovat rozdil v pribéhu a vysledku vyjedndvani na zdkladé kombinace
pohlavi vyjednavact v dyadé.

Informace sebrané pfimym pozorovanim vyjednavani a vyhodnocovanim
videozdznamt byly doplnény o dotazniky, které ucastnici vyplnili okamzité po
vyjednavani. Jeden znich byl vlastni dotaznikovy nastroj (Inventar individualistické
orientace — IIO) vytvofeny na zékladé podnétl uvedenych v praci Shelleyho (1998), ktery
monitoruje individudlni ¢i kooperativni socialné hodnotovou orientaci. Abychom tedy
urcili socialni orientaci probandd, kterd se v jednani muze projevit v kooperativnéjSim ¢i
osobam v prvni fazi.

Dale jsme identifikovali proménné, které je nutné sledovat jako kliCové, tedy
spokojenost s dohodou a spokojenost se vztahem. Abychom pouzili ve vyzkumu co
nejkvalitnéjSich metod, vyuzili jsme moznosti stdhnout a ptelozit inventar individualni
spokojenosti s vysledkem ve vyjednavani (SVI - Subjective Value Inventory). Tento
nastroj byl prezentovan asi pfed dvéma roky v Centru pro vyjednavani na Harvardové
univerzité, jde tedy o velmi kvalitni nastroj, ktery zaslouzi pozornost i v jinych oblastech,
kde je méfena subjektivni spokojenost ucastnikd (Curhan et al., 2006). Za velice dulezitou
proménnou jsme pokladali vyuziti integrativniho potencidlu jednani — zadané modelové
vyjednavani v sob&é obsahovalo moznost pro oba vyjednavace ziskat maximum. Tato
moznost ale nebyla zfejma na prvni dojem a bylo mozné tento potencial odhalit pouze po
vzajemné komunikaci, efektivnim sdilenim cili a potfeb vyjednavaci. Dosazené vysledky
byly poté vyhodnoceny s ohledem na to, zda tento integrativni potencidl byl odhalen, ¢i

nikoli. Aktivitu pfi vyjednavani a Cetnost pouziti integrativnich a distributivnich technik
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jsme také zahrnuli mezi sledované proménné, pficemz jako metodu jsme stanovili
pozorovani dvou nezavislych hodnotitelti.

Teoretickd omezeni této studie vyplyvaji z modelové situace, kterou pouzivame
jako podnétovy materidl. Jedna se o dvoustranné vyjednavani, tudiZ neni mozné z vysledkt
vyvozovat zavéry pro jednani vice stran. Jde také o situaci jednorazového jednani, kdy ani
jedna strana nema racionalni zajem udrzovat dlouhodoby vztah. Déle nebylo pfedmétem
nasi studie sledovat vliv mezilidskych vztah.

Jak jiz bylo feceno v teoretické ¢asti, vyzkum vyjednavani je na jednu stranu velmi
pfinosny, na druhou stranu metodologicky naro¢ny. V poslednich letech se v metodologii
upousti od tvorby velkych a nakladnych vyzkumnych projektii zaméfenych na jednu
otazku ve prospéch vétsiho mnozstvi na sebe navazujicich studii, které zkoumaji urcitou
oblast z vice uhli a umoziiuji tvorbu metaanalyz. Toto nastaveni slouzi pro dosazeni vyssi
externi (ekologické) validity dané¢ho konstruktu — pokud se urcity jev replikuje ve vice
prostiedich a za pouziti riznych metod, roste moznost jeho zobecnéni i pfenosu do
realnych zivotnich podminek.

Design vyzkumu, ktery jsme zvolili pro tuto praci, je vysledkem urcitého
kompromisu mezi technickymi moznostmi a snahou vytvofit projekt, ktery by byl
srovnatelny s probihajicimi vyzkumy v hlavnich centrech socidlné-psychologického studia
vyjednéavani. Proto jsme zvolili metodologii, kterd novym zptusobem kombinuje postupy a
piistupy vyuzivané v nékterych zasadnich pracich s novymi technologickymi moznostmi.
Snazili jsme se koncipovat vyzkum tak, aby navazal na nékteré predchozi vyzkumy a mohl
byt bran jako dalsi ¢lanek v fetézu, ktery muze vést k lepSimu pochopeni procesi pfi

vyjednéavani.

10.1 Design vyzkumu

Vyzkumny projekt mél dvé hlavni ¢asti.

Prvni ¢éast byla zaméfena zejména na ziskéni kratkych ukdzek videa ze zacatku
vyjednavani. Za tim ucelem byla uspotadana série modelovych vyjednavani za pouziti
standardniho vyjednavaciho scénéte se tfemi hlavnimi vystupy — prvnim byl videozdznam
celého vyjednavani, ze kterého bylo mozné pozdéji vytvoftit iseky videa pro druhou fazi,
ale také zhodnotit celkovou aktivitu a tvrdost vyjedndvani obou zucastnénych osob.
Dalsimi dvéma vystupy byly vysledky dotaznikti individualistické orientace a dotazniku

subjektivni spokojenosti s vysledkem vyjedndvani.
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Ve druhé fazi byly zvolené ukazky'® videi prezentovany pokusnym osobam -
hodnotitelim. Ti byli ndhodné¢ zafazeni do dvou skupin — jedna byla pted sledovanim
videosegmentll poucena prostfednictvim prezentace (viz ptiloha ¢. 7) o indikéatorech
uspésnosti vyjednavani, jejich mozném propojeni s neverbalnimi projevy vyjednavact a
moznostech, jak efektivnéji sledovat neverbalni chovani; druha byla porovnéavaci a
hodnotila videa pouze po zékladnich informacich. Hlavnim cilem bylo zjistit, jak kvalitni
bude predikce vysledku vyjednavéni, vyuziti integrativniho potencidlu a spokojenosti
s vysledkem 1 se vztahem na zékladé némého videozdznamu z prvnich tficeti sekund

interakce.

10.2 Vyzkumné otazky

V prvni fazi (vytvaireni modelovych situaci) budeme sledovat zejména, aby vzorek
vyjednavani byl dobrym podnétovym materidlem pro hodnoceni — kromé¢ distribuce a
vztahu zakladnich proménnych pribéhu a vystupu budeme sledovat i n¢které

predpokladané souvislosti mezi proménnymi.

Ve druhé fazi vyzkumu jsme stanovili nasledujici hypotézy:

Hypotéza 1 — Pokusné osoby dokaZou odhadnout vysledek vyjednavani
(dohoda/nedohoda) na tirovni, ktera je lepsi nez by odpovidalo nahodé.
(H1y: Probandi odhadnou vysledek vyjednavani na Grovni stejné nebo horsi nez je ndhodna

uroven pii hadani.)

Tato hypotéza vychazi z poznatkti Shelleyho (1998), zZe 1idé jsou schopni
odhadnout kooperativnost ¢i individualismus jedince. Pfedpokladdme proto, Ze budou
schopni 1 analyzovat interakci dvou osob a vyvodit z jejich neverbalnich projevii zavéry

ohledné jejich uspésnosti (stejné jako ve studii Ambadyové a Rosenthala (1993).

Hypotéza 2 : Pokusné osoby, které dostanou pred odhadem dosaZeni dohody
informace o neverbalnich projevech a jejich moznych nasledcich na vyjednavani,
budou dosahovat presnéjSich vysledkii nez kontrolni skupina bez téchto instrukei.
(H2y: Relativni uspésnost v odhadu dohody u skupiny proband, kteti nejdiive shlédli

prezentaci, se nebude statisticky liSit od srovndvaci skupiny.)
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Predpokladame kombinovany efekt nékolika faktor. Za prvé je tieba zminit to, ze
pokusné osoby neprosly vycvikem v interpretaci neverbalnich projevl a jejich dovednost
v této oblasti se rozvijela spontanné. Je tudiz pravdépodobné, Ze nemaji pfistup
k poznatkiim z vyzkumu komunikaéni dynamiky a k hodnoceni nepfistupuji systematicky.
Material, ktery by je upozornil na nékteré mozné souvislosti mezi neverbalni komunikaci a
vyjednavanim, by je tedy mohl ucinit vice citlivym na nékteré neverbalni projevy, jimz by
drive nevénovali pozornost.

Dalsim faktorem je epistemickd motivace — pokud se pokusné osoby budou snazit
b&hem pokusu naucit néco nového a podat co nejlepsi vykon, je pravdépodobné, ze vzroste
kvalita zpracovani informace a tudiz budou dosahovat lepSich vysledkl. Informace o
neverbalnich projevech mohou ptesvédcit hodnotitele, Ze ma pfrileZitost néco nového si
vyzkousSet a naucit se, a tak bude vice motivovany sledovat detaily béhem interakce. Tim
by instrukce moha ptispét ke zlepSené schopnosti vnimat cizi emoce a vzivat se do druhych

lidi.

Hypotéza 3 : Usp&nost p¥i odhadovani, zda se strany dohodnou, se bude ménit a)
s vékem, b) podle pohlavi, c¢) s dosaZenym vzdélanim a d) podle subskupiny
(stfedoSkolak, vysokoskolak, pracujici), do které proband patri.

(H3p: Relativni uspésnost pti odhadovani dosazeni dohody bude na vyse uvedenych

faktorech nezavisla.)

Vzhledem k tomu Ze intuitivni hodnoceni je sloZity proces, do néhoz proband
zapojuje své znalosti o socidlnim prostiedi a vyuziva svou zkuSenost, méla by mu pomoci
vys$si zkuSenost pfichazejici s vékem, nebo nastupem do zaméstnani. Pro plnost testujeme
i odliSnosti mezi probandy s riznym stupném vzdélani, ackoli se jednd o relativné
homogenni vzorek s nadprimérnym stupném vzdélani, a tudiz v tomto vyzkumu tato
kategorie neni prioritni.

Predpokladame, Ze se uspéSni a mén¢ uspesni hodnotitelé budou liSit v Grovni
zivotnich zkuSenosti, at’ uz vyjadrenych vékem, profesnich aktivit zivota, nebo dosazenym
stupném vzdélani. Ma se za to, Zze Zeny jsou komunikativnéjsi a citlivéjsi nez muzi (Kolb,
Williams, 2003), a proto budeme také zjiStovat, zda bude jejich relativni Gisp&$nost jina nez

u muzu.
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Hypotéza 4 — U spravné uréenych vysledki vyjednavani budou probandi schopni
odhadnout vyuziti integrativniho potencialu vyjednavani na Grovni, ktera je lepsi nez
by odpovidalo nahodé.

(H4y: Probandi budou odhadovat, zda doslo k vyuziti integrativniho potencialu

vyjednavani, na urovni stejné nebo horsi nez je ndhodna uroven pii hadani.)

Abychom zjistili, zda je mozné odhadovat i komplexnéjsi aspekty vysledku jednani,
dotdzali jsme se hodnotitelil, zda podle jejich nazoru vyuziji vyjednavaci integrativniho
potencidlu. Pfed timto dotazem vzdy ptedchazela informace, Ze v zadaném vyjednavani
byla ukryta moznost, aby oba vyjednavaci ziskali maximum, ovSem Ze tato moznost nebyla
prvopldnové odhalena. Hodnotitel¢ odhadovali tento vysledek na zdklad€ stejnych

videosegmentl jako byly pouzity pro ovéfeni prvnich tii hypotéz.

Hypotéza 5 - Lidé, ktefi pied hodnocenim vyuziti integrativniho potencialu dostanou
informace o neverbalnich projevech a jejich moznych nasledcich pro vyjednavani,
budou dosahovat presnéjSich vysledkii nez kontrolni skupina bez téchto instrukei.
(H50: Relativni uspésnost v odhadu vyuziti integrativniho potencialu se nebude statisticky

lisit u skupiny probandu, ktefi nejdiive shlédli prezentaci, od srovnavaci skupiny.)

Analogicky k hypotéze 2, i zde jsme zkoumali, zda efekt podané informace a zvySeni
epistemické motivace bude mit efekt na kvalitu odhadu vyuziti integrativniho potencidlu

(viz hypotéza 4).

Hypotéza 6 : Usp&nost pii odhadovani, zda strany odhali integrativni potencil
v jednani se bude ménit a) s vékem, b) podle pohlavi, ¢) podle subskupiny
(stifedoSkolak, vysokoskolak, pracujici), do které proband patfi.

(H60: Relativni uspésnost pti odhadovani bude na vyse uvedenych faktorech nezavisla.)

I votdzce odhadu integrativity jednani jsme provedli analyzu, zda se s vyS$im
vékem ¢i pracovnimi zkuSenostmi zlepSuje dovednost odhadnout miru vyuziti
integrativniho potencidlu v jednani. Sledovali jsme také rozdily v GspéSnosti odhadu

vyuziti kooperativniho potencidlu mezi pohlavimi.
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Hypotéza 7 : Probandi budou odhadovat spokojenost vyjednavaci s vysledkem
vyjednavani na nenahodné urovni.
(H7o: Odhad hodnotiteli bude statisticky nezavisly na spokojenosti uvedené vyjednavaci

v dotazniku okamZité po jednani.)

Jako dalsi aspekt, ktery hodnotitelé odhadovali na zékladé uvedenych
videosegmentll, jsme vybrali spokojenost vyjednavace s vysledkem jedndni. V neverbalni
komunikaci na zacatku vyjednavani by mohly byt obsazeny informace, které pomohou
odhadnout spokojenost daného ¢lovéka na konci jednani — napi. emoce, celkova aktivita
apod. Predpokladdme ale také, ze tento odhad bude vysledkem slozitéjsi tvahy, kdy
hodnotitelé mohou vzit v potaz napt. odhad, zda dand dvojice dojde k dohodég, ¢i zda
vyuZzije integrativni potencial.

Sledovali jsme porovnani pramérného odhadu celé skupiny vyjednavact
s hodnotami uvaddénymi vyjednavaci, abychom zjistili, zda bude tento odhad statisticky
vyznamn¢ odlisny.

Jako prvni ¢&ast spokojenosti jsme identifikovali spokojenost s vysledkem

vyjednavani.

Hypotéza 8 : Lidé budou odhadovat spokojenost se vztahem po skonceni vyjednavani
na nenahodné trovni.
(H8y: Odhad hodnotitelti bude statisticky nezavisly na spokojenosti uvedené vyjednavaci

v dotazniku okamzité po jednani.)

Tato hypotéza dopliiuje hypotézu 7, jednd se o analogicky pohled na odhad
spokojenosti se vztahem. NaSim cilem bylo zjistit, zda je mozné odhadnout spokojenost se
vztahem po jednani na zaklad¢€ tivodu do tohoto vyjednavani. Jako podnétovy material pro
odhad slouzily stejné jako v ptfedchozich hypotézach kratké videosegmenty, piiCemz
vystupy hodnotiteld byly porovndny s hodnotami uvedenymi vyjednavaci piimo po

skonceni jednéni.
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11. Modelova vyjednavani (1. faze)

11.1 Vyzkumné otazky

Cilem prvni faze bylo popsat distribuci priibéhu a vysledkd vyjednévani, abychom
zjistili, zda byly ve vzorku modelovych vyjednavani zastoupeny rtizné vysledky a zda
nedoslo k interakcim, které by mohly mit vliv na pozd¢jsi vyhodnocovani.

Tato otdzka byla doprovdzena né€kolika dal$imi doprovodnymi piedpoklady o
souvislostech nekterych faktord s vysledky vyjedndvani. Domnivame se, Zze muze dojit
k interakci pohlavi vyjednavadt a miry, ve které se dohodnou®’, dale i integrativity
dohody. Dosazeni dohody a integrativita by také mohly souviset se spokojenosti
vyjednavaci po jednani. Konecné 1 socialni orientace by mohla predikovat miru
dosahovani dohody a jeji integrativitu. Tato ¢ast vyzkumu ma ale spiSe mapovaci nez

falzifikaéni charakter.

11.2 Metody

11.2.1 Vyzkumny vzorek

V prvni fazi prob&hlo celkem 20 vyjednavani. Uastnici (n = 40) byli lidé
v mladém dospélém véku (primér 24 let, st. odchylka 1,77 let). Ve vzorku bylo 18 muzi a
22 zen. 8 dvojic vyjednavaci bylo rizného pohlavi (zena-muz), dvojic zena-zena bylo 7 a
dvojic muz-muz 5. 19 osob studovalo VS, 6 studovalo VOS, 15 jiz mélo VS titul, (pozn.
sedm tUcastnikli studovalo druhou vysokou Skolu, osm ucastnikli jiz nestudovalo). 31
Gcastnikit bylo v n&jaké formé pracovniho poméru (DPC, HPP, VPP) v nasledujicich
odvétvich:  bankovnictvi, pravni poradenstvi, diplomacie, zurnalistika, obchod,
konzultantské sluzby, psychologické poradenstvi a psychoterapie, socidlni a komunitni
péce, zdravotnictvi.

Vzorek byl zvolen zamérnym vybérem z populace, u které se da ocekavat, Ze se
v n¢jaké form¢ muize setkat s vyjedndvanim — predpokladame, ze typicky vyjednavac je
nadpriméme¢ vzdélany a musi pfi své praci komunikovat s dal§imi lidmi (klienty, zastupci
jinych odd¢leni apod.). Podminkou vytvoieni dvojice vyjednavacii bylo to, aby se piedem

navzdjem neznali. Ve vybéru probandil jsme se snaZili co mozna nejvice ptiblizit profilu
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typického vyjednavace, ale vzhledem k tomu, Ze u nds na toto téma neexistuji zadné
vyzkumy, neni mozné odhadnout, do jaké miry Ize hodnoceni tohoto vybéru zobecnit.
Osobné byli kontaktovani znami (pracujici, kteti nestuduji), s vyuzitim elektronickych siti
pak studenti psychologie FFUK, studenti HTF a FSV. Abychom vyloucili pfedchozi
znamost ucastnikii jako nezddouci proménnou, podminkou pro vybér probandd bylo, Ze
pokusné osoby ve dvojici se navzajem neznaly.

Pro zvySeni motivace ucastniki, jsme jim pfedem oznamili, Ze dostanou finan¢ni
odménu, jejiz vyse od 50 do 200 K¢ bude vdzana na kvalitu vykonu pfi vyjednavani.

Vsem ucastnikim bylo feceno, aby se snazili vyjednavat co nejlépe (nebylo feceno
konkrétn¢, co znamena ,,dobfe vyjednavat®), zaroven bylo zdliraznéno, Ze bude mozné se
po skonceni sezeni i leccos o sobé a svém vyjednavacim stylu dozvédét. Tim byla zvySena

epistemicka motivace ucastniki.

11.2.2 Vyzkumné ndstroje

Hlavnim néstrojem pro organizaci modelovych vyjednavani byl scénai jednani
(upravend verze scénafe dle Orenstein, 1992), ktery kazdy ucastnik dostal. Vzhledem
k ochran¢ autorskych prav neni mozné, abychom zde scénat vyjednavani zvetejnili, a proto
provedeme strucné shrnuti jeho obsahu:

Scénat vychazel z dasto vyuzivaného zadani integrativniho vyjednavani. Ucastnik
byl v roli zastupce farmaceutické firmy, ktery usiloval o ziskani vyrobni suroviny pro nové
patentovany 1ék (v jednom piipad¢ pro 1é€bu zardének, ve druhém pro 1écbu cholery). Tuto
surovinu tvofila Cast stromu vzacné rostoucitho na tUzemi daného stitu — katalpy
trubacovité. Farmaceutické firma neméla jinou moznost nez koupit je od jediného prodejce
se zasobou téchto stroml — dalsi zadsoby se nachézely na uzemi narodniho parku, kde byl
zédkaz t&7by. Utastnici se dozvédéli, ze o stromy ma zdjem i konkurenéni farmaceuticka
firma, s niz nemaji dobré vztahy, a tak se rozhodli sejit s jejim zastupcem a pokusit se jej/ji
presvédeit, aby se vzdal/a koupé stromil. Ucastnici tak méli nékolik témat k fe$eni — mohli
ziskat urcity pocet kusii kliCové suroviny, stanovit cenu pro dal$i odkup (kromé téchto
dvou stran nebyl zaddny jiny zajemce o koupi stromtl), dohodnout se o rozdéleni ndkladl na
dopravu apod.

Jak jsme jiz uvedli, soucasti scénafe byla také moznost vyuzit
integrativni/kooperativni potencidl, ucastnici mohli zjistit, Ze si ve skute¢nosti nekonkuruji

a je pro n¢ nejvyhodnéjsi spolupracovat a vymyslet efektivni vyjednavaci strategii se tieti
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stranou. Tato varianta ale musela vyplynout z efektivni komunikace obou stran, pouze
kombinace informaci o zajmech obou vyjednavaci mohla vést k tomuto poznani. Scénar
nechdva volnost pro vybér vyjednavaciho stylu, tudiz je mozné volit pfi vyjednavani
stranou apod.).

Individualni vysledek vyjednavacii bylo tieba porovnat s optimalnim feSenim, které
pocitd s odhalenim integrativniho potencidlu a ziskanim maximalni vyhody oproti druhé
strané. Je tedy mozné fici, Ze v tomto konkrétnim piipad€ je nevyhodné nedojit k dohodé
a zaujmout postoj zalozeny na soutézeni s druhou stranou.

Socialni orientaci jsme jiz uvedli jako jeden z moznych faktort, které hraji roli pii
intuitivnim hodnoceni. Proto jsme =zatfadili mezi nastroje Inventdt individualistické
orientace. Oproti trojslozkovému modelu Messicka a McClintocka (1968) jsme spojili
kategorie individualisticky a soutézivy (namisto ptvodnich typi kooperativni, soutézivy,
individualisticky). Divodem pro to bylo zjednoduseni modelu pro efektivnéjsi analyzu dat.
Rada vyzkumii se zjednoduSenim na dvé slozky poéita jiz ve fazi navrhu, dalsi studie
pouzivaji trojslozkovy teoreticky model, ktery redukuji aZ ve fazi analyzy dat (Shelley,
1998). Pro oblast interpretace neverbalné vyjadiené socialni orientace jsme neshledali
vyuziti trojslozkového modelu jako opodstatnéné.

Inventét individualistické orientace vychézi z dotaznikového ndastroje vytvofeného
autorem prace. Po polozkové analyze a konzultaci pro zkraceni bylo provedeno ovéfeni
nastroje (n = 77, 39 zen a 38 muzl, vékovy pramér 24,86; standardni odchylka 3,2 roku).
Reliabilita této verze dotazniku byla 0,768 (Cronbachovo alfa), split-half reliabilita 0,823.
Polozky, jejich korelace s hrubym skorem a priimérna obtiznost jsou uvedeny v Ptiloze €.
1.

Abychom zjistili spokojenost s vysledkem vyjednavani, rozhodli jsme se pouzit
nastroj Curhana, Elfenbeinové a Xuové Inventar spokojenosti s vyjedndvanim (Subjective
Value Inventory — SVI). Dotaznik vychazi ze studie téchto autorti (Curhan, Elfenbein, Xu,
2006), ve které¢ dosli ke ctyfem faktorim oblasti hodnoceni vyjedndvani na zaklade
vypovedi vyjednavact, vyzkumnikll zabyvajicich se vyjednavani i obycCejnych lidi. Jedna
se
o instrumentalni vysledek (vysledek v oblasti hmatatelné dohody), pocit z vlastniho
vykonu, hodnoceni procesu vyjednavéani a hodnoceni vztahu s druhou stranou.

Tento dotaznik mé 16 polozek s odpovéd'mi ve tvaru skdly 1 — 7 (1 = vlibec neni

pravda, 7 = naprosto je pravda)’'. Seznam poloZek je uveden v Piiloze &. 3.

102



11.2.3 Postup

Vyjednavaci dostali pfi prvnim kontaktu obecné informace o vyzkumu a pouzitych
metodach, po prichodu byli informovani o pravidlech vyzkumu, potizeni videozaznamu a
jeho nasledném vyuziti pro tvorbu kratkych segmentt, které budou hodnoceny ve druhé
fazi. U vSech tcastnikll byl u€inén v ivodni instrukei také apel na epistemickou motivaci,
ze se mohou v situaci dozvédét nékteré véci o vlastnim vyjednavacim stylu a zlepsit jej.

Pied samotnym vyjednavanim jsme méfili dotaznikovou metodou socialni orientaci
pokusné osoby Inventdfem individualistické orientace (u 4 osob nebylo z organiza¢nich
divodii mozné administrovat dotaznik pfed vyjedndvanim, proto jej vyplnily az se
zpozdénim jednoho tydne, aby vysledek nezkreslil okamzity dojem z vyjednavani).

Vsichni zucastnéni byli vyzvani, aby se pokusili co nejvice vzit do situace dané
scénafem a nasledné vyjednavali co nejlépe. Tato instrukce byla zdmérné formulovana
vagné (nebylo stanoveno, co znamena ,,vyjednavat co nejlépe®, aby zadavatel nestanovil,
ktery styl je nejvice zadouci).

Poté dostali probandi zadani modelového vyjednavani, méli 20 minut na piecteni
informaci (rozsah jedna strana A4) a pfipravu na vyjednavani. Béhem této doby byli
ucastnici v oddélenych mistnostech a méli k dispozici kancelaiské potieby pro kvalitni
piipravu.

Po piipravé nasledovalo samotné vyjednavani. Uastnikim bylo feteno, Ze se
mohou dohodnout, ale také ,,dojit k nedohod¢*. M¢li limit 30 minut, pokud se béhem nich
nedohodli, vyjednavani se automaticky pocitalo jako bez uzaviené dohody. V redlném
provedeni dostali po 30 minutach jes$té¢ 1 minutu navic na dofeseni posledniho problému.
Vyjednavaci mohli ukoncit svou interakei i kdykoli predtim.

Vyjednavaci byli usazeni u jednoho stolu, jejich komunikaci snimala z boku
videokamera. Vzhledem k dispozici mistnosti si ucastnici nemohli zvolit voln¢ rozmisténi
u stolu, nybrz si mohli vybrat pouze ze dvou mist, aby byli v zdbéru kamery. Myslime si,
ze tento zasah nem¢l vyrazny efekt, jelikoz vyjednavaci sedéli proti sobé a mohli do velké
miry regulovat vzdéalenost od druhého. Zabér videokamery byl celkovy, aby bylo mozné
pozorovat vSechny neverbélni projevy véetné nohou. Je zfejmé, ze tim utrpéla mozZnost
snimat a zaznamenat mimické projevy a drobnéjsi gestikulaci. Paralelni snimadni n¢kolika
kamerami by vSak zpusobilo piilisné technické i metodologické komplikace v této i v

nasledujici fazi.
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Po skonceni vyjednavani oba probandi vyplnili Inventaf spokojenosti s
vyjednavanim (SVI) a struéné zaznamenali dosazeny vysledek jednani. Nasledoval kratky
debriefing, ktery slouzil jako vystup ze situace, pomoc pro piipadné zpracovani
emociondlnich reakci z interakce (napf. pocit vlastni neschopnosti po nedosazeni dohody)
a stru¢na zpetna vazba obecného charakteru.

Prevedli jsme zaznamy celych vyjednavani do digitalni podoby a realizovali jsme
hodnoceni aktivity vyjednavacu a pocet integrativnich a distributivnich taktik, které zvolili.
Pouzili jsme metodu pozorovani dvou nezéavislych pozorovatelli, hodnoticich minutové
useky zdznamu vyjednavani.

Po natoCeni videozaznami a jejich digitalizaci jsme vytvofili kratké némé
videosegmenty (30 sekund) ze zacatku modelovych vyjednavani. Jako zahajeni byl
stanoven bod, kdy oba ucastnici jiz sed¢€li, méli za sebou pfivitdni (podani ruky) a jeden
z nich zah4jil jednani.

Metodologie tvorby téchto segmentl vcetné jejich délky volné sledovala metodu ve
studii Ambadyové a Rosenthala (1993)*. Jednotlivé ukazky mély presné 30 sekund, kazda
zaCinala ptesné ve chvili, kdy prvni zvyjednavacii zahajil promluvu tykajici se
vyjednavani®. Ukéazky byly zbaveny zvukové stopy, aby neverbalni projev nebyl rusen

obsahem toho, co ucastnik fika.

11.2.4 Proménné

Na tomto misté povazujeme za vhodné vyjmenovat v§echny sledované proménné a
zpusob, kterym jsme je operacionalizovali.

Prvni kategorii tvoii demografické udaje o ucastnicich — pohlavi (1=zena, 0=muz),
vék. Vzhledem k tomu, ze ¢ast analyzy probihd na Urovni dyad, vytvorili jsme kategorii
,Kombinace pohlavi®, kterd vyjadiuje tii mozné kombinace ve dvojici (0 = dva muzi, 1 =
zena a muz, 2 = dvé Zeny).

To, zda vyjednavaci dosahli dohody a zda odhalili jeji integrativni potencial, jsme
kédovali jako nomindlni znak (1 = dosdhli dohody/odhalili potencial, 0 = nedosahli /
neodhalili).

Vysledek Inventare individualistické orientace jsme pocitali v hrubych skorech.
Vysledek Inventafe spokojenosti s vyjednavanim jsme redukovali pouze na dva subskory

(kazdy tvoreny c¢tyfmi polozkami) — spokojenost s vysledkem a spokojenost se
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vztahem/ochotu nadale s partnerem vyjednavat. Tyto dvé proménné jsou na Skale 1 — 7,

Aktivitu vyjednavacl jsme operacionalizovali jako ¢as, po ktery vyjednava¢ mluvil
béhem sledovaného useku (ktery byl roven poloviné celkové doby). V ramci dyady jsme
tuto spolecnou aktivitu pojali jako relativni hodnotu pro oba vyjednavace — na zakladé
udajii z vybranych usekid jsme urcili primérnou hodnotu casu, kdy mluvil jeden nebo
druhy vyjednava¢ a zaznamenali jej v sekunddch za minutu vyjednavani. Pokud tato
hodnota dosahla tedy 30, znamend to, ze z kazdé minuty oba vyjednavaci mluvili 30
sekund a 30 sekund mliceli.

Integrativni a distributivni taktiky jsme operacionalizovali jako taktiky které
smétuji spisSe ke kooperaci, sdileni informaci a kreativnimu feSeni problému, anebo naopak
k soupeteni, konfliktnimu pfistupu a snaze vyhrat (podobny pfistup vyuzili napt. De Dreu,
Weingart, Kwon, 2000). Sledovali jsme také Cas, ktery vyjednavaci stravili jedndnim, nez
dosahli dohody, domluvili se na nedohodé nebo vycerpali ¢asovy limit.

Mezi proménné, které¢ jsme neméfili, ackoli mohly hrat Glohu, patii naptiklad jiz
zminéna epistemickd motivace, tedy touha dozvédét se vice informaci o svété.

Predpokladame, Ze ucastnici méli spiSe vyssi uroven této motivace, jelikoz se

dobrovoln¢ piihlésili do naseho pokusu.

11.3 Vysledky

Nejprve shrneme statistické metody, které jsme zvolili pro zkoumani dat™.
Abychom vyhodnotili efekt kombinace pohlavi, provedli jsme Kruskal-Wallistiv test u
vSech ostatnich proménnych. Jediné dal$i nomindlni kategorie, miru dohody a integrativitu
dohod, jsme se rozhodli porovnavat kontingen¢ni tabulkou a chi-kvadratem. Vztah dohody
€1 jeji integrativity a kvantitativnich proménnych testujeme Mann-Whitneyho testem,
jelikoz kvuli malému vzorku nemiizeme s jistotou urcit, zda je splnéna podminka
normalniho rozlozeni. Zbylé hodnoty jsou bud’ ordinalni (SVI — vysledek i vztah,
IIO0), nebo metrické (Cas jednani, v&k, aktivita vyjednavaci, pocet
distributivnich/integrativnich technik, soucet vSech technik), proto jsme vyuzili korela¢ni
analyzy — pro ordinalni hodnoty Spearmaniiv koeficient korelace a pro metrické Pearsoniv
koeficient korelace.

Pro hodnoty, které jsou méfeny na urovni skupin/dvojic, je n¢kdy efektivnéjsi

jednotkou méfeni dyada. Pro vSechny miry jsme provedli analyzu vztahu hodnot (angl.
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nonindependence), abychom zjistili, zda je pfistup na Grovni dyad na misté. Metodiku pro
korelaci vysledk uvnitt dyad (intraclass correlation) i dalsi cenné rady, jak nakladat
s daty v dyadach jsme naSli v ¢lanku autori Kashyho a Kennyho, na ktery zdjemce
odkazujeme (2000).

Hlavni otazkou, kterd nds zajimala v této fazi (vzhledem k cili vytvofit podnétové
materidly s vhodnym rozdélenim vyjednavani, které¢ skon¢i dohodou, a dalSich, které
skon¢i nedohodou), je pocet vyjednavani, které skoncily dohodou. 16 dvojic doslo
k dohodé, 6 pfitom odhalilo integrativni potencidl vyjedndvani, 6 se dohodlo na
kompromisni varianté (rozdélit zdroje na polovinu), 4 dvojice skonCily asymetrickym
vysledkem (jedna strana ziskd vice klicovych zdroji, druhou stranu ¢astecné vyplati).
Zadna t¥ida vysledkd neni zastoupena vyznamné vice neZ ostatni (y* = 3,895, df =2, p =
0,143)

Z dvojic, které se nedohodly, 3 nedokazaly dojit béhem stanoveného limitu (30
minut + 1 minuta na dofeseni) k dohod¢, 1 dvojice nevycerpala cely ¢as a uzaviela jednani
bez dohody.

Ptehled vSech hodnot proménnych ve fazi 1 je uveden v Tabulce €. 1.

Oboustrannym Fisherovym testem korelace uvniti skupin (intraclass correlation)
jsme zjistili, ze vliv véku ve dvojicich je zanedbatelny (r = 0,15, p = 0,56). Vliv
individualistické orientace métené 11O byl také zanedbatelny (r = - 0,17, p = 0,46). To
dokazuje, Ze vzorek modelovych vyjedndvani neni zatizen nenahodnym rozdé€lenim osob
podle v€ku nebo rozdily veéku v dyadach, nezavislé bylo i rozdéleni lidi podle
individualistické orientace. Na zékladé tohoto testu vime, Ze mizeme seskupovat data
podle dyad.

Po dokonceni deskriptivnich statistik a ovéfeni, Ze je spravné sdruzit podle dyad,
jsme realizovali sérii statistickych testi a korelaci, abychom prozkoumali vztahy mezi
vSemi sledovanymi proménnymi v prvni fazi. Podrobné vysledky jsou uvedené v Tabulce

¢ 2®
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11.4 Diskuse 1. faze

11.4.1 Jedna se o dobry vzorek pro dalSi hodnoceni?

Prvni otazka, kterou jsme chtéli vyfesit statistickou analyzou, je, zda uvedena
vyjednavani poskytuji dobry vzorek pro dal§i hodnoceni.

Vzorek je dostate¢né rozmanity pokud jde o vysledky (6 x integrativni feSeni, 6 x
kompromisni feSeni 50% na 50%, 4 x asymetrické feSeni, 4 x bez dohody).

Zjistili jsme, Ze vzorek neni zatiZen nerovnomérnym rozdélenim do dvojic a je
mozné data z dyad sloucit a déle analyzovat. To je velmi dutlezité pro druhou fazi
vyzkumu, jelikoZz ndm to umoziuje pracovat s idaji na urovni dvojic, nikoli jednotlivca.
Tento vysledek odpovidé vyzkumnému pojeti Kashyho a Kennyho (2000), kteti uvadi lepsi
vlastnosti vyzkumil vyjedndvani, pokud jsou data hodnocena podle dyad.

Vysledky kombinace muzi a zen v dyadach ukazuji, Ze tento tidaj nema zadny
statisticky vyznamny vztah s jinou proménnou. Ztoho vyplyva, Ze vliv pohlavi na
proménné neni vyznamny. Tento vysledek ma dilezity vliv na dal$i fazi vyzkumu — pokud
rozdéleni podle pohlavi nesouvisi s Zddnou jinou proménnou, neni nezbytna dikladna
analyza toho, jak tuto vlastnost dvojice hodnoti lidé.

V¢ek ucastnikli jsme sledovali zejména proto, abychom zjistili, zda jsme nevhodnou
skladbou vzorku neovlivnili pocet dosazenych dohod ¢i jejich kvalitu. Vzhledem k tomu,
Ze oba tyto vztahy nejsou vyznamné, mizeme fici, ze vékova skladba byla ptijatelna. Za
pomoci dalSich korelacnich analyz jsme zjistili, Ze v€k nesouvisel ani s dalSimi
proménnymi s vyjimkou vysledku v Inventéii individualistické orientace. Tam bylo mozné
vidét vyznamny vztah mezi mirou individualismu a vékem, ktery by naznacoval, Ze starsi
ucastnici pokusu jsou orientovani spiSe kooperativné.

Pro kvalitu vzniklych podnétovych materidli je také dulezité, ze dosahovani
dohody nebylo spojeno s zadnou jinou proménnou — je tedy nezavisld na demografickych
charakteristikdch vzorku (v€k, pohlavi, dosazené vzdélani ¢i pracovni zkuSenost). Je
ptekvapivé, Ze ani vEtsi aktivita nevede k vyssi mife dohody, tento nedostatek vztahu je

patrné ovlivnén i relativné malym vzorkem, na kterém testovani provadime.
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11.4.2 Integrativita dohody

Velmi zajimavou proménnou je integrativita dohody. Sledovali jsme vztahy toho,
zda vyjednavaci doséahli optimalniho feSeni, s ostatnimi proménnymi. JelikoZ v ptipadé
nedosazeni dohody nebylo mozné odhalit integrativni feseni, pouzili jsme tidaje pouze z 16
ptipadd, kdy jednéni skoncilo dohodou.

Zde vidime statisticky vyznamné vztahy - test ukazuje, ze integrativita dohody
vyznamn¢ souvisi se spokojenosti s vyjednavanim. Vzhledem k tomu, Ze spokojenost a
dosazeni dohody spolu statisticky vyznamné nesouvisi, neni tento efekt pravdépodobné
vysledkem spokojenosti z toho, Ze vyjednavaci dokdzali dospét k dohod¢, nybrz je
zpusoben jinymi faktory, napt. vyssi kvalitou této dohody. Z toho miizeme vyvozovat, ze
dosazeni integrativni dohody pfineslo t¢astnikiim vyssi spokojenost s vyjednavanim.

Naopak se nepotvrdila ocekavana predik¢éni hodnota Inventaie individualistické
orientace na integrativitu. To, Ze neexistuje vyznamny vztah mezi individualistickou
orientaci méfenou timto nastrojem a dosazenim dohody ve vyjednavani, odporuje
predpokladu, ze kooperativnéjsi 1idé ¢astéji dosahuji dohody, zatimco individualisticky
orientovani lidé se Castéji nedohodnou.

Na prvni pohled nas mize zarazit nizky vztah kooperativni/individualistické
osobnostni orientace s integrativitou vysledku. Ackoli tento vztah mtize byt provazan s
nizkou souvislosti mezi touto osobnostni charakteristikou a vysledkem vyjednavani, je
mozné i vysvétleni, Ze tento nastroj souvisi s projevy integrativniho chovani, ale nikoli
s charakterem vysledné dohody. Korela¢ni analyza ukazuje, ze vysledek v inventaii
vyznamn¢ koreluje s celkovym poctem pouzitych integrativnich technik. Pti bliz§im
pohledu na vztah téchto proménnych vidime, ze celkovy pocet uzitych integrativnich
technik souvisi s integrativitou vysledku. Tento vztah je ovSem opacny, nez bychom
ocekavali — vyjednavani, pii nichZ Gcastnici dosli k integrativnimu vysledku, se liSila od
zbytku vyznamné niZ§im pocétem pouzitych integrativnich projevi jednani. To
poukazuje na komplikovany vztah téchto proménnych.

Potvrzuje to ale Castecné moznost, Ze inventaf individualistické orientace funguje jako
prediktor integrativnich projevii chovani, ale toto chovani nemusi vést k integrativni
dohodgé. Pro dalsi vysvétleni tohoto jevu si pfedstavme, Ze intenzita integrativniho chovani
neni jen kauzélni pfi¢inou integrativity dohody, ale také reakci na dosavadni pritbéh
vyjednavani. Dvojice, které rychle objevi integrativni potencial dohody, se jiz nemusi dale

tolik snazit, aby dosahly kooperativniho feSeni. Naopak vyjednavaci, jimz vyjednavani

108



vazne, mohou byt ochotni pouzit vice technik kooperativniho a integrativniho pfistupu, aby
snizili napéti — mohou vystiidat nékolik takovych taktik, aby prolomili odpor druh¢ strany

uzavrit dohodu.

11.4.3 Spokojenost

Dve¢ statisticky vyznamna zjisténi piedstavuje zaporny korelacni vztah s vékem,
tedy ze starsi lidé v tomto vzorku projevovali kooperativnéjsi znaky métené Inventarem
individualistické orientace. Pro tento jev nemame jiné vysvétleni, nez Ze se jedna o vnitini
charakteristiku vybrané populace, kterd mohla vzniknout nendhodnym vybérem vzorku.

Dalsi vyznamné vysledky jsme ziskali pfi porovnavani ¢asu s ostatnimi
proménnymi — podle predpokladu ¢as nesouvisel s dosazenim dohody ani s jeji
integrativitou. To znamen4, Ze i kdyz vyjednavaci vénovali problému vice Casu,
nezvysovali pravdépodobnost dosaZeni dohody nebo jejiho zkvalitnéni.

Naopak se projevil jiny vyznamny statisticky vztah — ¢im déle vyjednavaci jednali,
tim méné spokojeni byli se vztahem s druhou stranou. Je mozné, ze prodlouzené
vyjednavani pokusné osoby unavovalo, pfipadné mnozstvi technik pouzitych druhou
stranou od urcité chvile jiz snizovalo kvalitu vztahu mezi stranami. To by nasvéd¢ovalo
tomu, Ze pro dobry vztah by mélo byt vyjednavani co nejkratsi, aby strany efektivné
vyfesily své nesrovnalosti a celou zalezitost uzaviely.

Cas vyjednavani souvisel s poétem vyuzitych integrativnich technik. To neni
ptekvapivé — ¢im déle dvojice jednala, tim vice projevi integrativniho chovani se objevilo.
Zarazejici je to, ze tento vztah chybi u distributivnich projevi chovani. To znamena, ze
pocet vyuzitych distributivnich technik zavisel na jinych faktorech nez je ¢as — v delSim
vyjednéavani se neobjevilo vice distributivnich projevii chovani. Pro vysvétleni tohoto jevu
vezmeme v Uvahu jesté dalsi korelaci — pocet distributivnich reakci vyznamné koreluje
s celkovou aktivitou vyjednavaci béhem vyjedndvani.

Nyni mame nekolik informaci, které s sebou mohou souviset — ¢as vyjednavani
souvisi s mnozstvi integrativnich projevii, méné pak s poctem distributivnich projevi.
Naopak aktivita vyjednavacii dosahuje vyznamnych hodnot korelace s distributivnimi

projevy vyjednavaci, ale je témet nezavisla na poctu integrativnich technik.
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11.4.4 Aktivita

Provedli jsme také hodnoceni aktivity v celém prubéhu vyjednavani. Abychom
urcili shodu pozorovatelt, zjistili jsme korelaci mezi pozorovanymi ¢asy aktivity
v jednotlivych minutovych tsecich. Jeji hodnota dosahla r = 0,943** (n = 136, p = 0,000),

coz naznacuje dostatecné vysokou reliabilitu.

12. Intuitivni hodnoceni neverbalni komunikace (2. faze)

12.1 Metody

12.1.1 Vyzkumny vzorek

Vzorek tvotilo celkem 168 hodnotitelt, 97 Zen, 71 muzd. Vékovy pramér celé
skupiny byl 23,7 let (st. odchylka 9,4 roku). Hodnotitelé tvofi tfi velké podskupiny.

Prvni skupinou jsou stfedoskolsti studenti. Jednalo se konkrétné o 86 gymnazistl
jednoho prazského gymnézia, do vyzkumu byli zahrnuti studenti tfi maturitnich ro¢nikt a
studenti septim a tietich ro¢nikd, ktefi splnili podminku plnoletosti*®. Ve skuping bylo 49
divek a 37 chlapct ve veéku 18 az 19 let (primér 18,3 roku). V této skupiné probéhla
randomizace nikoli na individudlni, nybrz na skupinové trovni. Poloviny tfid (cca 9-14
osob) byly nahodné pfifazeny do situace s informaci, ptipadné do kontrolni skupiny. U této
skupiny byl vyzkum realizovan trochu jinym zpisobem — namisto individualniho pfistupu
byla videa promitnuta celé skupin¢ studentl, ktefi poté kazdy vyplnovali vytisténé
dotazniky.

Druhou skupinou bylo 41 studenti vysokych Skol (jednalo se o zejména o studenty
psychologie UK FF, psychosocialnich studii na UK HTF). Ve vzorku bylo 29 zen a 12
muzi, vékovy primeér 23 let, tedy zhruba o pét let vice nez v prvni skupiné. U této skupiny
byla provedena randomizace na individudlni irovni, kazd4 pokusna osoba byla na zakladé
nahodného ¢isla ptifazena bud’ do skupiny s prezentaci, nebo do kontrolni skupiny. Témto
ucastnikim byla poskytnuta CD a datové soubory s videozaznamy a dotazniky, které
vypliovali pfimo do elektronického souboru.

a pro velkou riiznorodost povolani a dalSich faktorii nejvice rozmanity. U této skupiny

jsme také narazili na nejvétsi neochotu pfi ziskavani dobrovolnikd — vysledny pocet 40 lidi
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tvoii zhruba polovinu z oslovenych lidi v této kategorii (82). Vybér byl orientovany
zamérn¢é na skupiny lidi, které pracuji v kolektivu, musi dobfe poznavat projevy lidi a
pfipadné pouzivaji vyjedndvani ve své préci. Potencidlni kandidaty jsme oslovovali
prostfednictvim osobniho, pfipadné zprostiedkovaného kontaktu. Z 40 tcastnikli bylo 18

zen a 22 muzl, vékovy pramér 35,9 let (st. odchylka 12,8 roku).

12.1.2 Nastroje

Pokusna skupina sledovala prezentaci o hodnoceni a vyznamu neverbalni
komunikace ve vyjednavani. Tuto prezentaci jsme piipojili k praci jako ptilohu €. 7.
Po kazdém zhlédnuti videa hodnotitelé zaznamenévali své odpovédi na odpovédni

arch s otazkami typu ,,Myslite, Ze tito vyjednavaci dojdou k dohodé?*

12.1.3 Postup

Nejprve jsme ur¢ili, kterd videa smi dana osoba vidét. Vzhledem k tomu, ze se
hodnotitelé c¢astené rekrutovali ze stejné skupiny jako vyjednavaci v modelovém
vyjednéavani (studenti psychologie, psychosocialnich studii apod.), vytvofili jsme nékolik
skupin videozaznamu s preventivnim zdmérem predejit tomu, aby hodnotitel sledoval
zaznam s osobou, kterou zna.

Hodnotitelé byli poté nahodné rozdéleni do skupin. Pokusna skupina nejprve
shlédla prezentaci o neverbalni komunikaci ve vyjednévani. Poté pokusné osoby sledovaly
jednotlivé kratké segmenty. Po kazdém z nich okamzité vyplnily kratky dotaznik na
ocekavany prib¢h a vysledek vyjednavani. Tento dotaznik byl administrovan bud’ v tisténé

podobé, nebo elektronicky.

12.1.4 Proménné

Hodnotitelé odhadovali dal$i priabéh vyjednavani prostiednictvim dotazniku, ktery
vypliovali po kazdém videozadznamu. Prvni sledovanou proménnou byl odhad, zda se
vyjednavacdi dohodnou, nebo ne (nominalni proménnd, 1 = ano, 0 = ne). Dalsi kategorii
jsou spravné odpovédi — shoda odhadu a reality vyjednavani. Ze vSech téchto odhadl
jsme udélali primér, ktery nam ukézal relativni uspéSnost. Ta nabyva hodnoty mezi 0 a 1

a vypovida o pravdépodobnosti spravného odhadu.
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Dalsi sledovanou oblasti bylo vyuziti integrativniho potencidlu vyjednavéani — i zde
jsme sledovali odhad, zda se vyjednavaci dohodnou, které jsme poté pievedli na spravné
odpovédi a relativni uspéSnost. Data pro tuto kategorii byla sebrana ve stejny ¢as jako
odhad dohody, jejich analyza probé&hla s urcitym casovym odstupem.

Tteti oblasti, kterou hodnotitelé¢ odhadovali na zaklad¢ videosegmentt, byla
spokojenost jednotlivych vyjednavaci s vysledkem a vztahem na konci jednani.
Hodnotitel¢ uvadéli tuto hodnotu na skale 1-7, ktera odpovida v rozpéti 1 charakteristice
Skale Inventafti spokojenosti s vyjednavanim.

Nakonec jsme sledovali demografické charakteristiky hodnotitell — pohlavi, vék,
nejvyssi dosaZené vzdélani (1 = ZS, 2 = SS s i bez maturity, 3 = VS a VOS). Pivodné
byla kategorie SS rozdélena na obory s maturitou a bez maturity, pozdé&ji jsme se rozhodli
kategorii slou¢it kviili malému poétu osob ve skupiné SS bez maturity. Stejny postup jsme
zvolili u kategorie VOS, kterou jsme po tvaze slouéili s kategorii VS.

Posledni demografickou charakteristikou bylo sou¢asné povolani (1=student SS, 2
= student VS, 3 = pracujici).

Tyto proménné jsme nasledné porovnavali v rdmci stanovenych hypotéz

s proménnymi z prvni faze vyzkumu.

12.2 Vysledky

12.2.1 Hypotéza 1 : Lidé jsou schopni intuitivné odhadovat vysledek vyjedndavani

na zakladé neverbdlnich informaci ze zacatku vyjednavani.

Hodnotitelé v dotaznicich uvadéli, zda si mysli, ze dana dvojice vyjednavact dojde
nakonec k dohodé. Ve vyzkumu jsme porovnali tdaje od celkem 168 hodnotiteli. Kazdy
hodnotil pouze videa, na nichz neznal Zzadného ze zGcastnénych. Pocet videi se proto lisil u
raznych skupin probandt, primér €inil 15,11 hodnocenych ukazek na osobu. Celkem jsme
ziskali 2540 odhadu, zda dojde k vysledku.

Pro ptesnéj$i analyzu vztahii odhadu a reality jsme vytvofili kontingen¢éni tabulku.
Abychom zjistili, zda existuje statisticky vyznamny vztah mezi odhadovanym a skute¢nym
vysledkem, testovali jsme tuto kontingen¢ni tabulku testem chi-kvadratu. Hodnota chi-
kvadratu byla 11,55, coz pii df = 1 prevysuje kritickou hodnotu na hladiné vyznamnosti

0,001 (10,828).
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Skute¢ny vysledek
Odhadovany vysledek |dohoda nedohoda [soucet

[Nedohoda 719 135 854

Tabulka €. 3 — Kontingenéni tabulka odhadu vysledku vyjednavani se skutecnym

vysledkem

Abychom potvrdili tento nélez, realizovali jsme jesté jednovybérovy t-test oproti
hodnoté 0,5 (data maji normalni rozloZeni, Shapiro-Wilklv test normality nebyl
signifikantni (p=0,68).

Ackoli nezname rozlozeni relativni uspésnosti v zakladnim souboru, musime
testovat, zda tato intuitivni dovednost viibec existuje. Pfedpokladame, ze pokud by
neexistovala zadna ucinna voditka pro odhad této situace, lidé by vysledek pouze hadali a

jejich primérny odhad by mé¢l relativni Gspésnost 0,5.

Test Value = 0.5

95% Confidence Interval
of the Difference

Mean
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
Usp&Snost 7,180 169 ,000 ,0729310 ,052878 ,092984

Tabulka ¢.4 — Vysledky testu hypotézy 1.

Vzhledem k signifikantnimu vysledku (t=7,180, df=169, p=0,001) mizeme
konstatovat, Ze tato skupina probandi dosahuje vysledk, které jsou lepsi nez pii hadani.

Po vyhodnoceni veskerych informaci vychézi celkova uspésnost odhadu 57,3%.

Lze proto zamitnout nulovou hypotézu a potvrdit H1.

Probandi dokézali na zakladé shlédnuti 30-ti sekundového némého videozaznamu ze

zacatku modelového vyjednavani odhadnout, zda toto vyjednavani skonéi dohodou,

vyznamné 1épe nez pii urovni ndhodného tipovani.
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12.2.2 Hypotéza 2 : Lide, kteii dostanou pied hodnocenim informace o

neverbadlnich projevech a jejich moznych nasledcich na vyjedndavani, budou

dosahovat presnéjSich vysledkii nez kontrolni skupina bez téchto instrukci.

Nahodn¢ jsme rozdé€lili ucastniky do dvou skupin. Jedna pied hodnocenim videi

dostala informace o hodnoceni vyjedndvani a moznych interpretacich neverbalnich

projevil. Druhd, porovnavaci skupina byla pouze zpravena o Gcelu vyzkumu a postupu,

ktery bude nasledovat, a nedostala zddné dodatecné informace. Hodnoceno bylo 168

probandt, 84 v kazdé skupiné.

Provedli jsme t-test pro dva nezavislé vybéry, abychom zjistili, zda se uspésnost

v odhadovani dohody 1i8i. V naslednych tabulkéach je ¢islem 1 oznacena skupina, ktera

vidéla prezentaci, 0 je srovnévaci skupina.

Std. Error
Varianta N Mean Std. Deviation Mean
uspeSnost 0 84 ,555909 ,1194371 ,0130317
1 84 ,595210 ,1351932 ,0147508

Tabulka €. 5 — Ptehled relativni Gisp&$nosti odhadu vysledku jednani u skupiny s prezentaci

a srovnavaci skupinou

t-test for Equality of Means

Mean Std. Error 95% Confidence Interval
t df Sig. (2-tailed) Difference | Difference of the Difference
Lower Upper
Equal variances assumed
-1,997 166 ,047% -,0393003 ,0196827 -,0781610 -,0004396

Tabulka €. 6 — Test hypotézy 2.

Zjistili jsme, ze rozdil mezi skupinou s prezentaci (n = 84, M = 0,559, SD =0,119)

a bez prezentace (n = 84, M = 0,595, SD = 0,135) je statisticky vyznamny (t=-1,997, df =
166, p = 0,047%*).

Lze zamitnout Hy a potvrdit platnost H,.

Hodnotitelé ve skupiné, ktera dostala informace o hodnoceni neverbalni komunikace, byli

vvvvvv
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H3 : Uspé&nost pii odhadovini dohody se bude ménit a) s vékem, b) podle pohlavi, c)
s vy$§im dosaZzenym vzdélanim a d) podle subskupiny (stfedoskolak, vysokoskolak,

pracujici), do které proband patii.

Naplanovali jsme sledovani faktorti, které ndm umoznily vytvofit hypotézy ex-post.
Predpokladame, Ze s rostoucim vékem a vzdélanim bude stoupat i uspésnost odhadu.
Budeme dale zjistovat, zda jsou Zeny lepsi v odhadu v této situaci, porovname i jednotlivé

skupiny.

12.2.3 Hypotéza 3 a)
vek x uspésnost

Za pouziti Pearsonova koeficientu korelace jsme zjistili slabou, le€ statisticky vyznamnou

korelaci (rp = 0,18*, n = 168, p = 0,02) mezi vékem a relativni ispé$nosti.

12.2.4 Hypotéza 3 b)

pohlavi hodnotitelii x tispéSnost

Provedli jsme t-test pro 2 nezavislé vybery, abychom zjistili, zda jsou vysledky muzi a zen
vyznamn¢ odlisné. Vysledky testové statistiky nejsou dostate¢né pro zamitnuti nulové

hypotézy (t = 0,987, df = 166, p = 0,35).

Hypotézu H3b) tedy nemizeme podpofit, podle dat ve studii neni rozdil mezi muzi a

Zenami v uspésnosti odhadu.

12.2.5 Hypotéza 3 c)

vzdélani x uspéSnost

Provedli jsme za pomoci ANOVY analyzu rozdilti mezi nejvyssim stupném
dosazenym stupném vzdélani.
Vysledek variacni analyzy neprokazal statisticky vyznamny rozdil v modelu (F=

1,749, df =2, p = 0,231).
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Nelze zamitnout nulovou hypotézu, proto musime konstatovat, Ze se v této studii

neprojevil vyznamnvy vliv vzdélani na kvalitu odhadu.

12.2.6 Hypotéza 3 d)
soucasné povolani (SS student, VS student, zam&stnany) x asp&§nost

Provedli jsme ANOVU, abychom zjistili, zda se tyto tfi skupiny li§i vyznamné (F =
3,976, df = 2, p = 0,021*). Dosazen4 hladina vyznamnosti byla 0,021, coZ nas opraviiuje
zamitnout nulovou hypotézu na hladin¢ vyznamnosti 0,05. Pfi bliz§im pohledu vidime, Ze

jde zejména o rozdil mezi SS a VS studenty na jedné strané a pracujicimi na strané druhé.

Provedli jsme Fishertiv LSD test, abychom zjistili, mezi kterymi proménnymi je
rozdil vyznamny. Zatimco mezi obéma skupinami studentil neni rozdil vyznamny
(p=0,855), mezi skupinou pracujicich a SS (p=0,007) a VS studentt (p=0,03) je vyznamny
rozdil. Pokud provedeme méné¢ liberdlni test, jako je Tukeyho HSD Test, zjistime stejny
vztah mezi skupinami studentd (p=0,982) a obdobny vztah mezi pracujicimi a studenty,
pfi¢emz v jednom piipadé dosazena hladina vyznamnosti neni pod hladinou 0,05 (SS —p =
0,019; VS —p = 0,076). To mize byt zpiisobeno tim, Ze néktefi vysokoskolaci jiz pracuji, a
tudiz by mohli byt zatazeni do kategorie pracujicich. Celkové nam z modelu vychazeji dvé

homogenni skupiny — studenti a pracujici, které se od sebe vyznamné lisi.

Ziskali jsme dostate¢né udaje pro zamitnuti nulové hypotézy, a tim potvrzeni hypotézy, ze

soucasné povolani (SS, VS. pracujici) mé vliv na aspéSnost odhadu vyjednavani. Nalezli

isme vyznamny rozdil mezi témito skupinami.

12.2.7 Hypotéza 4 : U spravné urcenych vysledkii vyjedndavani budou probandi
schopni odhadnout vyuZiti integrativniho potencialu vyjedndvdni na urovni, kterd

je lepsi neZ by odpovidalo nahode.

Hodnotitelé dostali pfed vyhodnocenim informaci, ze v rdmci zadané situace bylo
mozné dojit k vysledku, ktery ptevySoval ptivodni ocekévani vyjednavact, pokud dokézali

v rdmci jednani zjistit, Ze jejich z4jmy nejsou protichiidné, protoze kazdému jde o odlisSnou
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véc. Hodnotitelé pak v dotaznicich uvadeli, zda si mysli, Ze dana dvojice vyjednavact zjisti
tento integrativni potencial a vyuzije jej.

Ve vyzkumu jsme porovnali udaje od celkem 170 hodnotitelt. Po vyfazeni vzorkd,
kdy nedoslo k dohodé¢, jsme ziskali od kazdého probanda primérné 12,1 hodnocenych
ukazek na osobu. Celkem jsme ziskali 2065 odhadili, zda dojde k vyuziti integrativniho
potencidlu. Primérna uspésnost byla 0,526; standardni odchylka 0,146.

Pro ptesnéj$i analyzu vztahii odhadu a reality jsme vytvofili kontingen¢ni tabulku.
Abychom zjistili, zda existuje zdvislost mezi odhadovanym a skutenym vysledkem,
testovali jsme tuto kontingen¢ni tabulku testem chi-kvadratu. Hodnota chi-kvadratu byla

3,60, coz pii df = 1 neptevysuje kritickou hodnotu na hladiné vyznamnosti 0,05 (3,841).

Skute¢ny vysledek
Odhadovany vysledek Vyuziti potencialulNevyuziti potencidlujsoucet
Vyuziti integrativniho potencilu 415 561 976
[Nevyuziti integrativniho potencidlul 418 671 1089
soudet 833 1232 2065

Tabulka ¢€.7 — Kontingenéni tabulka odhadu vyuziti integrativniho potencidlu oproti realité.

Ackoli se vysledek testu blizi hladiné vyznamnosti 0,05, zamitame hypotézu o
rozpoznani integrativity.
Analogicky k prvni hypotéze jsme provedli také jednovybérovy t-test UispéSnosti

jednotlivych hodnotiteli viici relativni uspeSnosti 0,5, kterd odpovida hadani.

Test Value = 0.5

95% Confidence Interval of the
Difference
t df Sig. (2-tailed) | Mean Difference Lower Upper
uspesnost_int 2,295 169(,023 ,025628114 ,00358090 ,04767533

Tabulka ¢.8 — Test hypotézy 4

Muzeme tedy konstatovat, Ze odhad vyuziti integrativniho potencialu jednani
v tomto vyzkumu nebyl vyS$si nez Groven hadani.

Proto nelze zavrhnout nulovou hypotézu a musime zamitnout H4.
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12.2.8. Hypotéza 5 - Lidé, kteii pied hodnocenim vyuZiti integrativniho potencidlu
dostanou informace o neverbdlnich projevech a jejich mozZnych ndsledcich na
vyjedndvani, budou dosahovat presnéjSich vysledkit nez kontrolni skupina bez

téchto instrukci.

Abychom dukladné provétili mozny efekt prezentace, provertili jsme také hypotézu
o mozném vlivu kratké instrukce pfed hodnocenim. Provedli jsme t-test pro dva nezavislé
vybéry, abychom zjistili, zda se GspéSnost v odhadovani vyuziti integrativniho potencialu
1i§1 mezi kontrolni skupinou a skupinou probandu, ktefi pied odhadem shlédli kratkou
prezentaci.

Zjistili jsme, Ze rozdil mezi skupinou s prezentaci (n = 84, M = 0,527, SD =0,15) a
bez prezentace (n = 86, M = 0,541, SD = 0,14) neni statisticky vyznamny (p = 0,895).
Proto nemtiZzeme zamitnout nulovou hypotézu, Ze mezi danymi skupinami neexistuje rozdil
v efektivit¢ odhadu této kategorie.
Nelze zamitnout nulovou hypotézu, musime zamitnout HS, instrukce nemély vliv na

spravnost odhadu miry vyuZziti integrativniho vysledku.

Hypotéza 6 : Usp&nost p¥i odhadovani, zda strany odhali integrativni potencial
v jednani se bude ménit a) s vékem, b) podle pohlavi, a c¢) podle subskupiny

(stfedoSkolak, vysokoskolak, pracujici), do které proband patri.

Pro tplnost jsme sledovali faktory a jejich vliv na intuitivni hodnoceni integrativity
vysledku. Pfedpokladame, Ze s rostoucim vékem a pracovni zkusenosti/vzdélanim mize
stoupat uspéSnost odhadu. Budeme déle zjistovat, zda jsou zeny lepsi v odhadu v této

situaci, porovname i jednotlivé skupiny.

12.2.9 Hypotéza 6a - vék x uspésnost

Pti korelacni analyze jsme nenasli Zddnou vyznamnou korelaci mezi vékem a relativni

uspésnosti odhadu vyuziti integrativity vysledku (r=-0,13, p=0,502).

Z toho vyplyva, Ze nemiZeme zamitnout nulovou hypotézu o nezavislosti téchto

kategorii a zamitame hypotézu 6a.
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12.2.10 Hypotéza 6b - pohlavi hodnotitelii x uspéSnost odhadu vyuZiti
integrativniho potencialu

Provedli jsme t-test pro 2 nezavislé vybéry, abychom zjistili, zda jsou vysledky muzil a Zen
vyznamné odliSné. Vysledky testové statistiky nejsou dostateCné pro zamitnuti nulové
hypotézy (t = 0,562, df =27, p = 0,58).

Nenasli jsme tedy signifikantni rozdil v uspéSnosti odhadu vyuziti kooperativniho

potencialu a zamitame H6b.

12.2.11 Hypotéza 6¢ - soucasné povolini (SS student, VS student, zaméstnany) x
uspésnost

Provedli jsme ANOVU, abychom zjistili, zda se tyto tfi skupiny li§i vyznamné (F =
0,31, df = 28, p = 0,969). Dosazeny vysledek ukazuje, Ze se relativni uspésnost pti odhadu
vyuziti integrativity vysledku nelisi napti¢ skupinami.
ProtoZe nemiiZeme zamitnout nulovou hypotézu, zamitime hypotézu 6¢ — nenasli

jsme signifikantni rozdily mezi spravnosti odhadii riznych skupin.

12.2.12 Hypotéza 7 : Lidé budou odhadovat spokojenost s vysledkem vyjednavani

na nendahodné nrovni.

Provedli jsme korelacni analyzu vztahu realné spokojenosti s vysledkem jednani
(méfené dotaznikem spokojenosti) a odhadl hodnotitell na zaklad¢ kratké ukazky.
Ukazalo se, Ze tyto dvé proménné celkové spolu témét nekoreluji (r=0,043, p=0,791)

Pro kazdého jednotlivého hodnotitele jsme poté vypocitali korelaéni koeficient
mezi jeho odhadem a hodnotami spokojenosti uvadénymi ucastniky jednani, ktery ukazuje
na spravnost odhadu daného probanda. Primér téchto koeficienti byl 0,024, standardni
odchylka 0,17, minimélni hodnota -0,31, maximélni hodnota 0,47. VSechny korela¢ni
koeficienty jsme poté testovali t-testem oproti hodnoté 0. Ukéazalo se, Ze neni mozné
vyloucit nulovou hypotézu, ze korelace odhadu oproti redlu je nulova (t=1,845, df=169,
p=0,67).

Provéfili jsme také moznost signifikantni odliSnosti velikosti korelace u skupiny,
kterd méla ptfed hodnocenim informacéni prezentaci a srovnavaci skupiny. Po testovani

oboustrannym t-testem pro nezavislé vzorky jsme zjistili, Zze tyto dvé skupiny se
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signifikantné nelisi (t=-0,436, df=169, p=0,663). Nelisi se ani korela¢ni koeficienty pfi
analyze rozdili mezi probandy rizného pohlavi (t=1,896, df=168, p=0,06)

NemiiZeme zamitnout nulovou hypotézu, Ze odhad spokojenosti s vysledkem je
statisticky vyznamné odliSny od spokojenosti uvadéné vyjednavaci, a proto zamitame

hypotézu 7.

12.2.13 Hypotéza 8 : Lidé budou odhadovat spokojenost se vitahem po skonceni

vyjedndavani na nendahodné urovni.

Obdobné k hypotéze 7 jsme provedli korela¢ni analyzu obou kategorii, z které jsme
zjistili, ze tyto dvé proménné spolu celkové vyznamné nekoreluji (r=0,106, p=0,514).

Po vypocitani korelac¢nich koeficienti mezi vysledky jednotlivych hodnotitelt
sudaji od tucastnikii vyjednavani (M=0,034, s=0,187, min=-0,366, max=0,54) jsme
testovali sadu vSech vysledkil proti hodnoté 0. Ukézalo se, Ze tyto korelace se statisticky
vyznamné li§i od nuly (t=2,375, df=169, p=0,019), ovSem jedna se o odliSnost velice
malou (95% interval spolehlivosti mezi 0,006 a 0,06.

Pii analyze efektu poskytnuti informativni prezentace pied hodnocenim, kterou
jsme uskutecnili pomoci oboustranného t-testu pro nezéavislé skupiny jsme zjistili, ze ackoli
vysledek neni signifikantni (t=1,92, df=168, p=0,057), bliZi se k hranici 0,05.

Nenalezli jsme rozdily mezi vysledky probanda rizného pohlavi (t=0,759, df=168,
p=0,449).

Uspé&nost probandii pii odhadu spokojenosti se vztahem byla statisticky odlin4 od

uplné nezavislosti, ackoli se jedna o odliSnost malé velikosti.

12.3 Diskuse 2. faze

V této ¢asti vyzkumu jsme zjistili, ze lidé dokazou odhadnout na nendhodné
vyznamné Urovni to, zda se dva lidé v jednani dohodnou, na zékladé sledovani
neverbalnich projevll na zacatku interakci. Jako podnétovy materidl jsme pouzili ukazky
z modelového vyjednavani, pii kterém nebyli uc¢astnici nijak instruovani, aby modifikovali
svij neverbalni projev.

To, Ze 1idé jsou schopni odhalit vysledek na zaklad¢ kratké ukazky, podporuje

uzitecnost metody thin-slicingu a naznacuje dal§i moznosti jejiho vyuziti. V této studii
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jsme nezkoumali vliv délky videozaznamu, ale signifikantni vysledky statistickych testl
naznacuji, ze 1 takto kratké useky mohou poskytnout dostatek informaci pro intuitivni
odhad.

Na druhou stranu pfi dikladnéj$im prozkoumani kategorii, které hodnotitelé
odhadovali na zéklad¢ intuitivniho hodnoceni, jsme dosli k zavéru, ze v fadé jinych oblasti
se jejich odhad nelisi od ndhodného hadani. Tykalo se to oblasti vyuziti kooperativniho
potencialu ve vyjednavani, spokojenosti s vysledkem vyjednavani. Tento jev mizeme
vysvétlit vyssi naro¢nosti tikolu a pfipadné i nejednotnosti tohoto pojmu. Mezi hodnotiteli
nemusi existovat jednotné pojeti toho, co znamena vyuziti integrativniho potencialu
v jednani. Jedna se také o komplexnéjs$i hodnoceni, na rozdil od odhadu, zda strany dojdou
k dohodgé.

Statisticky vyznamny vysledek u odhadu spokojenosti se vztahem je svou velikosti
velice maly (primérny koeficient korelace skupiny probandu 0,034), ptesto ale mize
naznacovat, Ze oblast spokojenosti se vztahem je pro intuitivni hodnoceni snazsi nez odhad
spokojenosti s vysledkem jednani. Muze také jit o vliv nezddouci proménné (napt. celkové
vys$§i spokojenosti t€astnikli oproti redlné situaci).

Z vyzkumu vyvstava fada dalsich otazek tykajicich se kognitivniho procesu tohoto
hodnoceni. V nasi studii byl proces mentalniho soudu ponechan jako ¢erna sktinka, kterou
jsme kvalitativné nijak nezkoumali. Tématem dalSich vyzkumii by mohlo byt, jakym
zpusobem lidé k hodnocenim dospivaji, podle jakych ukazateld se fidi a zda existuji
nékteré obecné platné zasady, jak dovednost intuitivniho odhadu zlepsit. Jako upozornéni
ale jiste plati to, Ze odhadovana skute¢nost by neméla byt ptilis komplexni, mélo by jit o
jednoznacény vysledek.

Ve vyzkumu jsme také zjistili, Ze maji-li hodnotitelé k dispozici nékteré zakladni
strany dojdou k dohodé¢. Pro tento jev mizeme nalézt nékolik vysvétleni — dodatecné
informace mohou zvySovat epistemickou motivaci ucastnikt, ktefi potom vénuji obsahu
vEtsi pozornost a Iépe jej hodnoti. Dal$im vysvétlenim mize byt samotny obsah
prezentace, ktery mohl poskytnout hodnotitelim uzite¢né informace, jez jim pomohly 1épe
k ukolu ptistoupit. Jelikoz vSichni ti¢astnici byli nahodné rozdéleni do obou skupin
(pokusna a kontrolni), mély obé skupiny (pokusna i pozorovaci) stejné parametry.

V celkovém vysledku jsme zjistili, Zze vyznamny vliv na uspéSnost odhadu toho, zda
strany dojdou k dohod¢, mély vek a soucasné povolani/studium. V nasem piipadé se

vSechny pokusné kategorie lisily vékem. Toto zjisténi by potvrzovalo domnénku, ze béhem
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zivota Clovek sbird zkusenosti a 1épe hodnoti socidlni situace i s pomoci minimalniho
mnozstvi informaci. Miizeme dale predpokladat, Ze dovednost odhadovat socidlni situace a
jejich vysledek s pomoci malého mnozstvi informaci, se zlepSuje vékem a ptibyvajicimi
zkuSenostmi. Dosazeny stupenl vzdélani se neprojevil v naSem modelu jako dulezity faktor,
ovSem vzhledem k homogenité vzorku v této oblasti by bylo pro kategori¢téjsi zavéry tieba
zam¢étit celkovy design vyzkumu specificky na toto téma.

Na druhou stranu jsme nenalezli dikkazy podporujici hypotézu, ze by lidé
s pfibyvajicim vzdélanim ¢i vékem ziskaval lepsi odhad, zda dané dvojice dokdze vyuzit
kooperativni potencial obsazeny v daném vyjednavani.

Teoretickd omezeni této studie také vyplyvaji z modelové situace, kterou
pouzivame jako podnétovy material. Jedna se o dvoustranné vyjedndvani, tudiz neni
mozné z vysledkil vyvozovat zavéry pro odhad jednani vice stran. Jde také o situaci
jednorazového jednani, kdy ani jedna strana nema raciondlni zéjem udrzovat dlouhodoby
vztah. Déle nebylo pfedmétem nasi studie sledovat vliv mezilidskych vztahi.

Tyto vysledky je mozné vyuzit v praxi z n¢kolika hledisek. Zjisténi, ze jiz po velmi
kratkém Casovém tseku miize ¢lovek odhadnout celkovy vysledek na nendhodné tirovni,
naznacuje na dulezitost prvni faze vyjednéavani. Pii identifikaci postupt a technik, jak tuto
intuitivni dovednost zefektivnit a vyuzit, by intuitivni hodnoceni mohlo slouzit jako uc¢inny
zdroj informaci pro vyjednavace. Samoziejmé by bylo vhodné zjistit, jak komplexni
informace lze odhadovat, pfipadné kvalitativné rozebrat postup, kterym hodnotitelé
dochdazeji ke svym zaveéram.

Jako podnét pro dalsi vyzkum muize slouzit zde vyuzity model vyzkumu, pouziti
modelovych vyjedndvani i thin slicingu je snazsi nez védecké hodnoceni realnych
vyjednavani a miize ndm poskytnout cenné informace. Jako dalsi témata vyzkumu se mimo
jiné nabizi studie vnimané spokojenosti vyjednavacii, skutecné prozivanych emoci a
neverbalni komunikace, kterou tyto emoce davaji najevo. Kviili vyssi ekologické validité
doporucujeme vyuzit spiSe model osobnich vyjednavani, nez schematickych her. Novou
oblasti je také vyjednavani po internetu, jehoz zkoumani s sebou ale nese ¢etné naroky na
kvalitni metodiku. Véfime, Ze na tento vyzkum i v nasi zemi navazi dalsi studie,

rozpracujici jednotlivé okruhy tématu vyjednavani.
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13. Shrnuti

Cilem této rigorozni prace bylo podat uceleny piehled o kli¢ovych oblastech
vyzkumu vyjednavéani. Hlavni zdmér byl identifikovat témata, jejichz vyzkum se
v soucasné dob¢ nejvice rozviji, a pfedstavit zplisoby, kterymi se daji studie realizovat.
Pivodni Ceské literatury na toto téma je nedostatek a je nutné piebirat poznatky ze
zahrani¢ni, predevSim anglosaské literatury. Proto jsme usilovali o vytvofeni celistvé
publikace, kterd by podnitila a inspirovala dalsi zpracovani a vyzkum tématu vyjednavani.

V teoretické Casti jsme piedstavili definice a hlavni teoretické proudy v pfistupu
k vyjednavani, dale jsme navrhli Sestifazovy casovy model vyjednavani s popisem
jednotlivych c¢asti a klicovych proménnych. Popsali jsme pohled distributivniho
vyjednéavani spolu s taktikami a postupy, vyuzivanymi vyjednavaci pro ziskéni vyhody nad
druhou stranou; ukézali jsme 1 postupy, které pomédhaji vyjednavacim dosahovat
integrativnich dohod a pfekondvat piekdzky na cesté k nim. Déle jsme zpracovali nékteré
vyznamné faktory, které¢ souvisi s vyjednavanim — osobnostni, emocionalné-motivacni,
kognitivni a interpersonalni. Zvlastni pozornost jsme vénovali také otazce 1zi a klamu ve
vyjednavani. Na zavér teoretické Casti jsme predstavili rtizné metody vyzkumu
vyjednéavani, jejich vyhody a slabiny.

Empirickou ¢ast tvoril vyzkum za pouziti modelovych vyjednavani a jejich
nasledného intuitivniho hodnoceni hodnotiteli. V prvni ¢asti tohoto vyzkumu jsme
vytvoftili nastroj pro métfeni individualistické socidlni orientace (Inventar individualistické
orientace — I10) a ptelozili moderni ndstroj pro méteni spokojenosti vyjednavact (SVI).
Upravili jsme scénaf pro vyjednavani a vytvorili vzorek vyjednédvani, ktery je vhodny pro
dalsi analyzu a zpracovani. Uvazovali jsme souvislosti riznych proménnych v situaci
vyjednavani.

Déle jsme hodnotili schopnost nepoucenych hodnotitelli piedpovidat pribéh a
vysledek daného jednani na zadkladé kratké ukézky neverbalni interakce vyjednavacu.
Zjistili jsme, ze lidé odhaduji spravny vysledek na statisticky vyznamné trovni. Dale jsme
zjistili, Ze je mozné tuto dovednost zlepsSit poddnim informaci o vlivu neverbalnich projevi
ve vyjedndvani. Po podrobnéj§im prozkoumani dalSich kategorii jsme dosli k zavéru, ze

N4

spokojenost se vztahem) hodnotitelé odhadovali na urovni nahodného tipovani, jejich
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vykon se nezlepSoval s tréninkovou prezentaci, vy$§im vékem, pfipadnymi pracovnimi
zkuSenostmi.

Vzhledem k uzite¢nosti vyzkumu v oblasti vyjednavani véfime, Ze tato prace
podniti zdjem dalSich ¢lenti akademické obce o tuto oblast a miize pro nékteré zajemce

slouzit jako vstupni text.
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15. Tabulky
Tabulka ¢. 1 — Vysledky 1. faze — dyadicka uroveri

= ) F)
. = ) = = ..
Kombinace 3 2 * 0 S El ‘g | Aktivita -
pohlavi (0=2 = 8 =5 T z N S | mluveni | Poet | Pocet
muzi, 8 §” > g E ;' E (sek/min, | distribu | integrat | Pocet
Cislo 1=Zena, = % »n @ suma tivnich | ivnich | technik
dvoji | muz, 2=dve L9 obou technik | technik | celkem
ce zeny) stran) (suma) | suma) | (suma)
1 1 1 1 24 9 6,25 | 5,25 1145 59,73 36 3 39
2 1 1 0 26,5 9,5 | 4,875 | 4875 | 997 37,75 6 11 17
3 1 0 0 21,5 | 13,5 | 5375 | 525 1860 554 6 30 36
4 1 1 0 22,5 | 13,5 | 3,625 5 617 43,7 15 8 23
5 1 1 0 23,5 13 6,25 | 6,125 640 44,13 6 9 15
6 2 1 1 23,5 11 6,125 | 6,125 | 584 30,46 6 1 7
7 2 1 1 24,5 8 4,75 6 575 47,85 12 2 14
8 1 1 0 24,5 6,5 6 6,875 694 54,17 12 5 17
9 1 1 1 22,5 13 | 5,125 | 5,625 696 48,42 15 8 23
10 1 1 0 24,5 10 | 4,625 5 388 41,69 6 4 10
11 2 1 1 23,5 8 6,375 7 612 42,67 11 3 14
12 0 1 0 25 7,5 | 4,125 | 5,25 1414 53,04 19 19 38
13 2 0 0 23,5 13 4,5 | 4,625 | 1860 35,06 11 33 44
14 2 1 0 24,5 6 425 | 5,125 | 906 36,5 20 5 25
15 2 1 1 255 | 12,5 | 6,75 7 725 46,21 15 4 19
16 0 1 0 23 12,5 | 4,625 | 5,25 1688 35,37 6 22 28
17 2 1 0 245 | 10,5 | 4,875 | 4,625 | 1248 46,95 12 6 18
18 0 0 0 24,5 9,5 4,5 4,25 1860 50,6 31 5 36
19 0 0 0 21,5 | 10,5 | 5,375 | 5,75 404 35,63 6 3 9
20 0 1 0 28 12 4,25 5 1039 54,39 14 6 20
pramér 0,8 03 24,05 1045 5,13 55 9976 4499 13,25 9,35 22,6
smérodatna
odchylka 040 046 1,52 234 086 0,78 486,22 7,91 8,07 9,02 10,62

pozn. * takto oznacené kategorie byly ziskany primérem z individualnich hodnot ve dvojicich
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Tabulka ¢&. 2 — Piehled vSech statistickych testit proménnych faze 1

Kombinace SVI-
pohlavi Dohoda Integrativita Vek* I1O-HS* vysledek* SVI-vztah*
Kombinace pohlavi X
3)x2=1,590
df=2
Dohoda p=0,451 X
M-
(3)x2=3,952| 3,895
df=2 df=2
Integrativita p=0,139 p=0,143 X
3)x2=0891|(2)U=14| 2)U=21,5
df=2 Z=-1,732 | Z=-0,939
Vek* p=0,640 | p=0,368 p=0,801 X
4)
B)2=L118{(2)U=19,5 (2) U=29 |r=-0,523*
df=2 Z=-1,185| Z=-0,109 n=20
1IO-HS* p=0,572 | p=0,249 p =0,958 p=0,018 X
B)y2=3218{ 2)U=28| 2U=17,5 |4)r=-0,183] (4)r=0,029
df=2 Z=-0379 | Z= -2,448 n=20 n=20
SVI-vysledek* p=0,200 p=0,705 | p=0,011* p=10,439 p=0,904 X
@u=
(3)x2=1,053|1,331 Z| @U=85 [(4r=-0,192{(4)r=-0,106| (4)r=0,714
df=2 =0,183 7 =-2,349 n=20 n=20 n=20
SVI-vztah* p=0,591 p=0,211 p =0,016* p=0,418 p=0,657 p =0,000 X
@
B)2=1607\2)U=15| 2)U=18 |(5)r=-0,12| 4)r=0,153 |(4)r=-0,288| r=-0,521*
5 df=2 7Z=-1,609 | Z=-1302 n=20 n=20 n=20 n=20
Cas p=0448 | p=0,122 p =0,220 p = 0,960 p=0,521 p=0,219 p =0,018
B)y2=3,114/(2) U=30| (2)U=26 |[(5)r=0,212|(4)r=-0,118|(4)r=0,057n| (4)r=0,020
Aktivita - mluveni df=2 Z=-0,189 | Z=-0,434 n=20 n=20 =20 n=20
(sec) p=0.211 p=0,892 p=0,713 p=0,369 p=0,621 p=0,813 p=0,934
Pocet 3)x2=0332|2)U=255 2)U=24 |[(4Hr=0,335|(4)r=-0,325|(4)r=-0,414|4)r=0,057 n
distributivnich df =2 Z=-0,630 | Z=-0,665 n=20 n=20 n=20 =20
technik p = 0,847 p=0,554 p=0,562 p=0,149 p=0,163 p = 0,069 p=0,813
(3)y2=2,410{ 2)U=22 2)U=6 |(4)r=-0,110{(4) r=0,466%|(4) r=-0,280 | (4) r =-0,442
Pocet integrativnich df =2 7Z=-0949 | Z=-2,613 n=20 n=20 n=20 n=20
technik p=0,200 p=0,385 p =0,007 p = 0,645 p=0,038 p=0,232 p = 0,051
“)
B3)2=1,025|2)U=19 | (2)U=23,5 |(4)r=-0,007|(4) r=-0,405|(4) r=-0,405| r=-0,462*
Pocet technik df =2 Z=-1,23 Z=-0,707 n=20 n=20 n=20 n=20
celkem p=0,599 p=0,249 p =0,492 p=0,978 p=0,077 p=0,077 p = 0,041

1- chi kvadrat, 2 — Mann-Whitneyho test, 3 — Kruskal Wallisiiv test, 4 — Spearmantiv
koeficient korelace, 5 — Pearsonuv koeficient korelace
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Tabulka ¢. 2 — Piehled vSech statistickych testit proménnych faze 1

(pokracovani)
Aktivita
obou stran |Distributivni| Integrativni Celkovy
Cas (sec/min) techniky techniky  |pocet technik
Cas X
(5)r=0,204
n=20
Aktivita - mluveni (sec) p=0,388 X
“
#r=0,29 | r=0,513*
n=20 n=20
Pocet distributivnich technik| p=0,214 p =0,021 X
“
r=0,670%* |(4)r=0,043|(4)r=-0,126
n=20 n=20 n=20
Pocet integrativnich technik| p = 0,001 p=0,857 | p=0,596 X
“ Q) Q)
r=0,859%* |(4)r=0,361| r=0,552*% | r=-0,606%*
n=20 n=20 n=20 n=20
Pocet technik celkem p = 0,000 p=0,118 | p=0,012 p = 0,005 X

133



16. P¥ilohy

Piiloha 1 — Inventar individualistické orientace — souhrn poloZkové analyzy,
normy

Inventat mé 2 ¢asti — prvni tvoii 3 polozky adjektiv za pouziti nucené volby. Polozky
oznacené pismenem R jsou reverzni. N=77

Korelace s HS ;?(32§E§)/St
1. Nekonfliktni/Samostatny R 0,433 %% 057
I1. Konfliktni/Skupinovy 0,5227%* 0,32
111. Systéemovy/Neomylny R 0,62%*%* 0,22

* - vyznamné na hladin€ 0,05
** - yvyznamné na hladiné 0,01

Druhou ¢ast tvoii 40 polozek s odpovédi souhlas/nesouhlas s vyrokem

Korelace | Obtiznost
s HS polozky

vevr

vyhra. R 0,36* 0,49
2. Rad/a ptekonavam sam/sama sebe, nezalezi mi

na vykonu ostatnich. 0,33* 0,46
3. Pri hledani reseni obvykle hledam pomoc

druhych. R 0,38* 0,49
4. Chytry jedinec vymysli lepsi feseni nez skupina,

protoze neztraci tolik Casu. 0,52%** 0,22
5. Kdyz jsem ptesvédcen/a o své pravde, nebojim se

na druhého zatlacdit. 0,39* 0,73
6. Obvykle jsem pevny/a pii dosahovani svych cili. 0,42%* 0,70
7. Obvykle se snazim uspokojit zajmy vSech stran. R 0,54%* 0.27
8. Pracovnici by si méli v§imat i ukolii ostatnich. R 0,30 0.22
9. Casto se chovam po svém pies nesouhlas okoli. 0,40% 0,57
10. Ani velmi chytry clovék se nemiize rovnat dobre

Jungujicimu tymu. R 0,33% 0,38
11. Pri prdci je nejdiilezitéjsi celkovy zisk vSech

zucastnénych. R 0,43 %** 0,51
12. Umim prenechat zodpovédnost ostatnim lidem. R 0,37% 0.32

13. Je lepsi pripadat ostatnim jako sobec, nez se
podiizovat pranim ostatnich 0,42* 0,38

14. Clovék dosahne cilii nejlépe, kdyz ho nikdo jiny
nerozptyluje. 0,30 0,59
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15. Kdyz se lidé zablokuji, je jakdkoli domluva

zbytecnd a kazdy by si m¢l jit po svém. 0,44** 0,30
16. Touha po osobnim obohaceni je zakladem lidské

motivace. 0,51%* 0,65
17. Radéji bych mél/a zlato z béhu na olympijskych

hréach, nez abych byl/a ¢lenem vitézného tymu na

mistrovstvi svéta 0,32 0,38
18. Nebojim se jit do konfliktu, pokud jsem o své

pravd¢ presvédcen/a. 0,31 0,70
19. Dobry vysledek je takovy, na kterém vsichni

vydeélaji. R 0,30 027
20. Kdyby lidé potlacili své osobni zdajmy, bylo by na

svete lépe. R 0,51** 0,49
21. Kazdy by si mél hledét sam sebe. 0,53%* 0,27
22. Témét vzdycky si jdu za svym cilem. 0,44 0,65

Shrnuti pilotni administrace inventaie
N Minimum Maximum Primér St. odchylka
1o 77 2,00 23,00 10,7532 4,45786
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Piiloha 2 — Inventdr individualistické orientace — poloZky (1. faze, modelové

vyjednavani)
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Piiloha 3 — Inventdr spokojenosti s vyjednavanim (SVI) — poloZky
Instrukce: U kazdé otazky prosime zakrouzkujte ¢islo od 1 do 7, které co nejpiesnéji odpovida Vasemu nazor. Miize Vam

piipadat, Ze jsou si nékteré otazky podobné. Je to hlavné, aby byla zajisténa dobra vypovédni hodnota dotazniku. Prosime
odpovézte kazdou otazku nezavisle na ostatnich bez ohledu na jinych otazkach.

Pokud kvtli pribéhu vyjednavani neni mozné urcitou otazku zodpovédét, zakrouzkujte NA. I pokud jste nedosahli dohody,
zkuste odpovédét co nejvice otazek.

,Hmatatelny* vysledek
1. Jak jste spokojen/a s vlastnim vysledkem — tedy do jaké miry jsou podminky dohody (nebo nedohody) pro vas vyhodné?

1 2 3 4 5 6 7 NA
Vibec ne Stredné Uplné
2. Jak jste spokojen/a s porovnanim vlastniho vysledku s vysledkem druh¢ strany?
1 2 3 4 5 6 7 NA
Vibec ne Stredné Uplné
3. Mate pocit, Ze jste v tomto vyjednavani “prohral/a” nebo se vzdal/a bez boje?
1 2 3 4 5 6 7 NA
Vibec ne Stredné Z velké
miry

4. Mate za to, Zze podminky vasi dohody odpovidaji legitimnim podminkam, nebo objektivnim kritériim (napt. obvyklé
standardy spravedlnosti, precedens, pravni zvyklosti, obyceje v odvétvi atd.)?

1 2 3 4 5 6 7 NA
Vibec ne Stredné Uplne
Self
5. ,Ztratil/a jste tvai* ve vyjedndvani?
1 2 3 4 5 6 7 NA
Vibec ne Stredné Z velké
miry
6. Citite se po tomto vyjednavani vice nebo méné schopny/a jako vyjednavac?
1 2 3 4 5 6 7 NA
Citil/a jsem Necitil/a jsem Citil/a jsem
se meéné se ani vice se vice
schopny/a ani méné kompetentni
kompetentni

7. Choval/a jste se podle svych vlastnich principti a hodnot?

1 2 3 4 5 6 7 NA
Viibec ne Stredné Uplné

8. Ovlivnilo toto vyjednavani kladné nebo zaporné vas pohled na sebe nebo sebehodnoceni?

1 2 3 4 5 6 7 NA
Zaporné Nemélo ani Pozitivné
ovlivnilo mé pozitivni, ani ovlivnilo mé
sebehodnoceni negativni vliv sebehodnoceni
na
sebehodnoceni

Proces

9. Mate pocit, ze druha strana naslouchala vasim komentaiim?

1 2 3 4 5 6 7 NA
Vibec ne Stredné Uplné
10. Byla podle vas procedura vyjednavani spravedliva?
1 2 3 4 5 6 7 NA
Vibec ne Stredné Uplné

11. Jak jste spokojen/a s lehkosti (nebo obtizemi), se kterymi jste dosahli dohody?
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1 2 3 4 5 6
Naprosto Stredné
nespokojen/a spokojen/a

12. Brala druha strana v potaz vase pfani, nazory nebo potieby?

1 2 3 4 5 6
Vibec ne Stredné
Vztah
13. Jaky celkovy dojem na vas zanechal druhy vyjednavac?
1 2 3 4 5 6
Velmi Ani
zaporny negativni, ani
pozitivni

14. Jak jste spokojeni se vztahem s druhou stranou v zavislosti na tomto vyjedndvani?

1 2 3 4 5 6
Viibec ne Stiedné

15. Véfite kvili vyjednavani druhé strané?
1 2 3 4 5 6
Vibec ne Stfedné

16. Vytvofilo vyjednavani dobry zaklad pro budouci vztah s druhou stranou?

1 2 3 4 5 6
Viibec ne Stiedné

7
Uplne
spokojen/a

7
Uplné

Velmi
kladny

Uplng

Uplng

Uplng

NA

NA

NA

NA

NA

NA
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Piiloha 4 — Inventai spokojenosti s vyjedn

Inventory) — vysledky (1. faze)
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Piiloha 5 - Vysledky 1. faze
Zavislost dosazeni dohody a integrativity (Chi kvadrat)

Observed N Expected N Residual
Integrativni dohoda 6 6,3 -3
Dohoda bez 10 6.3 3.7
Integrativity
Nedosazeni dohody 3 6,3 =33
Total 19

Test Statistics

VAR00006
Chi-Square(a) 3,895
df 2
Asymp. Sig. ,143

a 0 cells (,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 6,3.

Vztah dosaZeni dohody a ostatnich proménnych (Mann-Whitney Test)

Ranks
| Dohoda N Mean Rank Sum of Ranks

IIO_HS ,00 4 13,63 54,50
1,00 16 9,72 155,50
Total 20

Cas_jednani ,00 4 14,75 59,00
1,00 16 9,44 151,00
Total 20

SVI Vysledek ,00 4 9,50 38,00
1,00 16 10,75 172,00
Total 20

SVI Vztah ,00 4 7,00 28,00
1,00 16 11,38 182,00
Total 20

Vek ,00 4 6,00 24,00
1,00 16 11,63 186,00
Total 20
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Test Statistics(b)

11O HS Cas jednani SVI Vysledek | SVI Vztah Vek
Mann-Whitney U 19,500 15,000 28,000 18,000 14,000
Wilcoxon W 155,500 151,000 38,000 28,000 24,000
z -1,185 -1,609 -379 -1,331 -1,732
Asymp. Sig. (2-tailed) ,236 ,108 ,705 ,183 ,083
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig)] ,249(a) ,122(a) ,750(a) 211(a) ,099(a)

a Not corrected for ties.
b Grouping Variable: Dohoda

Vztah dosaZeni dohody a ostatnich proménnych — pokracovani (Mann-

Whitney Test)
Ranks
| Dohoda N Mean Rank Sum of Ranks

Aktivita ,00 4 10,00 40,00

1,00 16 10,63 170,00

Total 20
Integrativni ,00 4 13,00 52,00

1,00 16 9,88 158,00

Total 20
Distributivni ,00 4 8,88 35,50

1,00 16 10,91 174,50

Total 20
Suma_Techni ,00 4 13,75 55,00
k 1,00 16 9,69 155,00

Total 20

Test Statistics(b)
Aktivita Integrativni | Distributivni Suma Technik

Mann-Whitney U 30,000 22,000 25,500 19,000
Wilcoxon W 40,000 158,000 35,500 155,000
z -,189 -,949 -,630 -1,230
Asymp. Sig. (2-tailed) ,850 ,343 ,529 219
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)] ,892(a) ,385(a) ,554(a) ,249(a)

a Not corrected for ties.
b Grouping Variable: Dohoda

Zavislost uzavireni dohody na véku jednotlivce (Mann-Whitney Test)

Ranks
| Dohoda N Mean Rank Sum of Ranks
Vek (indi) ,00 8 16,75 134,00
1,00 32 21,44 686,00
Total 40
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Test Statistics(b)

Vek (indi)
Mann-Whitney U 98,000
Wilcoxon W 134,000
Z -1,031
Asymp. Sig. (2-tailed) ,302
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)] ,325(a)

a Not corrected for ties.

b Grouping Variable: Dohoda

Zavislost integrativity dohody a dalSich proménnych (Mann-Whitney Test)

Ranks
| Integrativita N Mean Rank Sum of Ranks

IIO_HS ,00 10 8,40 84,00

1,00 6 8,67 52,00

Total 16
Cas_jednani ,00 10 9,70 97,00

1,00 6 6,50 39,00

Total 16
SVI Vysledek ,00 10 6,25 62,50

1,00 6 12,25 73,50

Total 16
SVI Vztah ,00 10 6,35 63,50

1,00 6 12,08 72,50

Total 16
Vek ,00 10 9,35 93,50

1,00 6 7,08 42,50

Total 16

Test Statistics(b)
11O HS Cas jednani SVI Vysledek | SVI Vztah Vek

Mann-Whitney U 29,000 18,000 7,500 8,500 21,500
Wilcoxon W 84,000 39,000 62,500 63,500 42,500
Z -,109 -1,302 -2,448 -2,349 -,939
Asymp. Sig. (2-tailed) ,913 ,193 ,014 ,019 ,348
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)] ,958(a) ,220(a) ,011(a) ,016(a) ,368(a)

a Not corrected for ties.

b Grouping Variable: Integrativita
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Zavislost integrativity dohody a dalSich proménnych — pokracovani (Mann-
Whitney Test)

Ranks
| Integrativita N Mean Rank Sum of Ranks

Aktivita ,00 10 8,10 81,00

1,00 6 9,17 55,00

Total 16
Integrativni ,00 10 10,90 109,00

1,00 6 4,50 27,00

Total 16
Distributivni ,00 10 7,90 79,00

1,00 6 9,50 57,00

Total 16
Suma_Technik  ,00 10 9,15 91,50

1,00 6 7,42 44,50

Total 16

Test Statistics(b)
Aktivita Integrativni | Distributivni Suma Technik

Mann-Whitney U 26,000 6,000 24,000 23,500
Wilcoxon W 81,000 27,000 79,000 44,500
Z -,434 -2,613 -,665 -,707
Asymp. Sig. (2-tailed) ,664 ,009 ,506 480
Exact Sig. [2*(1-tailed
Sig.)] ,713(a) ,007(a) ,562(a) ,492(a)

a Not corrected for ties.

b Grouping Variable: Integrativita

Zavislost integrativity na véku jednotlivce (Mann-Whitney Test)

Ranks
| Integrativita N Mean Rank Sum of Ranks
Vek (indi) ,00 28 20,48 573,50
1,00 12 20,54 246,50
Total 40
Test Statistics(b)
Vek (indi)
Mann-Whitney U 167,500
Wilcoxon W 573,500
Z -,015
Asymp. Sig. (2-tailed) ,088
Exact Sig. [2*(1-tailed

a Not corrected for ties.

b Grouping Variable: Integrativita



Zavislost jednotlivych proménnych na kombinaci pohlavi ve dvojici

(Kruskal-Wallis Test)

Ranks
| Kombinace pohlavi N Mean Rank
Cas_jednani ,00 5 13,40
1,00 8 9,50
2,00 7 9,57
Total 20
Vek ,00 11,40
1,00 9,00
2,00 11,57
Total 20
SVI Vztah ,00 5 8,40
1,00 8 10,56
2,00 11,93
Total 20
SVI Vysledek ,00 6,40
1,00 11,81
2,00 11,93
Total 20
IIO_HS ,00 5 9,70
1,00 8 12,19
2,00 9,14
Total 20
Dohoda ,00 8,50
1,00 11,25
2,00 11,07
Total 20
Integrativita ,00 3 5,50
1,00 7 7,79
2,00 6 10,83
Total 16
Test Statistics(a,b)
Cas jednani Vek SVI Vztah | SVI Vysledek 110 HS Dohoda Integrativita
Chi-Square 1,607 ,891 1,053 3,218 1,118 1,590 3,952
df 2 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 448 ,640 ,591 ,200 572 451 ,139

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kombinace pohlavi
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Zavislost jednotlivych proménnych na kombinaci pohlavi ve dvojici —

pokracovani (Kruskal-Wallis Test)

Ranks
| Kombinace pohlavi N Mean Rank

Aktivita ,00 5 11,20

1,00 8 12,75

2,00 7,43

Total 20
Distributivni ,00 5 11,40

1,00 8 9,63

2,00 10,86

Total 20
Integrativni ,00 11,90

1,00 12,06

2,00 7,71

Total 20
Suma_Technik ,00 5 12,50

1,00 8 10,56

2,00 9,00

Total 20

Test Statistics(a,b)
Aktivita Distributivni | Integrativni Suma Technik

Chi-Square 3,114 ,332 2,410 1,025
df 2 2 2 2
Asymp. Sig. 211 ,847 ,300 ,599

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Kombinace pohlavi
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Korelace mezi proménnymi

Spearmaniiv korela¢ni koeficient

| | SVI Vysledek | SVI Vztah Cas_jednani 110 HS Vek
Spearman's rho SVI_Vysledek Correlation 1.000 714(+%) 288 029 183
Coefficient ’ ’ > > >
Sig. (2-tailed) _ ,000 219 ,904 439
N 20 20 20 20 20
SVI_Vztah Correlation s %
Coofficiont ,714(*) 1,000 -,521(%) -,106 -,192
Sig. (2-tailed) ,000 ) ,018 ,657 418
N 20 20 20 20 20
Cas_jednani Correlation %
Coofficiont -288 -,521(%) 1,000 ,153 117
Sig. (2-tailed) 219 ,018 . ,521 ,625
N 20 20 20 20 20
1I0_HS Correlation %
Coofficiont ,029 -,106 ,153 1,000 -,523(%)
Sig. (2-tailed) ,904 ,657 ,521 ) ,018
N 20 20 20 20 20
Vek Correlation %
Coofficiont -,183 -192 117 -,523(%) 1,000
Sig. (2-tailed) 439 418 ,625 ,018 )
N 20 20 20 20 20
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Spearmaniv korelaéni koeficient
SVI Vysledek | 110 HS | SVI Vztah Suma Technik Integrativni | Distributivni | Aktivita
SVI Vysledelc Correlation 1,000 029 | 71404 405 - 414 280057
Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,904 ,000 077 ,069 232 813
N 20 20 20 20 20 20 20
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1I0_HS Correlation "
Coefficient ,029 1,000 -, 106 ,140 L466(*) -,325 -, 118
Sig. (2-tailed) ,904 . 657 557 ,038 ,163 621
N 20 20 20 20 20 20 20
SVI Vztah Correlation s "
Coefficient ST14(*%) -106 1,000 -,462(*) -,442 -,168 ,020
Sig. (2-tailed) ,000 ,657 : ,041 ,051 AT8 ,934
N 20 20 20 20 20 20 20
Suma_Technik  Correlation " oo "
Coefficient -,405 ,140 -,462(*) 1,000 ,606(**) ,552(%) ,361
Sig. (2-tailed) 077 ,557 ,041 : ,005 012 118
N 20 20 20 20 20 20 20
Integrativni Correlation % s
Coefficient -,414 L466(*) -,442 ,606(**) 1,000 -, 126 ,043
Sig. (2-tailed) ,069 ,038 ,051 ,005 : ,596 857
N 20 20 20 20 20 20 20
Distributivni Correlation " %
Coefficient -,280 -,325 -, 168 ,552(%) -, 126 1,000 ,S13(%)
Sig. (2-tailed) 232 ,163 A78 012 ,596 : ,021
N 20 20 20 20 20 20 20
Aktivita Correlation "
Coefficient ,057 -, 118 ,020 ,361 ,043 LS513(%) 1,000
Sig. (2-tailed) 813 ,621 934 118 857 ,021 .
N 20 20 20 20 20 20 20
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Spearmaniiv koeficient korelace
Suma Technik Integrativni | Distributivni Cas_jednani Vek Aktivita
Suma_Technik Correlation s " s
Cocfficient 1,000 ,606(**) ,552(%) ,859(**) -,007 ,361
Sig. (2-tailed) : ,005 012 ,000 ,978 118
N 20 20 20 20 20 20
Integrativni Correlation s s
Cocfficient ,606(**) 1,000 -,126 ,670(*%) -,110 ,043
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Sig. (2-tailed) ,005 : ,596 ,001 ,645 ,857
N 20 20 20 20 20 20
Distributivni Correlation " N
Coefficient ,552(%) -,126 1,000 ,290 ,335 ,513(%)
Sig. (2-tailed) ,012 ,596 : 214 ,149 ,021
N 20 20 20 20 20 20
Cas_jednani Correlation s -
Coefficient ,859(**) ,670(**) ,290 1,000 117 ,303
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 214 . ,625 ,195
N 20 20 20 20 20 20
Vek Correlation -,007 - 110 335 117 1,000 242
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,978 ,645 ,149 ,625 . ,304
N 20 20 20 20 20 20
Aktivita Correlation "
Coefficient ,361 ,043 ,513(%) ,303 ,242 1,000
Sig. (2-tailed) ,118 ,857 ,021 ,195 ,304 .
N 20 20 20 20 20 20
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Correlations
| Cas jednani Veék
Cas_jednani Pearson Correlation 1 -012
Sig. (2-tailed) . ,960
N 20 20
Vek Pearson Correlation -,012 1
Sig. (2-tailed) ,960 .
N 20 20
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Piiloha 6 — Vysledky 2. faze

1. Porovnani relativni uspéSnosti s nahodnou volbou (T-Test)

One-Sample Statistics

Std. Error

N Mean Std. Deviation Mean

uspésnost 170 ,572931 ,1324419 | ,0101578
One-Sample Test
Test Value = 0.5
95% Confidence
Interval of the
Mean Difference

t df Sig. (2-tailed) | Difference Lower Upper

uspésnost 7,180 169 ,000 ,0729310 ,052878 ,092984

2. Porovnani odhadovaného a skute¢ného vysledku (Chi-kvadrat)

Skutecny vysledek

Odhadovany vysledek  [dohoda nedohoda [soucet
Dohoda 1324 135 1459
Nedohoda 719 362 1081
soudet 2043 497 2540

Chi-Square 231,7

df )

Asymp. Sig. ,000

3. Porovnani rozdili pokusné (s prezentaci) a kontrolni skupiny (T-test)

Group Statistics

Std. Error

Varianta N Mean Std. Deviation Mean
uspésnost 0 84 ,555909 ,1194371 ,0130317
1 84 ,595210 ,1351932 | ,0147508
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

UspeSnost  Equal variances 1,462 228 1,997 166 047 | -0393003 | ,0196827 |-,0781610 |-,0004396

assumed

Equal variances

not assumed -1,997 163,515 ,048 -,0393003 ,0196827 | -,0781654 | -,0004352

4. H3 a - Korelace mezi vékem a tispéSnosti

Correlations

Vék Uspésnost
Vék Pearson Correlation 1 ,180*
Sig. (2-tailed) . ,020

N 168 168

uspéSnost  Pearson Correlation ,180* 1
Sig. (2-tailed) ,020 .

N 168 170

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

5. H3 b - Vliv pohlavi na odhad (t-test)

Group Statistics

Std. Error

Pohlavi N Mean Std. Deviation Mean
uspésnost 0 71 ,586441 ,1279866 | ,0151892
1 97 ,567595 ,1292884 | ,0131273
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

Uspesnost  Equal variances ,006 939 937 166 350 | 0188465 | ,0201074 |-,0208528 | 0585458

assumed

Equal variances

not assumed ,939 151,850 ,349 ,0188465 ,0200758 | -,0208174 | ,0585104
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7. Analyza aspésnosti odhalovani dohody na zikladé dosaZeného vzdélani

Case Processing Summary

Cases
Included Excluded Total
N Percent N Percent N Percent
Uuspésnost * Vzdeélani 168 100,0% 0 ,0% 168 100,0%
Report
uspésnost
Vzdélani Mean N Std. Deviation
1 ,561268 87 ,1265563
2 ,581125 49 ,(1355773
3 ,605891 32 ,1214756
Total ,575560 168 ,1286943
ANOVA Table
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
uspésnost * Vzdélani Between (Combined)
Groups ,049 2 ,024 1,479 ,231
Within Groups 2,717 165 ,016
Total 2,766 167

Measures of Association

R R Squared Eta Eta Squared

uspésnost * Vzdélani

,132 ,018 ,133 ,018
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8. Analyza uspé&nosti na zakladé SS/VS/prace

Case Processing Summary

Cases
Included Excluded Total
N Percent N Percent N Percent
uspésnost *
Studium/Prace 168 100,0% 0 ,0% 168 100,0%
Report
Uspésnost
Studium/Prace Mean N Std. Deviation
1 ,558805 87 ,1270343
2 ,563197 41 ,1200167
3 ,624672 40 ,1315313
Total ,575560 168 ,1286943
ANOVA Table
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
uspésnost * Between (Combined) 127 2 ,064 3,976 ,021
Studium/Prace  Groups Linearity 103 1 103 6,432 012
Deviation from Linearity ,024 1 ,024 1,520 ,219
Within Groups 2,639 165 ,016
Total 2,766 167
Measures of Association
R R Squared Eta Eta Squared
uspésnost *
Studium/Préce 193 037 214 046
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Post-hoc zjiStovani rozdili proménnych

Dependent Variable: tispé$nost

Multiple Comparisons

* The mean difference is significant at the .05 level.

Mean 95% Confidence Interval
Difference

(D) Studium/Prace | (J) Studium/Prace 1-)) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

Tukey HSD 1 2 -,0043914 ,0239557 ,982 -,061048 ,052265
3 -,0658663(*) | ,0241583 019 -,123002 -,008730

2 1 0043914 | 0239557 982 -,052265 ,061048

3 0614749 | 0281045 076 -,127944 ,004994

3 1 ,0658663(*) ,0241583 ,019 ,008730 ,123002

2 0614749 | 0281045 076 -,004994 ,127944

LSD 1 2 0043914 | 0239557 855 -,051691 ,042908
3 -,0658663(*) ,0241583 ,007 -,113566 -,018167

2 1 0043914 | 0239557 855 -,042908 ,051691

3 -,0614749(*%) | 0281045 ,030 -,116966 -,005984

3 1 ,0658663(*) | ,0241583 ,007 018167 ,113566

2 ,0614749(*) ,0281045 ,030 ,005984 ,116966

Bonferroni 1 2 -,0043914 ,0239557 1,000 -,062331 ,053549
3 -,0658663(*) | ,0241583 021 -,124297 -,007436

2 1 ,0043914 ,0239557 1,000 -,053549 ,062331

3 -,0614749 ,0281045 ,090 -,129449 ,006500

3 1 ,0658663(*) | ,0241583 021 ,007436 ,124297

2 ,0614749 ,0281045 ,090 -,006500 ,129449
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Piiloha 7 — Prezentace (trénink
hodnoceni neverbalniho chovani)

snimek 1

snimek 2

snimek 3

Vyjednavani - trénink

Jak lépe rozumét
neverbalnimu projevu ve vyjednavani

Tomas Mertin, 2008

Hodnoceni vyjednavani

Doslo k dohodé?

Jakého vysledku dosahli vyjednavaci?
Odbhali strany skryty potencial jednani?
Tvrdost vyjednavani

Aktivita vyjednavacd

Spokojenost s vysledkem

Vztah s druhou stranou

Co hraje roli
na zacatku vyjednavani

Sila pozice vyjednavace

— Zda ma jinou dobrou alternativu - pokud se

nedohodne, nepfijde o tolik
Schopnost dobfe zhodnotit situaci

— Dobra pfiprava, pozornost, soustfedéni,
zajem, inteligence...

Aktualni emoce a pocity
Individualistické/kooperativni zaméfeni

snimek 4

snimek 5

snimek 6

Vliv vstupnich faktor(

Dobra pocatecni pozice —
+ vys§i zisky
+/- tvrd$i vyjednavadi,
Soustiedénost, pozornost
+ vy$8i moznost odhalit potencial, vy&si zisk

« Pozitivni emoce

+ vy38i davéra, $ance na dohodu, spiSe odhali potencial
- mohou se spokojit s mensim ziskem
Individualistické zaméfeni/negativni emoce
+ vy$8i osobni zisk, +/- tvrdsi vyjednavaci
- méné duvéry, riziko neuzavieni vyhodné dohody
Velka ochota se dohodnout/kooperativni zaméfeni
+ vétsi Sance uzaviit dohodu, vy$si spokojenost se vztahem
- mensi $ance odhalit kreativni potencial k dohodé,
nékdy mensi zisk

Neverbalni projevy

Vzdalenost mezi lidmi (odtazZitost, blizkost)
Poloha téla (piedklon, zaklon)
Pozice pazi a rukou (zkfizené, volné)

Frekvence pohybu (poposedavani, mnuti brady,
uhlazovani odévu apod.)

Oc¢ni kontakt (dostateény, vyhybavy, pfimy/zdola)
Gestikulace (ukazovani rukama)
Mimika (vyraz obliceje)

Neverbalni projevy 2

Neverbalni projevy mohou slouzit jako informace
pro okoli o vnitfnim stavu (méme dobrou naladu
- usmivame se ).

Nékdy jde o okamzZitou reakci na podnét druhého
(nelibi se mi navrh — zamra¢im se a zkfizim
ruce).

Tyto reakce je uzite€¢né sledovat, jelikoz ¢asto
nesou informaci o skute€ném zaméru ¢loveéka
(nékteré reakce nelze vili ovlivnit).
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snimek 7

snimek 8

snimek 9

Navrhy interpretace neverbalniho
chovani

« Usmév - muze jit o pratelskost, ochotu se
dohodnout, ochotu sdilet informace — vétsi
$ance na dohodu

O¢ni kontakt - zajem a soustfedénost na véc —
lep$i analyza situace, pro druhou stranu
prijemnéjsi jednani

Hodné pohybu téla — nejistota — mensi Sance
odhalit kreativni potencial, mensi zisk
Ptedklon — zajem o to, co druhy fika, bude
dosahovat vétsiho zisku, bude snaha se
dohodnout

Vyhrnovani si rukava, zalozené ruce v zéklonu —
tvrdy pfistup

Navrhy interpretace neverbalniho
chovani

Nemluvi, pozorné sleduje, co Fika druha
strana — vétsi Sance odhalit potencial, dojit
vysSiho zisku

Pohled do o¢i sméfuje zdola nahoru —
podbizi se druhému, bude ustupovat
Zalozené ruce, prekfizené nohy

— nejistota, blok — mala divéra, mensi
Sance dojit ke kooperativnimu feseni

Tipy jak sledovat neverbalni projev

* NesnaZte se sledovat vSechny zde
vyjmenované projevy chovani, divejte se
na situaci jako na celek, detaily vystoupi
samy.

+ Sledujte neverbalni projev i jako reakci na
podnét druhé strany.

snimek 10

Dékujeme za pozornost
a prejeme mnoho zdaru!!!
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Poznamky

! Jako ptiklad absurdni situace miizeme uvést praxi z nékterych politickych & pracovnich vyjednavani, kdy
existuje zakonem dany ¢asovy limit pro dosazeni vysledku. Obdobné jako oby¢ejni lidé, i politici, odborovi
pfedaci a manazeti ¢asto nechavaji komplikované jednani na posledni chvili, hodiny posledniho dne plynou bez
vysledku a o pilnoci strany stale nemohou dojit k dohod€. Aby se situace vyteSila, zastavi se hodiny v jednacim
sale, vSichni piedstiraji, ze je jedna minuta pfed pulnoci, a jednaji dale. Pfestavky jsou omezeny na nezbytné
minimum a jedna se, dokud neni dosazeno vysledku. Ac¢koli je za okny nékdy jiz bily den, na listinu dohody se
napiSe predchozi datum a Cas 23:59.

? Znalost toho, jak aktivovat dyadické kreativni feseni problémi a dobfe vyjednavat, se hodi naptiklad

v manzelském poradenstvi.

3 Jedna se o metodu, pii které hodnotitelé maji k dispozici pouze kratky usek zaznamu, na jehoz zékladé
odhaduji celek, ptipadné dalsi proménné z néj vyplyvajici. Patrné nejcitovanéj$im ¢lankem popisujicim
metodologii tohoto pfistupu je prace Ambadyové a Rosenthala (1993). Piistup bude podrobnéji vysvétlen dale.
* Angl. intra-individual negotiation, termin ,,vnitini vyjednavani“ se také mize pouZit pro jednani riznych
oddéleni v ramci jedné organizace (angl. internal negotiation)

> Tento termin jsme vytvofili podle Deutschova terminu ,,virtualni konflikt“ — viz Deutsch, 1973.

% Detailng se timto tématem zabyvé psychoterapeuticky smér transakéni analyzy, viz napf. dilo E. Berna, 1997.
7 Pojem BATNA jiz v &e§ting zdomacnél a i v odborné literatuie se setkavame s jeho sklofiovanim. Tento pojem
pochazi z Harvardského centra pro vyjednavani a slouZzi pro urceni alternativy, pokud se strany nedohodnou.

¥ Pro seznameni s timto p¥istupem odkazujeme Gtenafe na Raiffu, 2002, s. 14 — 32.

? Vice o teorii her a konkrétnich interak&nich hrach napi. v Camerer, 2003.

1 Kotevni hodnota je udaj na po¢atku ur&itého procesu, ktery stanovi zakladni urovet, se kterou poté lidé
porovnavaji (n¢kdy nevédom¢) ostatni udaje. V ptipadé vyjednavani jako kotva obvykle slouzi napft. prvni
pozadavek, vyznamny precedent apod.

" Napt. kdyz Géastnici vyzkumu séitali polozky v fadech tisict, odhadovali poget obyvatel mén& znamych zemi
jako vyssi, nez kdyz ptfedtim fesili ptiklady v fadech desitek

12 Tento efekt se v nasem vyzkumu piili§ neprojevil, vyjednavaci ne¢ekali na posledni minuty.

1V &eské i prekladové literatute se rozmohl termin , principialni vyjednavani* jako ekvivalent anglického
originalu integrative negotiation. Ac¢koli model vyjednavani autorti Uryho a Fishera, ktery se v angli¢tiné nazyva
principled negotiation, patii do integrativniho sméru vyjednavani, nejde o totéz. Tento model se vyznacuje
¢tyfmi pravidly, ktera by podle té€chto autorti vyjednavaci méli dodrzet, pokud chtéji dosahnout kvalitniho
vysledku. Lepsi pieklad by tedy byl ,,vyjedndvani podle pravidel“. Vyraz ,,principidlni vyjednavani miize
svadét k domnénce, Ze jde o vyjednavani o principech a hodnotach. Proto pouzivame v celé préci termin
»integrativni vyjednavani® pro styl vyjednavani, kdy se osoba snazi dosahnout co nejlepsiho spole¢ného zisku,
nikoli jen vlastniho prospéchu.

' Rad bych pod&koval Gregory Shelleymu za laskavé poskytnuti jeho disertaéni prace.

'V anglicky psané odborné literatute se kooperativni typ nékdy oznaduje jako J — Joint Outcome,
individualisticky typ jako O — Own Outcome a soutézivy typ jako R — Relative Outcome.

' Slo o riizné reakce jedincti na stoprocentni kooperaci druhé strany.

' Vice informaci o viech dotaznicich je mozné naleznout v Lewicki et al., 2003.

'® Pro detailng&jsi popis aplikace metody odkazujeme zdjemce na &lanek Smithe, Olekalns a Weingarta (Smith et
al., 2005).

1 Vybér ukazek byl realizovan tak, aby hodnotitelé nemohli hodnotit osobu, kterou znaji.

2 Pro vice informaci na téma genderovych rozdilii ve vyjednavani odkazujeme &tenafe na Lewicki, Saunders,
Barry, 2006, s. 375-386.

21 Pro pouziti v eskych podminkach jsme inventaf pielozili z anglictiny; dotaznik je v originale dostupny pro
vyzkumné ucely na www.subjectivevalue.com

*? Design naseho vyzkumu byl vytvoren na zaklad obecnych principt metody thin slicingu, teprve pozdg&ji jsme
zjistili, Ze se nas postup ¢asteéné shoduje s metodou vyuzitou ve vyzkumu Ambadyové a Rosenthala.

»Pfi natadeni nebyl presné stanoveny zadatek, vyjednavadi zahajovali jednani sami, bez pokynu vyzkumnika —
proto i potadi mluv¢ich na zacatku odpovidalo pfirozenému stavu véci

** Pokud nebude stanoveno jinak, pouzili jsme pro statistické testy vyznamnosti hladiny alfa < 0,05.

 Toto feseni je nejusporn&jsim zpisobem prezentace vysledki a vychazi z postupu doporuovanym Leongem,
Austinem, 2006.

%6 Po dohodg s vedenim koly bylo neplnoletym studentiim tietich ro&nikil nabidnuto se aktivity té zagastnit,
k jejich vysledktim vSak nebylo pfihlédnuto ve vyzkumu.
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