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Anotace

Tato diplomova préace je vénovana mezinarodnimu obchodnimu jednani, ptesnéji klicovym
aspektim, tykajicich se osoby jednatele a jeho kompetenci pro mezinarodni obchodni
jednani. Literarni reSerSe uvadi do problematiky obchodniho jednani z teoretického hlediska.
Teoretickd cast vymezuje komunikaci a jeji verbalni a neverbalni slozku v prostiedi
obchodniho jednani. Vénuje se také pojmu asertivita a poukazuje na jeji dulezitost pfi
obchodnim jednani. Dale definuje pojem obchodni jednani, vymezuje faze obchodniho
jednéni, vénuje se strategiim vyjednavani, problematice zdolavani ndmitek ¢i vlivu kultury
na mezinarodni obchodni jednani. Nani navazuje tfeti kapitola, kterda seznamuje se
spole¢nosti Crytur spol., s. r. 0. a problematikou obchodniho jednani v této spole¢nosti. Dale
Zkouma troven kompetenci jednatelti spole¢nosti Crytur spol., s. r. 0. Zavérem jsou uvedena

doporuceni pro dalsi rozvoj jednateld spolecnosti Ve vySe zminénych oblastech.
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Annotation

Key Aspects of International Business Negotiations

This master thesis focuses on international business negotiations. More specifically it
concentrates on key aspects related to the person of business representative and his
competence for international business negotiations. The literature review presents the issue
from a theoretical perspective. Theoretical part defines the concept of communication and
its verbal and nonverbal part in the environment of business negotiations. It is also devoted
to the concept of assertiveness and points out its importance in international business
negotiations. It further delimits business negotiations and its phases, it is also dedicated to
negotiation strategies and tactics, objection handling or the impact of culture on international
business negotiations. It is followed by a third chapter which familiarizes with company
Crytur spol., s. r. 0. and also outlines its approach to business negotiations. Furthermore it
explores the company business representatives competencies. Recommendations for
a further growth of the company’s business representatives are stated in the conclusion of
this master thesis in order to help them grow in the field of international business

negotiations.
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Uvod

Tato diplomova prace je vénovana problematice obchodniho jednani zastupcii spole¢nosti
podnikajici v oblasti pésténi technickych monokrystald. Tato odborna ¢innost vyzaduje
vysokou profesni, védeckou a technickou troven c¢innosti, které vyzaduji zna¢nou miru

vzdélani.

Prodejni ¢innost je pro spolecnost velmi podstatna. V porovnani napt. se zasobovaci, vyrobni
funkci ¢i spravou spole¢nosti pouze prodejni funkce na sebe vaze piijmy plynouci smérem
do dané spolecnosti. (Vozka, 2012) Obchodni jednani bylo vzdy mozné povaZovat za
podstatné. Postupem ¢asu nabyva na své dtlezitosti, jelikoz konkurenéni prostiedi se stava
v globalizovaném svété ¢im dal tim vice kompetitivni. Uspé&snost spoleénosti je do znatné
miry ovlivnéna pravé schopnostmi a dovednostmi jejich obchodnich zastupct. Je tedy
mozné proklamovat obchodni jednani jako klicovou ¢innost pii snaze o uspéch na trhu, a to
dokonce v dlouhodobém meéfitku, protoze znovu investované casti zisku napomahaji

V dnesni inovativni dob¢ udrzeni, ¢i dokonce rust trzniho podilu spoleénosti.

Hlavnim cilem prace je zjistit, do jaké miry jsou jednatelé spolecnosti Crytur spol., s. r. 0.
vybaveni pro mezinarodni obchodni jednani. Aby bylo mozné tohoto cile dosahnout, musely
byt nejprve urceny klicové aspekty mezindrodniho obchodniho jednéni dle literarni reserse.
Vzhledem Kk ojediné€lé povaze spole¢nosti, jejimu trznimu postaveni, kvalité jejich produktd,
potazmo jeji cenové politice a odbornosti jejich reprezentantli, Se prace vénuje pouze
kompetencim jednateld spolecnosti pro obchodni jednani. Mezinarodni obchodni jednani se
sice vedou na mnoha urovnich ¢i v mnoha oblastech a jsou Gspé$na ¢i neuspésna, ale vzdy
je do zna¢né miry vysledek obchodniho jednani ovlivnén vybavenosti obchodnich zastupca
spolecnosti pro obchodni jednéani. Cilem prace je tedy identifikovat kompetence jednatelt

spole¢nosti pro obchodni jednéni.

Aby bylo mozné dosahnout hlavniho cile diplomové prace, byly stanoveny dle vyse
uvedenych klicovych aspektli mezinarodniho obchodniho jednéni tykajicich se kompetenci

jejich jednateld nasledujici diléi cile prace:

1. Identifikovat komunika¢ni dovednosti jednatell spolecnosti.
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2. Zjistit Groven asertivity jednatel pro obchodni jednani.
3. Zjistit ptfipravenost jednatelii na obchodni jednani.

4. Zmapovat troven kulturnich vlivli na jednani ve spolecnosti.

Mezinarodni obchodni jednani maji v dnesni dobé mnoho podob. Jsou odli$né vyznamna,
rozsahla a zpravidla dle predeslych faktorti se lisi i uroven jejich formalnosti. Mezi
nejcastéjsi podoby se fadi jednani osobné, tedy tvari v tvar, telekonference, videokonference
¢i jind forma obchodniho jednéni, ktera probihd online za pomoci internetu nebo
prostiednictvim psaného slova. Tato diplomova prace bude o obchodnim jednani pojednavat
jako o osobnim jednani, protoZze se odehrava v redlném Case. Jednajici osoby potiebuji mit
osvojené mnohem vé&t§i mnoZzstvi schopnosti a pii osobnim kontaktu je mozné 1épe
identifikovat kulturni vlivy, a tudiz jsou nejvice patrné aspekty mezinarodniho obchodniho

jednani.

S ohledem na hlavni i dil¢i cile bude prace rozdélena do tii hlavnich ¢asti. Nejprve bude
teoreticky vymezena problematika komunika¢nich dovednosti. Teorie se bude vénovat
pojmum verbalni a neverbalni komunikace. Déle bude definovan pojem asertivita, uvedeny
jeji zasady, piinosy pro obchodni jednani a navod na zvladnuti odli$nych reakci na asertivni

pfistup béhem obchodniho jednani.

Druha ¢ast teoretické reserSe je vénovana samotnému obchodnimu jednani a jeho prubéhu.
Kapitola je vénovana také namitkam a argumenta¢nim dovednostem. Teoreticky jsou
vymezeny pojmy jako kooperativni, respektive kompetitivni strategie vyjednavani
a natlakové techniky. Dale budou v diplomové praci vymezeny kulturni vlivy a jejich dopad

na obchodni jednani.

Tteti, analyticka ¢ast bude zahajena piestavenim spolecnosti Crytur spol., s. r. 0. Nasleduje
vysvétleni pouzité metodologie sbéru dat pro vyhodnoceni stanovenych cilii. Poté jsou
uvedeny dva druhy vyhodnoceni kvalitativni metody sbéru dat tak, aby byly zaznamenany
dalezité¢ vzajemné vazby, avSak zaroven bylo mozné vyhodnotit prizkum dle stanovenych
dil¢ich cilii. Tento vyzkum slouZi jako podklad pro mozné zvysSeni kompetenci obchodnich
jednateld spolecnosti Crytur spol., s. r. 0. Ztohoto divodu jsou vysledky vyzkumu

interpretovany pouze pro tuto spole¢nost. Zavérem jsou uvedena doporuceni pro dal§i mozné
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aktivity v oblasti obchodniho jednani ve spole¢nosti, které by pfi aplikaci spole¢nosti v praxi
mely vést ke zvySeni kompetenci jejich jednateld a mohou tak na sebe piimo vazat rist

uspéesnosti obchodnich jednani, potazmo riist trzniho podilu spole¢nosti.
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1 Komunikace

Osobnost jednatele neboli osoby, ktera vede obchodni jednani, hraje klicovou roli béhem
obchodniho jednani a vyraznym zptsobem ovliviiuje jeho prubéh, potazmo vysledek.
Komunikace je projevem osobnosti. Komunika¢ni dovednosti lze povazovat za zakladni
kamen uspéchu nejen béhem obchodniho jednani, ale celkové v mezilidskych vztazich.
Uméni komunikovat umoziuje byt lepsim vyjednavacem, jelikoz v sobé skryva nejen
schopnost byt dobrym tymovym hra¢em, kolegou, vedoucim, ale hlavné také napomaha
s efektivnim fesenim problému. Z téchto diivodu je problematice komunikace vénovana cela

prvni kapitola.

1.1  Verbalni komunikace

Komunikace je uréitym druhem pienosu informaci. Termin mtize byt odvozen z latinského
communis, Vv piekladu spoleény. Dale je mozné vychazet z latinského pivodu slova
communicare, znamenajici radit se ¢i domlouvat se. (Vymétal, 2008) K dorozumivani se je
nejcastéji uzivano verbalni komunikace a jeji neverbalni slozka tak predstavuje jakysi
dopln¢k, avsak béhem obchodniho jednani muze hrat velmi vyznamnou roli. Je dulezité si
uvédomit, Ze béhem komunikace neni podstatné pouze to, co je fe¢eno, respektive slova, ale
také jakym zpiisobem jsou slova prezentovana a jaky je z tohoto aktu celkovy dojem. Nekteti
autofi zminuji jako tfeti slozku komunikace také €iny. Ty pfevadi slovni i mimoslovni projev
do hmotného vyjadfeni reality. Tyto slozky komunikace se navzajem dopliuji a zaroven
prekryvaji. Z diivodu zachovani integrity komunikujicich osob je vhodné, aby byly jednotné.
(Borg, 2013), (DeVito, 2008)

Verbalni komunikace je zprostfedkovana pomoci feci slov, prostiednictvim piislusného

jazyka. Prostfedek verbalni komunikace, tedy slovo, miize byt sd€éleno ustné, pisemné, a to

osobné¢ Ci zprosttedkované skrze mail, telefon, ¢i internet. Verbalni ¢ast komunikace, tedy

to, co je fikano, by mélo byt pifed samotnym obchodnim jednanim jednajici osobou

pripraveno. Vénovani se obsahu sdé€lni je podstatnou ¢asti tispéchu. Informace, které jsou

béhem obchodniho jedndni pfeddvany by mély byt kvalitni, pravdivé a odpovidajici
13



pozadavkum na informace protistranou. Je dilezité nejen sdélit to, co prodavajici o produktu
¢i sluzbé chece predat druhé strané, popf. ostatnim stranam, ale také to, co protistrana
potiebuje potazmo chece védét. Relevantnost sdélovanych informaci je klicovou pti verbalni

komunikaci. (Mikulastik, 2010), (Borg, 2013)

Komunikaci je mozné povazovat za rozhovor. Komunikovani by tedy piedstavovalo
zprostfedkovani informaci, dorozumivani se, ale také hlavné schopnost domlouvat se. Mélo
by se jednat o piedani informaci takovym zpisobem, aby doslo k porozuméni mezi
komunikujicimi. (Khelerova, 2010) Zde se objevuje hned prvni komplikace, ktera
s komunikaci samotnou velmi tizce souvisi. Casto v redlném svété dochazi k problému, Ze
subjekt sd€lujici informace, tzv. vysila¢, nepiedava informace vhodnym zptsobem, které
vedou K pochopeni na strané, ktera informace piijima tzv. pfijima¢. Pro lepsi predstavu
o pribéhu komunikace je komunikaéni proces predstaven na zjednoduseném modelu,

na obr. ¢. 1. (Ptikrylova, 2019)

v

SDELENI DEKODOVANi

A

Obrazek 1: Komunikacni proces
Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavnimi prvky komunika¢niho procesu jsou:
e Zdroj neboli odesilatel, tzv. komunikator,

e pfijemce,

e Zprava, ¢i sdéleni,
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e komunika¢ni kanal neboli medium,
e kddovani, dekddovani,

e 7zpétna vazba. (Ptikrylova, 2019)

Za zdroj je povazovan subjekt odesilajici zpravu, tim béhem obchodniho jednani byva jedna
Z osob, ktera se ho ucastni, ptipadné se podili na jeho ptipravé. Odesilatel je povazovan
za tvurce zpravy. Piijemcem sd€leni béhem obchodniho jednani pravdépodobné bude
obchodni partner a osoba jednatele, kdyz se role otoci. Jedna se 0 subjekt, na ktery se béhem
komunikace snazi odesilatel sdéleni néjakym zplsobem pusobit. Piijjemce sdéleni musi
zpravu dekodovat, tedy ucinit opak procesu kodovani. Dekodovani sdéleni vede k vylozeni
vyznamu zakodované zpravy. Sdéleni musi byt komunikovano zietelné tak, aby mu
ptijemce mohl porozumét. Tedy v piipadé verbalni komunikace, kterd probiha slovy a osobg,
dostate¢né hlasité a srozumitelné. Kanalem se rozumi prostiedek slouzici kK pfenosu sdéleni.
V ptipadé obchodniho jednani je nejcastéjsi forma osobniho kanalu, kde je prenos sdéleni
zprostiedkovan osobnim kontaktem, ale samoziejmé se najdou vyjimky jako napft. online
obchodni jednani, u kterého je medium komunikace Skype nebo jina forma videohovoru.
(Ptikrylova, 2019)

Pievedeni myslenky do podoby, které je ptfijemce schopny porozumét napt. do formy slov
se nazyva kodovani. Aby sdéleni bylo porozuméno, mélo by byt koédovano, co
nejjednoduseji. To plati dvojnasob, pokud probiha obchodni jednani v cizim jazyce.
Formulace by tedy méla byt jednoduchd, ptesna a jasna. Avsak i pokud jsou dodrzena tyto
pravidla mize se stat, Ze si piijemce dekoduje sd€leni Spatnym zpisobem, proto je dulezité
zejména u podstatnych véci ovéfit spravné pochopeni sdéleni zpétnou vazbou. Zejména
pokud sdélujici osoba béhem jednani ziska pocit, Ze nebyla spravné pochopena ve
vyznamnych bodech obchodniho jednani, které maji vyznamny dopad na uzavieni obchodu.
Je dulezité tedy poslouchat, co partner fika a jakym zptisobem reaguje na sdéleni, piipadné
se ujistit parafraizovanim stejné informace v podobé otazky. Naopak pokud si piijemce
sd€leni neni jisty, ze mu spravné porozumél je dilezité, aby se o spravnosti dekdédovani
zpravy ujistil. Je podstatné zeptat se v momenté, kdy je dany bod projednavany a neotalet
s otazkou na konec jednani, kdy by mohlo v piipadé spravné interpretace dojit k potiebé
znovu projednat jiné body jednani, které timto faktem mohou byt ovlivnény. (Mikulastik,
2010), (Ptikrylova, 2019)
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Uspésnost komunikace mohou také vyznamné ovlivnit komunikaéni $umy, a to zejména
negativnim zptsobem. Nasledkem komunika¢niho Sumu mutze byt nespravné pochopeni
sd€leni. Mezi fyzické Sumy, které mohou ovlivnit osobni komunikaci béhem obchodniho
jednani, je mozné zaradit napt. zvuky Vv pozadi konverzace, hluk dopravy, silny vitr, slunce
Vv ptipadé, Ze se jednani odehrdva v exteriéru, ¢i nesnesitelné teplo nebo naopak zima. Déle
je mozné uvést fyziologické Sumy, které jsou spojeny s télesnymi vlastnostmi
komunikujicich osob. Jedna se tedy zejména o vadu sluchu, ¢i zraku, koktani, ra¢kovani,

Spatné artikulovani, extrémni Uinava ¢i hlad. (Piikrylova, 2019)

Vyznamnou roli béhem obchodniho jednéani hraji také psychologické Sumy, a to zejména
oc¢ekavani, se kterymi obchodni partnefi vstupuji do obchodniho jednéni, ptedsudky,
zaporny postoj k osobé, S niz je jednani vedeno ¢i nedivéra v tuto osobu. Dulezité jsou také
sémantické Sumy, ke kterym dochdzi, pokud zdroj komunikuje sd€leni jazykem, jemuz
ptijemce nerozumi. Mimo obchodniho jednani vedeného V cizim jazyce, nebo s 0sobou,
ktera ma velmi vyrazny dialekt se jedna také o pouzivani odbornych termint, kterym rozumi
jen ¢lovék stejného oboru s obdobnym zaméfenim apod. Pokud z diivodii Sumu neni mozné
rozeznat vyznam slov, jde 0 verbalni Sum, ktery je ovlivnén volbou komunika¢niho kanalu
¢1 vlastnostmi jednajicich osob. Neverbdlni Sum ma také ziejmé dopady na pribéh
komunikace b¢hem obchodniho jednani. Jedna se zejména o situace, kdy verbalni
komunikace neodpovida jeji neverbalni sloZce, ¢i kdyZ neni mozné vidét partnerovi béhem

jednani ptes slune¢ni bryle do oci apod. (Tegze, 2013), (Piikrylova, 2019)

Duslednou piipravou na obchodni jednani, spravnou volbou komunika¢niho kanalu, mista
jednani a snahou jednateld o neustalé zlepSovani vlastni osoby se da fadé Sumi zcela
predejit. Piipadné je mozné jejich nasledky minimalizovat identifikaci Sumu a vhodnou
reakci na komunikaci partnera. Je tedy ziejmé, ze je béhem obchodniho jednani klicové se
naucit poslouchat, co se partner snazi sdélit, vénovat mu plnou pozornost ve chvili kdy mluvi
a vyvarovat se predsudkiim, o¢ekavanim, ¢i predvidani toho, co se snazi sdé¢lit. (Plaminek,
2018) Verbalni ¢asti komunikace, ktera blize souvisi s obchodnim jednanim je vénovana
kapitola 2, respektive podkapitola 2.4, 2.5 a 2.6. Pozornost béhem obchodniho jednani by
ovsem nemeéla byt vénovana pouze verbalni sloZzce komunikace, ale také jeji neverbalni ¢asti,

které je vénovana cela nasledujici kapitola, jez podrobnéji seznamuje s touto problematikou.
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1.2  Neverbalni komunikace

Neméné podstatnou soucasti mezilidské komunikace je jeji neverbalni ¢ast. Neverbalni
komunikace je komunikaci beze slov. Odehrava se napf. prostfednictvim postoje tedy
zpusobu, kterym je télo drzeno a jeho pohyby, vyrazi v tvafi, pohledi, pomoci pohybu oci,
skrze zménu ve vzdalenosti mezi komunikujicimi, ptes dotyk, rychlost feci, silu hlasu, ale
také zptisobem, jakym komunikujici naklada s ¢asem. Neverbalni komunikace v n¢kterych
piipadech mtiZe zcela nahradit feg, i kdyZ zpravidla slouZi spie jako jeji podpora. Re¢ téla
tvofi nemalou ¢ast prvniho dojmu a je zaroven nekorigovanym projevem osobnosti
komunikatora. Neverbalni komunikace také prozradi mnohé o sebevédomi obchodniho

partnera a jeho povaze. (Fatt, 2012)

A4

Ptiprava a ovladnuti neverbalni komunikace je mnohem t€z§i nezli v ptipad¢ jeji verbalni
¢asti, protoze probiha pfedev§im na nevédomé Urovni. To je 1 diivod, pro¢ by se jednajici
osoba m¢la pfi obchodnim jednani zaméfit pravé na neverbalni slozku komunikace nejen
u sebe, ale i u obchodniho partnera. Zpravidla plati, ze pokud neverbalni komunikaci
nedoprovazi jeji verbalni Cast mluvéi neni o pravdivosti tvrzeni, které sdéluje sdm
presvédcen, anebo v hor§im pfipadé¢ tmyslné zatajuje informace ¢i ptimo 1ze. Je-li tedy
spravné porozuméno neverbalni komunikaci, miiZe to pro obchodni zastoupeni pfedstavovat
jedineény zdroj cennych informaci o partnerech béhem obchodniho jednani. (Stépanik,
2005)

Avsak zpravidla ve chvili, kdy se zachédzeni se slovy stane plynulou schopnosti za¢ne
neverbalni slozka komunikace v o¢ich mluv¢iho upadat na dalezitosti, coz mize mit béhem
obchodniho jednédni téméf skandélni nasledky. Neverbalni stranka projevu je ale mnohem
jeji ovladani, zejména ve stresovych situacich, a hlavné mnohé prozrazuje, a to zejména
zkuSenym pozorovateltim. (Bruno, 2005) Déle je dilezité uvédoméni, ze jednotlivé projevy
je zapotiebi posuzovat v souvislosti s kontextem celé situace, a ne jednotlivé prvky zvlast,
jinak je mozné dojit k mylnym zavérim. Z toho vyplyva, ze nejde o samotna gesta, ktera
partner dela, ale spiSe 0 to zamyslet se nad tim, pro¢ ke zméné v neverbalni komunikaci

doslo. Pro¢ napt. z klidové, uvolnéné pozice nahle Vv partnerové nové pozici je mozné
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sledovat napéti? Pravdépodobné totiz tyto zmény vyvolava chovéani jednajici osoby,

popt. informace, které jsou sdélovany. (Khelerova, 2010)

Dle prizkumu provedeného roku 1971 arménskym psychologem Mehrabianem dulezitost
jednotlivych slozek komunikace, pokud se 1isi jeji verbalni a neverbalni ¢ast je znacné
odlisna. Neverbalni komunikace Vtakovémto piipad¢ ¢ini dokonce 93 %
z celkového projevu osoby, coz znamena, Ze pfiblizné pouhych 7 % zbyva na verbalni ¢ast
komunikace. Z uvedenych hodnot a vyse zminénych informaci je zfejmé, Ze aby
vyjednavani s partnerem bylo UspéSné je dulezité pozornost obratit pravé k prvkim
neverbalni komunikace. Na nize uvedeném grafu, viz obr. ¢. 2, je mozné vidét, Ze mnohem
komunikace, ktera je tvofena piiblizné z 55 % gesty a posturologii a poté dalsi vyznamnou

slozku, ze 38 % tvofi ton a intenzita hlasu. (Mehrabian, 1971)

KOMUNIKACE

100%

93% neverbalni slozka

Obrdzek 2: Neverbadlni a verbdlni sloZka komunikace
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mehrabian, 1971

Jako kazdy laboratorni experiment i tento ma své nedostatky. Mehrabian se zamétil na

situace, kdy uvedené slozky komunikace jsou v rozporu a za pomoci slov s pozitivnim,
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neutralnim a negativnim obsahem, které byly nahrany riiznym tonem a doplnény o fotografie
mluv¢ich, bylo respondenty vyhodnocovano, zda se jedna o pozitivni ¢i negativni projev.
Avsak jak uz sam Mehrabian uvadél pti publikaci prizkumu, jedna se o velmi specificky
piiklad méfeni, ktery obsahoval pouze 27 audionahravek, a i kdyz se prizkum stal hitem,
vysledky mohou a jednoznac¢né jsou do urcité miry zkresleny. (Mehrabian, 1971)
Zjednodusen¢ feceno, aby komunikace probéhla tispésné a zaroven pusobila diveéryhodné
je zapotiebi, aby verbalni i neverbalni projev a jeho slozky byly kongruentni, tedy ve
vzajemném souladu. Casto se totiz stava i tém, kteii komunikuji na dobré Grovni, Ze
mimoslovni signaly, které vuci ostatnim vysilaji mohou pusobit v rozporu s obsahem
sdéleni. Nasledkem takovéto komunikace je vzbuzeni nepfijemnych pociti ¢i dokonce

neduvéryhodného pisobeni v ocich protistrany. (Khelerova, 2010), (Fatt, 2012)

Jak vyplyva z textu uvedeného vysSe nonverbalni komunikace je souhrnem mimoslovnich
sdéleni, ktera jak védomé, tak nevédomé vysild komunikujici, a naopak piijima z okoli a na
jejichz zaklad¢ si z velké casti ostatni utvaii obrazek o osobé mluvciho, a naopak on
predstavu o ostatnich. Tyto zavéry jsou cCasto ,,produktem® gestiky rukou, pohyby téla,
mimiky obli¢eje, zplsobem, kterym je nakladdno S prostorem, ¢i zevnéj$i Upravou
a obleCenim. Neverbalni komunikace je tedy na pomezi mezi védomou a nevédomou
interakei, a pravé protoze je tak t€zké ji védomé fidit signalizuje skute¢né nazory, postoje

a naladu. (Tegze, 2003)

Zakladni projevy neverbalni komunikace je mozné rozdélit na nasledujici skupiny:

e Mimika,

e Vvizika,

e haptika,

e proxemika,
e posturika,
e Kkinezika,

e gestika,

e chronemika. (Tegze, 2003)
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1.2.1 Mimika

Mimika je zpisobena pohyby svalti na obliceji. Vyraz v tvafi nejvice ovlivni stahy svall
v oblasti kolem ust a o¢i, napt. pfimhoutené oko, pokréeny nos, ohrnuty ret, ¢i svrasténi cela
v oblasti mezi obo¢im slouzi k jednoduchému a rychlému vyjadieni smysSleni a postoji
k dané problematice. Casto k témto projevim dochazi bezdééné, a proto jejich spravna
interpretace muze napomoci efektivnéj$i komunikaci. Je potieba si uvédomit dvé strany,
ktera tato ,,mince” ma, protoze mimika muize zna¢né zjednodusit komunikaci a prekonat
jazykové bariery. Ve vétSiné piipadu je totiz vyraz v obliceji nezavisly na jazyku a kultufe.
Na druhou stranu je potieba pravé z kulturnich divodu dulezité projevy obli¢eje hlidat,
jelikoz pohnutky, které by jesté v urCitych zemich byly povazované za piijatelné
prehlédnutelné mohou jiné kultury povazovat za neakceptovatelné. Mimika muze byt

vyrazné ovlivnéna o¢nim kontaktem a pohybem o¢i. (Tegze, 2003), (Fatt, 2012)

1.2.2 Vizika

Oc¢ni kontakt, tzv. viziku, lze definovat jako stfetnuti pohledi dvou jedincti. Tato
nonverbalni slozka komunikace se ale nezaméiuje pouze na okamzik sdileného pohledu, ale
také naopak na pfipadné vyhybani se o€nimu kontaktu, nepfitomné pohledy, upfeni oci
ur€itym smérem pii mluvé apod. Vizika je Casto povazovana za jadro neverbdlni
komunikace, jak uz staré piislovi pravi: ,,O¢i jsou branou do duse.” Z experimenti vyplyva,
7e pohyby o¢i a pohledy jsou vyrazné ovlivnény genetikou a tudiz dédi¢né, i presto je mozné

alespon caste¢né védome kontrolovat o¢ni projev. (Borg, 2013), (CEMI, 2016)

Z védeckych pokustu vyplyva, Ze ¢im je zrakovy kontakt jedné osoby s druhou mensi ¢i
ztizen€j$i napft. diky tmavym brylim, zahalenému obliceji, tim nepiijemnéjsi pocity druha
osoba pii komunikaci ma. Neciti se pii takovéto komunikaci byt rovnocennym partnerem.
Tyto negativni pocity se do komunikace promitnou omezené¢jSim pouzitim slov a dochazi
tak k urcité strohosti a tisenosti projevu. Je vsak bézné, ze Clovek pii mluveé prerusi oéni
kontakt. Dochazi k tomu instinktivng, vétSinou, kdyZ se snazi vypravé¢ koncentrovat ¢i si
na néco vzpomenout. Pohled lehce vzhtru doleva byva povazovan za snahu si vzpomenout.

Aktivuje ¢ast mozku, do které se ukladaji napt. vzpominky, véci, které se clovek nauci apod.
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Na druhou stranu pohled vpravo je ¢asto interpretovan jako mozny projev 1zi. Toto odvozeni
je vyvozeno z toho, ktera mozkova hemisféra je pii komunikaci zapojovana. Pohled vpravo
totiz zapojuje nasi kreativni ¢ast mozku, je tedy zdrovenn mozné, ze fecnik nelze pouze se
snazi napf. vymyslet, jak danou véc sdélit. (Washington University School of Medicine,
2017), (Yirka, 2016)

Uhybavé pohledy ¢i pohledy do zemé mohou opét vzbudit podezieni, ze se jedna o lez. Je
zde avSak také moznost, ze komunikujici osoba je stydliva, ma nizké sebevédomi nebo se
pouze Vv dané situaci neciti dobfe. (Fatt, 2012) Mezinarodné¢ uznavany autor knih
0 neverbalni komunikaci Joe Navarro (2013) uvadi, ze lhafe je mozné také odhalit
z pozorovani zorni¢ek. Je potfeba najit optimalni miru oéniho kontaktu tak, aby doslo
k vytvoreni kladnych pocitd v osob¢, se kterou komunikace probiha, pokud vsak neni cilem

komunikatora vyvolat jiné pocity.

1.2.3 Haptika

Haptika je dle socialni psychologie kontakt dotykem ¢i hmatem. Sdéleni v ptipadé této
formy nonverbalni komunikace se pfedava pfimym télesnym kontaktem. Zpravidla se jedna
o podani ruky, nabidnuti ramé ¢i pratelské poplacani po zadech. Kultura v pfipad¢ haptiky
ma velmi silny vliv. Taktilni kontakt neboli dotek, je jednotlivymi narody v socialni interakci
vniman velmi odliSné. Vyznamnou roli také hraje, kterou ¢asti téla dotek, viici jaké ¢asti téla
jiné osoby byl u¢inén. Dulezité je si také uvédomit, ze kazdy jedinec ma hranice jiné, a tudiz
rozdiln€ vnima jaké druhy doteku jesté povazuje v dané situaci za vhodné a akceptovatelné.
Piesto je kontakt hmatem velmi vyznamnym informac¢nim sdélenim, protoze hmat je
z nasich smysli hned po zraku druhym nejcitliveéjsim. Pfi socialni komunikaci mize byt
interpretovan jako projev pratelstvi, souhlasu, tcty apod. ¢i naopak jako projev nadtazenosti

napt. podani ruky dlani dolt, ¢i piili§ pevny stisk. (Novy, 2006)

Pfi obchodnim jednani je mozné se zpravidla setkat s haptikou v podobé podani ruky. Tento
kontakt miize mnohé prozradit a zaroven napomoci protistran¢ utvofit si urcitou piedstavu
0 jednateli dle zptisobu, kterym ruka byla podana. Je dulezité, aby ruka pii podani byla
pevna, coz ale neznamend, Ze by stisk mél drtit druhé osobé ruku. Naopak je vhodné se

vyvarovat tzv. ,leklé ryb&“, kdy je stisknuti pfili§ slabé. Takto podana ruka totiz Casto
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vypovida o malém sebevédomi jednajici osoby, ¢i o jejim nedostate¢ném zajmu o tento
kontakt. Ptipadn¢ se také o dané osobé muze obchodni partner domnivat, Ze je nedostatecné
energicka ¢i az pfimo apaticka. V idealnim pfipadé by dlan méla byt mirné€ nato¢ena k zemi
a loket by nem¢l byt pfimo napiazeny, protoze by to mohlo pusobit, Ze si jednajici osoba
chce udrzet odstup. Ostatni doteky se pfi obchodnim jednani, pokud se nejedna o dobrého
znamého, zpravidla nedoporucuji a mohly by zpusobit spiSe nevoli nezli uspéch. (Tegze,
2003)

Vyznamnou roli hraje pii snaze porozumét béhem obchodnim jednani nonverbalni
komunikaci druhé osoby tzv. sebehaptika neboli dotykani se sam sebe. Je mozné sledovat
prvky jako propletené ruce v klin€, které mohou naznacit nervozitu, stejné emoce také

zpravidla naznaduje, pokud si osoba neustale hraje s vlasy & se upravuje. (Sedivy, 2009)

1.2.4 Proxemika

Proxemika je oznaceni slouzici pro zpusob, kterym osoba pracuje s prostorem pii
komunikaci, a to jak v horizontalnim, tak vertikalnim sméru. Jedna se tedy o vzdalenosti
mezi lidmi pfi socialni komunikaci. Pfevazné€ soustfedéni probiha na horizontalni
vzdalenost mezi osobami. Zpravidla ¢im si jsou osoby bliZsi, tim kratsi vzdalenost je pro né
pii komunikaci pfirozend. Je tedy mozné za pomoci vzdalenosti mezi komunikujicimi
osobami ur¢it, o jakou formu vztahu se pravdépodobné jednd, a naopak jsou urcité
vzdalenosti, které by mély byt pfi socialni interakci dodrZzovany tak, aby se i druha osoba
citila komfortné. Zde je vhodné obratit pozornost k tzv. proxemickym zondm, které
publikoval Hall ve své studijni praci o efektu vzdalenosti na fe¢ téla. Spravnym uzitim téchto
vzdalenosti je mozné jednoduseji budovat divéryhodné vztahy a zaroven prohloubit jejich
intenzitu. Také je mozné praci s prostorem upozornit na postaveni, projevit autoritu a jeji
spravné pouziti umoznuje prosadit se. Zony osobniho prostoru (proxemické zony) jsou hned
Styfi. (Srongk, 2000), (Fatt, 2012)

Mezi tyto Ctyti zakladni zony se fadi:

e Intimni zéna — Vintimni zon€ se pohybuji pouze nejbliz§i osoby. Pro
sttedoevropsky prostor ¢ini vzdalenost mezi komunikujicimi do 60 cm.
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e Osobni zéna — Vzdalenost komunikujicich je od 60 cm do 1,2 m a byva uplatihovana
zejména pii setkani s piateli, nebo napt. kolegy béhem firemnich akei.

e Spolecenska zona — Spolecenska neboli socialni zona, jejiz rozmezi se zpravidla
uvadi od 1,2 m do 2, popt. 3,6 m je béznym rozmezim, které mezi Sebou 0soby
uzivaji béhem kazdodenniho zivota v urcitym zplisobem vymezené skupiné c¢i
prostoru.

e Verejna zona - Vzdalenost mezi osobami ve verejné zoné je pochopitelné nejvetsi,
muze se jednat o jakykoliv prostor, ve kterém dochazi ke kontaktu s dal§imi osobami.
Rozmezi se zpravidla uvadi od 3,6 m do 7,6 m, popiipad¢ n¢které zdroje také uvadéji

i mnohem vétsi rozpéti. (Srongk, 2000), (Borg, 2013)

Jednd se pouze o orienta¢ni vzdalenosti. Jejich uplatiovani je u kazdého jedince
individualni a pfistup k nim je dan jeho temperamentem, narodnosti, vychovou a mnoho
dalsimi faktory jako napf. i z jak kosmopolitniho mésta dany ¢loveék pochazi. Lidé z vétsich,
globalizovangjsich mést maji tendence zaujimat mensi vzdalenosti. Naopak na vesnicich
stejnd proxemickéd vzdalenost miize byt povazovana za opovazlivou az agresivni, tudiz
nekomfortni pro partnera. Zajimavy je také rozdil mezi extroverty a introverty pii jejich praci
s prostorem. Introvertim je Casto bliz§i kontakt nesympaticky, a proto pii komunikaci
uzivaji vétsich vzdalenosti. Dalsim faktem, se kterym je potieba pracovat, je odlisné pouziti
proxemickych zon mezi muzem a Zenou. Muzi inklinuji k bliz§im vzdalenostem, a to jak pfi

komunikaci s Zenami, tak i S muzi. (Bruno, 2005)

Pokud béhem jednani obchodni partner, se kterym probiha komunikace, vyviji nesouhlasné
pohyby, je vhodné poodstoupit a sledovat, zda to nema vliv na jeho komfort. Se vzdalenosti
je mozné pracovat dokonce i v sedé, a to hned nékolika zptisoby. Je mozné se naklonit ¢i
naopak zaklonit, pokud je snahou chranit si osobni prostor. Dokonce pokud je jednajici
usazen do kfesla a obchodni partner sedi na zidli je mozné zachovat stejnou vyjednavaci
pozici posazenim se pouze na kraj a drzenim vzpfimenych zad, respektive vzptimeného
sedu. Dominantni jedinci maji zpravidla tendence pfi jednani stat a partnera se snazi usadit,
pro zachovani vychozi pozice pfi jednani je moZzné nabizenou Zidli odmitnout a také zlstat
stat nebo se postavit. Lidé, ktefi souzni s projevem mluv¢iho, inklinuji k zrcadleni jeho

neverbalni komunikace. O ptételsky ladéné konverzaci lze také fict, Ze mluvci sedi ¢i stoji
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vedle sebe. Zaujeti mist proti sobé zpravidla nasvédCuje o konkurenénim postaveni

komunikujicich osob. (Fatt, 2012)

Podstatnou roli pfi komunikaci hraje také vertikalni proxemika. Pro lepsi pfedstavu,
o vertikalni proxemické vzdalenosti, je vhodné uvést nékolik ptikladi. S timyslem poukazat
na nadfazenost lze zminit zejména vyvySenou katedru vyucujiciho oproti studentiim,
stupinek, ¢i pouziti vyssiho kiesla pro vyznamné osobnosti. Tato urcitad bariery od
poslucha¢i mize mit pro fec¢nika uklidiujici i¢inky a podpofit tak jeho postaveni. Naopak
prace s vertikalni proxemikou mtize ptsobit ukliditujicim zptisobem, ¢i ukazovat otevieny
rovnocenny postoj, pokud komunikujici zaujme pozici tak, aby jeho oc¢i byly ve stejné
horizontdlni urovni s partnerem. Tento jev je mozné bézné sledovat u otevienych

starostlivych lidi, ktefi komunikuji s détmi v pokleku. (Bruno, 2005), (Borg, 2013)

1.2.5 Posturika

Postojem téla se zabyva oblast nonverbalni komunikace zvana posturika. Posturika fesi
celkové drZeni tcla, napéti, nebo naopak jeho uvolnéni, naklony, sméry nato€eni trupu
a celkovou konfiguraci jednotlivych ¢asti t€la do celku. Signaly, které je z posturiky mozné
Vycist, naznacuji, Co se vV dané chvili v partnerovi odehrava. Lze totiZ nic nefict, ale neni
mozné nezaujmout zadny postoj. Z posturiky lze tedy lehce vycist situaci, ve které se praveé
komunikace nachdzi. Do posturiky, jak jiz bylo zminéno, patii drZeni téla. To miZze byt
vzpiimené, sebejisté, nedbalé, ¢i shrbené az piimo apatické. Sklonéna hlava vyjadiuje pocit
provinéni, nedostateného sebevédomi, ¢i submisi. Vzptimené hrdé drzeni hlavy
v kombinaci s nevhodnym vyrazem ve tvafi naopak muze pasobit az arogantné ¢i ztuhle.
K tomuto jevu dochazi zejména, pokud se jedna pouze o snahu sebevédomé pusobit, ale
dané osobé¢ neni tato vlastnost prilis blizka. Co se tyCe postoje je ziejmé na prvni pohled, zda
zaujima ¢lovék uvolnény, nedbaly, propadly sam do sebe, jisty, pevny nebo neklidny postoj,

ktery lze sledovat hlavné na zapojeni svald, které jsou v dané situaci ztuhlé. (Bruno, 2005)

Do posturiky se také fadi postaveni patefe pii sedu, zda dochazi k nahrbeni ¢i je posed rovny.
Postaveni trupu ma tedy v problematice posturiky velky vyznam. Doplnujici roli zde hraje
drzeni nohou ¢i rukou, ptipadné poloha prstl na rukach, zda jsou propletené, voln¢ polozené

apod. Posturika plynule pfechazi v kineziku.
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1.2.6 Kinezika

Kinezika se vénuje pohybim téla napf. stylu chiize, jeho tempu a postoji pii tomto pohybu.

Za soucast kineziky se povazuje gestika. (Bruno, 2005)

1.2.7 Gestika

Gestika se vénuje gestim, tedy posunkim a pohybium rukou. Mimika a gestika se nejvétsi
¢asti podili na neverbalni komunikaci. Pozornost je zapotfebi vénovat zejména mimovolnym
gestiim, které nejvice vypovidaji o rozpolozeni ¢lovéka, jako napt. zdvizeni obo¢i, svrasténi
¢ela, pohyby rukou bezdécné v reakci na néjakou situaci. Zde se hodi uvést asi nejcastéji
uzivany postoj se zalozenyma rukama, ktery vyjadiuje vétSinou odstup ¢i ostych. Naopak
rozpazené ruce nebo dlané¢ sméfujici smérem k osobé, se kterou konverzace probiha
naznacuji pratelské piijeti. Mezi gesta miZzeme, ale zafadit také naptiklad asmév, polibek ¢i
souhlasné prikyvnuti a posunky rameny k vyjadieni projevu ,,ja nevim®. Gesta jako napf.
usmév, tklony, pokynuti rukou mohou byt specialnimi projevy pozdravu apod. (Borg,
2013), (CEMI, 2017)

Vhodnost uziti gest je do zna¢né miry urcena kulturou osoby, se kterou obchodni jednani
probiha. Proto je vzdy pied samotnym Obchodnim jednanim vhodné zjistit si zvyky a obyceje

v dané zemi.

1.2.8 Chronemika

Posledni ¢ast nonverbalni komunikace, které se tato podkapitola vénuje, je chronemika. Jde
o zpusob, kterym clovek nakladé s Casem, jak s Casem pracuje, zda je pfesny, dochvilny
apod. Je vhodné také vénovat pozornost zptsobu, kterym partner béhem obchodniho jednani
fesi véci, zda se vénuje jednomu problému po druhém, nebo fesi n¢kolik témat najednou.
Dale je mozné si povSimnout kolik casu dava jednotlivym osobam a celkové jakym

zpusobem zvlada time management. (Hofstede, 2007)
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Na pomezi mezi verbalni a neverbalni komunikaci se nachazi paralingvistika. Jedna se o
zvukovy projev verbalni komunikace, tedy zptisob, kterym je pouzivan hlas, tempo feci,

intonace a uziti rizné sily hlasu. (Fatt, 2012)

Schopnost rozeznat neverbalni komunikaci a nasledné mit moznost poupravit vlastni projev
je zékladni kdmen uspéchu béhem obchodniho jednani. Specifické nonverbalni projevy
mohou odhalit vhodné situace, kdy uzaviit obchod, nebo kdy zménit pristup K protistrané.
Navic pokud je obchodni zastupce zptisobily a umi kontrolovat vlastni neverbalni projev ¢ini
to z n¢j vyjimecného komunikatora, ktery diky témto vlastnostem ma prib¢h jednani z velké

¢asti ve vlastni rezii a aspiruje tak na jeho zdarny konec. (Fatt, 2012)

V ptipad¢ mezinarodniho obchodniho jednéani je vhodné pred jeho samotnym prubéhem
ovéfit specifické zvyklosti dané zemé a aspekty, které by mohly zptsobit pobouieni. Diky
stale intenzivnéjsi globalizaci a smyvani hranice mezi jednotlivymi ndrody bézné staci pouze
eliminovat projevy, které jsou dne$ni spole¢nosti vSeobecné povazovany za nevhodné,
dodrzovat zéklady slusného chovani a implementovat do projevu zakladni prvky etikety.
Mezi dalsi velmi pfinosné komunikaé¢ni a osobnostni dovednosti je mozné zafadit asertivitu.
Spravné mnoZstvi asertivity mize byt vhodnou odpovédi na projev obchodniho partnera,

a to jak z hlediska verbalniho, tak i neverbalniho.

1.3 Asertivita

Kazdy ¢lovek chee, aby se s nim jednalo slusné. Pokud tedy jednajici osoby nejsou schopné
dosahnout svych cili bez toho, aby tento fakt zohlednily, daleko béhem jednani nedojdou.
Na druhou stranu je jich pravem a neméné povinnosti vi¢i nim samotnym pozadovat na
okoli slusné zachazeni. Pokud by si nedokazaly ani toto pravo obhajit, jak by mohly byt
uspésni v komunikaci, natoz pfi obchodnim jednani. Z tohoto diivodu je asertivité vénovana
tato podkapitola, které vysvétluje jeji dilezitost a podrobnéji se soustiedi na osobni rozvoj

V této oblasti.

Za jisty paradox je mozné povazovat fakt, ze je jednodussi specifikovat co asertivita neni,
nez ¢im ve skute¢nosti je. Asertivita je tedy schopnost prosadit se. Také by se dalo fict, Ze

se jedna o urcity druh zpiisobilosti, kterd umoziuje mluvit a jednat takovym zpusobem, ktery
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upoutd pozornost 0sob, se kterymi je komunikovano a vyvolava v nich pozitivni reakci.

(Novék, 2012)

Asertivita predstavuje také urCeni odpovidajicich a zaroven pfijatelnych parametra, dle
kterych jedinec poZaduje, aby s nim bylo zachazeno. Pro obrazngjsi pfedstavu muize byt
asertivita pojata jako stfed na $kale, jejiz jednim pdlem je bezohledna agresivita a druhy
protipol je reprezentovan odevzdanou neéinnosti, respektive absolutni pasivitou. Asertivita
jednajici osobu, respektive kohokoliv, ¢ini zadouci a zajimavou pro jeji okoli. Oba vyse
zminéné extrémy maji totiz tendence spiSe odpuzovat nezli vzbuzovat zajem. Agresivni
jedinci jsou piehnané sebestiedni, zpravidla bezohledni, naroky prosazuji arogantnim
zpusobem, a tudiZ mohou pisobit az nepiatelskym dojmem. Pasivni ¢lovék se mlize naopak
jevit okoli tak, ze nema dostatek sebeticty k vlastnim zajmtm, potazmo tedy k sobé samému,
protoze je piili§ povolny, slaby a necha ostatni, aby si s nim délali vSe, co se jim zlibi.

(Carnegie, 2010)

Pokud se v praxi jednajici osoby nechaji ovladnout emocemi, tedy je-li jejich chovani
prehnang agresivni ¢i naopak pasivni, mohou piisobit aZ infantilnim dojmem. Jako Zadouci
se tedy jevi naucit se sdélovat myslenky spravnym zpusobem, potazmo dosahnout cila tak,
aby béhem jednani nedochéazelo k pouziti ani jedné ztéchto dvou toxickych forem
komunikace. Za cil asertivni komunikace mutze byt povazovano schopnost svobodné
komunikovat, formulovat a vyjadiovat myslenky efektivnim zpisobem tak, aby
i ostatnim v okoli nebyly nepfFijemné prezentované postoje. Takovyto projev lze

povazovat za dospély, zraly a vedouci k dosaZeni nalezité¢ho efektu. (Novak, 2012)

Asertivitu je mozné si piedstavit jako antidotum k mnoha negativnim emocim a vlastnostem,
které vétsina lidi v dnesni populaci vlastni nebo alespon nékdy takovéto chovani mélo. Je
tedy protilatkou proti strachu, ptehnané stydlivosti, pasivité, ale i naopak agresi. Asertivita
je tedy schopnost postavit se sam za sebe, ozvat se v ptipadé bezpravi, klast opravnéné
naroky a trvat na respektovani vlastnich prav jako rovnopravnych. Dale také predstavuje
uméni vyjadrit i negativni emoce bez nutnosti ipadku konverzace na osobni rovinu.
(Carnegie, 2010) Zaroven asertivni jednatel dle téchto standardd jedna i se svym okolim,
tedy neklade pouze naroky, ale zaroven dodrZzuje i prava ostatnich. Asertivitu také

reprezentuje uméni spravné klast otazky, schopnost vyjadrit nesouhlas, ale i zptsob, jak
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nékoho odmitnout bez poskozeni distojnosti odmitané osoby a bez nutnosti lhat, ponizovat

se ¢i pasobit détinsky. (Novak, 2012)

Asertivné jednajici osoba dokaze pouzivat slovo ,,pro¢“ bez toho, aby pusobilo
provokativng, jelikoz je ze zplsobu podani otazky kazdému hned jasné, ze dotaz byl
polozen, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledkt, co nejlépe. Dokonce je schopnosti

zvladat piriméfenou konstruktivni Kritiku, ¢i uméni vychazet s autoritou. (Carnegie, 2010)

Na své dilezitosti vyraznym zplsobem nabyvé asertivita v prostiedi mezinarodniho
obchodu, které obchodni jednani pro jednajici osoby zna¢n€ mnoha aspekty stézuje. Pokud
spolu jednaji osoby z diametraln¢ odlisnych kultur, muze pravé asertivita pomoci
v pfedchazeni nedorozuméni a vést k ispéSnému oboustranné prospéSnému ochodu,

ktery napomuze k budovani dlouhodobych a vielych partnerskych vztahti.

1.3.1 Zasady asertivniho jednani

Kdyz uz je asertivita jistym zplisobem vymezena a je ziejma jeji vyznamnost nejen béhem
obchodniho jednani, je zapotiebi uvést, jak je mozné asertivitu aplikovat v praxi. Novak

a Capponi (2012) uvadgji téchto deset zasad asertivniho jednani:

e Mate pravo sam posuzovat své chovani, myslenky a emoce a nést za né 1 za jejich
disledky odpovédnost.

e Mite pravo nenabizet Zadné vymluvy ¢i omluvy ospravedlnujici vase chovani.

e Mate pravo sam posoudit, zda a nakolik jste zodpovédny za problémy druhych
lidi.

e Mate pravo zménit sviij nazor.

e Mate pravo délat chyby a byt za n€ odpovédny.

e Mate pravo Fici ,,ja nevim*.

e Mate pravo byt nezavisly na dobré viili ostatnich.

e Mate pravo délat nelogicka rozhodnuti.

e Mate pravo fici ,,ja ti nerozumim®.

e Mate pravo fici ,,je mi to jedno*.
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Dale Carnegie (2010) uvadi pro jednani s lidmi kroky a postupy, diky kterym je mozné se
zachovat asertivné za kazd¢ situace. Z ditvodu vhodnosti byla vybrana zejména doporuceni
a postupy, které se tykaji pracovni problematiky, a to obchodniho jednani. Jednd se
0 prakticka doporuceni a tipy, které je mozné béhem obchodniho jednani uplatnit, zpiijemnit

tak plynulost jednani a zajistit jeho pozitivni vysledek.
Priprava pomoci sebereflexe

V tomto kroku je vhodné odhalit silné stranky, ale i slaba mista osoby, ktera povede jednani.
V dnesni dobé€ existuje za timto Ucelem celd fada nastroja, které pomohou odhalit silné
stranky osobnosti a pomoci s jejich naslednym rozvojem. Carnegie (2010) doporucuje
zejména Dotaznik 360, tzv. , tfistasedesatku‘, nebo také v praxi byva tento nastroj nazyvan
360° zpétna vazba. Vyhodou tohoto dotazniku je, Ze je pfi jeho realizaci mozné do hodnoceni
zapojit vSechny osoby, zejména tedy zaméstnance, protoZze Se jedna o profesni dotaznik,

které s hodnocenym jedincem piijdou pracovné do styku. (Kocianova, 2012)

Tento dotaznik umoziuje nahled na dotazovaného jedince z rtiznych perspektiv, které mimo
vlastniho hodnoceni zahrnuji také uhel pohledu nadfizeného, nazory ptimo podfizenych
osob, ¢i dalsich kolegti a spolupracovnikii. VSichni hodnotitelé, dnes uz zpravidla online,
hodnoti vykonnost dané osoby v pracovnim prostfedi ve tfech hlavnich oblastech. Prvni
oblast je vénovana lidem a vztahtim, druha ukoliim a projektim a tfeti je soustfedéna na
motivy a emoce. V téchto hlavnich oblastech je vzdy hodnoceno az 8 kompetenci jedince,
tudiz report informuje o 24 kompetencich hodnocené osoby. S tim, ze kompetence jsou
zvolené tak, aby mély co nejlepsi vypovidaci schopnost, a byly nejvhodnéjsi pro danou
pozici. Aby byla zachovana upfimna zpétna vazba zejména od ptimych podfizenych, je
vysledné hodnoceni uvedeno jako primérny udaj za danou skupinu hodnotiteld. Metoda
praméru zarovenl umoznuje zachovat anonymitu hodnotiteld. Kazda kompetence je
hodnocena na $kale od 1 do 5. Cim vy$§i znamky je u dané kompetence dosazeno, tim Ize
danou zpisobilost povazovat za vice existujici U hodnocené osoby. OvSem je nutné si
uvédomit, Ze hodnotitelé maji také moznost uvést jako odpovéd ,,Nemam dostatek

informaci®. (Acess Assessment, 2019)
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Vysledky hodnoceni jsou v reportu rozdéleny do c&tyf oblasti, které umozinuji lepsi
porozuméni jednotlivym aspektiim problematiky. Profil je prvni ¢ésti reportu a obsahuje
vyhodnoceni jednotlivych kompetenci a hodnoceni dle jednotlivych skupin hodnotiteld.
Druha ¢ast je vénovana rozboru profilu, ve kterém jsou uvedené kompetence vztazeny
k hodnoceni hodnotiteld jako jednotlivcl. Rozvojova narativni zprava je tieti ¢asti dotazniku
a je vni obsazen dojem hodnocené osoby na okoli, moznost dal$iho rozvoje, kontrolni
otazky a doporucené rozvojové ¢innosti. Posledni ¢asti dotazniku je Komplexni piehled,
ve kterém je shrnuta analyza vSech dosazenych hodnoceni v§emi hodnoticimi skupinami.
Hodnoceni jsou znazornéna pomoci piehlednych tabulek a obsahuji doporuceni pro budouci

rozvoj hodnocené osoby. (Acess Assessment, 2019)

Tento zpisob pifipravy pomoci sebereflexe odhali slepd mista hodnocené osoby. Vlozené
informace jsou z riznych zdroji a pomohou tak pfi snaze o u¢inngjsi sebereflexi testované
osobé. V ptipadé, ze neni mozné z jakékoliv diivodu pouzit vyse uvedenou metodu Dotaznik
360, je tento krok mozné nahradit neformélnim typem sebehodnoceni, ktery vSak vyzaduje

zna¢nou miru sebereflexe a pile. (Carnegie, 2010)

Neformalni typ sebehodnoceni

Prvnim krokem, kterym je potfeba zalit pii osvojovani navyka asertivnich jedinci je
rozpoznani, kde se dana osoba nachazi. Teprve poté miiZze spravné odhalit potiebné zmény
a uvédomit si, zda je ve skuteCnosti schopna jejich realizace. Jednatel, ¢i kdokoliv, kdo se
0 zlepseni asertivity snazi, si musi nejprve uvédomit vlastni negativni emoce, at’ uz osobniho
¢1 pracovniho charakteru. Je mozné, Ze takovouto osobu zuZuje pocit, Ze ji ostatni vyuzivaji,

nebo ji dostate¢né nevnimaji. (Carnegie, 2010)

Druhym krokem je nasledné porovnat pocity s realitou. Uvédoméni si, zda stoji tyto
domnénky na redlnych zékladech. Pfi této otazce je jiz zapotiebi znacné sebereflexe a ochoty
byt upfimny sadm k sob€. Pokud se dostane jedinec k zavéru, Ze opravdu k t€émto problémim

realn¢ dochazi, je mozné, ze neumi fict ne nebo vyjadiit nesouhlas, i kdyz je na misté.

Tento fakt plynule prechézi ke kroku cislo tfi. V tom piipad¢€ je vhodné sepsat si na papir

situace, kdy k podobnym udalostem dos$lo, a naopak si vést zaznamy o tom, kdy je ne

vysloveno a jaké u toho ma dotyény pocity. Po néjaké dobé dojde k uvédoméni, Ze zabrany
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zaCinaji mizet. Je také mozné, Ze se jednatel nachazi na druhém protipdlu. Zde je ukolem
uvédomit si situace, kdy byl az pies pfili§ sdilny a upfimnost piestoupila z asertivity do
agresivity. Kdyz po uvaze je dosahnuto zavéru, Ze tomu skute¢né takto bylo ¢i dokonce stale
je, je vhodné se zamyslet, zda tato situace pfinesla néco pozitivniho ¢i spiSe negativniho.
Opét je zadouct, aby si jednatel sepsal situace, kdy se uchyli k agresivite, ale i ty, kdy dokaze

své emoce ovladnout a projevi asertivni pristup.

Je mozné, Ze pfi snaze o asertivnéj$i jednani nebude jen okoli, ale i sdm ten, kdo se 0 zménu
pokousi ze sebe mit dobry pocit. Dokonce mohou pfijit uzkosti. Z tohoto diivodu je vhodné
snahu o zménu s nékym sdilet. Svéfit se o ni partnerovi, pratelim ¢i komukoliv blizkému ke
komu ma dotyény diivéru. Casto stoji za nedostatené asertivnim chovanim stoji vychova
a situace, se kterymi se béhem Zzivota ¢lovek setka. Ty mohou vyrazné ovlivnit chovani
negativnim smérem, i kdyz ptivodné mohly byt minény dobfte. Z tohoto divodu je zde ¢tvrty
krok, ve kterém dojde k Zadosti o ohodnoceni a konstruktivni kritiku okolim tam kde jiz

sebereflexe nemusi stacit. (Carnegie, 2010)

Jako paty a posledni krok je povazovana situace, kdy jsou spojeny vSechny piedeslé kroky
do jednoho a neustale dochazi k opakovani celého procesu dokola. I nadale je zapotiebi
védomeé pracovat s emocemi. Duiraz je kladen na neustalou snahu o jejich rozeznavani a lepsi
porozuméni sam sob&. Vhodné je praktikovat i dalsi seberozvijejici cviceni a snazit se
o vnimani reakci okoli na dané chovani. Opét se doporucuje vytvaret pisemnou evidenci
zaznamu chyb a také zdatilych situaci. Dilezita je nasledna snaha se z udalosti poucit.

(Carnegie, 2010)

1.3.2 Asertivita a obchodni jednani

Pro jednatele je béhem obchodniho jednani dilezité umét jasné s taktem vyjadiit své prani,
nazory i pocity. Je dulezité si uvédomit, ze toto za jednajici osoby nemuze nikdo jiny udélat.
Pravé proto se musi samy naucit vyjadrit se odpovidajicim, tedy vhodnym, avSak zaroven
jasnym zpusobem tak, aby bylo dosaZeno pochopeni na obou stranach a mohlo dojit
k win-win situaci. Win-win situace mutze nastat, pokud je obchodnimi partnery zvolena
strategie vyjednavani, jejimz cilem je zohlednit vSechny zucastnéné strany tak, aby bylo

dosazeno spokojenosti s vysledkem jednani u vsech obchodnich partnert zaroven.
31



Kli¢ovym aspektem je jako u vSeho piiprava. Byt pripraven je nejdulezitéjsi ¢asti procesu.
Samoziejmé je vhodné pracovat na osobnostnim rozvoji, budovani sebevédomi a asertivity,
coz lze povazovat za dlouhodobou, feknéme ,,vSeobecnou® ptipravu na jakékoliv jednani
Vv prib¢hu zivota, ale zde je minéna také piiprava na konkrétni jedndni, ktera napomuze
zachovat klid a umozni tak vyzdvihnout pozitivnim vlastnosti, a naopak potlacuje ty
negativni, jelikoz bude mit jednatel pii obchodnim jednani pevné opérné body. (Carnegie,
2012)

Jen s dobrou pfipravou muize vse bézet podle planu a dosahnout tak pfedem stanovenych
cilt, naopak bez piipravy je velmi tézké dojit k naplnéni cild, jelikoz bez ni zpravidla ani
neni ziejmé, ¢eho piesné by mélo byt dosazeno. Totiz pokud neni ziejmé, kam je mifeno,

nikdy neni mozné trefit cil. (Carnegie, 2010)

Je vhodné zjistit alespont zékladni informace o lidech, se kterymi bude obchodni jednani
vedeno. Do této ptipravy se dale fadi informace o firmé, kterou tyto lidé zastupuji, jakou ma
historii, kdo ji zalozil, s jakymi cili, jeji postaveni na trhu, poslani, vizi ¢i potfebné udaje
0 konkurenci a dodavatelich. Také je vhodné si pfedem ovéfit, jakym zptsobem firma

uzavira obchody. Tato zjisténi pomohou s volbou vhodné obchodni strategie. (Ghauri, 2003)

Dale by se prizkum mél zaméfit na vhodnost spoluprace s firmou, kterou jednatel zastupuje
a ptipravé podkladi, pro¢ pravé spoluprace mezi firmami je vyhodnd pro obchodniho
partnera. To umoZzni béhem jednani zvyraznit pfinosy pro obchodniho partnera Vv ptipadé
rozhodnuti o navazani spoluprace. Snahou je piedejit selhani dobie vyhlizejiciho jednani na
trivialitach, mezi které by se mohlo fadit nedostate¢né zdaraznéni vyhod plynoucich
z projednavaného obchodu. Ve chvili, kdy je ¢loveék ptipraven, jsou piipadné chyby
zpravidla upIn€ eliminovany, nebo pfi jejich vyskytu se jedna pouze o maliCkosti, které 1ze

prehlédnout. (Stépanik, 2005)

Zapotiebi je se obeznamit s relevantnimi informacemi ohledn¢ dané situace, ucinit i mensi
priazkum dané problematiky, zpravidla totiz vétSina arogantnich lidi i v pribéhu obchodniho
jednani zapomina na piipravu argumenti a jen se snazi jednat z pozice sily, dominovat za
pomoci vyhruzek a Casto vyuzit svého postaveni. Pokud tedy bude jednatel mit v ruce

pfipravené argumenty, které mohou podpofit pfedloZzené stanovisko, je dost mozné, Ze
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agresivni jednatel ziistane Uplné bez schopnosti reakce. Ocekava-li tedy osoba jednatele
obchodni jednani, je vzdy dobré si piipravit fakta a prokazatelna ¢isla. Vhodné jsou i nazory
ruznych lidi, zejména odbornikti v dané problematice a védomi, ze je mozné se pozdéji na
tyto zdroje odkazat. Timto upevni vyjednavajici partner svou pozici a podpofi tak svou
poveést jako vzdy pripraveného, silného a odpovidajicim zplisobem asertivniho jednatele.
Predvidani chovéani druhych lidi a pfiprava vhodné odpovédi dle jejich typologie,
modelovani si jednotlivych scénéii v hlavé a pfiprava rozlicnych reakci podle toho jakym

smérem se bude obchodni jednani vyvijet, je zakladem tspéchu. (Carnegie, 2010)

Uméni se spravné ptat

V pted jednaci fazi by nemélo dojit k opomenuti piipravy vhodnych otazek. Pokladani
spravnych otdzek je nejucinngjSim zplsobem, jak pfevzit iniciativu. Dominantni lidé
zpravidla nemaji v oblibé otazky, které jdou pftili§ do jadra véci, nemaji radi ani zjiStovaci
a konstruktivni otdzky. Zejména se jim nelibi otazky, které¢ odhali jejich nepfipravenost,
povrchni jednani a chybéjici relevantnost. Mohou to byt otazky typu: Jaké mate podklady
pro Vase tvrzeni? S kym jste se o daném problému poradil? Jak jste postupoval pii hledani
alternativ k danému problému? Podle jakych kritérii jste situaci vyhodnotil? Pokud by se
partner snazil otazce vyhnout, je vhodné ji parafrazovat, ¢i znovu zopakovat a nenechat se
odbyt. (Novak, 2012)

Opakovani

Opakovani je zaklad tGspéchu a u obchodniho jednani to plati dvojnasob. Vhodné je
nacvicovat projev pied zrcadlem. Nejen, ze dojde k ujasnéni toho, co ma byt sdéleno nahlas,
ale je mozné také sledovat neverbalni komunikaci béhem projevu. Poté je mozné odstranit
nezadouci nonverbalni vyjadieni, tedy nechténé projevy feci téla tak, aby bylo dosazeno
pusobeni pozadovanym dojmem. (Carnegie, 2010) Vyzafovani sebedlveéry a asertivity byva
reakce partnerti na asertivni jednani rtzné. Z tohoto duvodu je dulezité umét zvladnout

spravne odpovédet na tyto reakce.
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1.3.3 Zvladnuti reakce na asertivni pristup

Jednotlivé reakce je zapotiebi spravné odhalit a umét na né zareagovat. | kdyz se zda, ze
pouziti asertivnich technik by k Gspéchu béhem obchodniho jednani mohlo stacit, bez

spravné odpovédi na reakce partnera by nemuselo byt dosazeno kyzeného cile.

Jednou z nejcastéjsich reakci na asertivitu byva agresivita protistrany. Miize se jednat napf.
o zvySeny hlas, zrudl¢ tvéie, 1 neverbalni projevy, které maji ukdzat dominanci apod.
Takovéto situace jsou pro obchodni zastoupeni, které se snazi jednat asertivné opravdovou
vyzvou, protoze je zde zapotiebi pevna vile nenechat se strhnout k obdobné reakci nebo
naopak nezareagovat pasivné ¢i se stahnout jesté vic sdim do sebe a projevit tak, ze
zastraSovani bylo Uspésné. Je zapotiebi si uvédomit, Ze pokud je aplikovan asertivni pfistup
neni divod k omluvé ¢i ustupovani, i kdyz se partner takovéhoto projevu dozaduje. Avsak
jednajici osoba muze dat najevo, Ze ji mrzi, ze je partner roz¢ileny. Timto jednanim naopak
svou pozici jesté posili. Je potieba mit na paméti, Ze nakazlivost negativnich emoci, zejména
zlosti, je znacna. Je potieba naucit se byt imunnim proti zlobé€ ostatnich jedincii. V tom miize

byt ndpomocné samotné uvédomeni, jak velmi jednoduché je tyto emoce od okoli pievzit.
(Carnegie, 2010)

Podstatné je také uvédoméni, Ze 1 kdyz lidé pfimo nezufi, nebo ani nejevi prvky agresivniho
chovani z asertivniho zplsobu komunikace, nikdy je jednatel nesmi nechat odejit
Z obchodniho jednani s pocitem kiivdy ¢i prohry, pokud se mezi jeho snahy fadi 1 navazani
dlouhodobych kontaktu. Je potieba si uvédomit, ze i kdyby byl naplanovan pouze
jednorazovy obchod s danym partnerem a ptevladla by snaha dané situace vyuzit, lepé
feCeno zneuzit ve vlastni prospéch zlobu, kterou by protistrana vici takovémuto jednani po
daném obchodnim aktu mohla citit, by mohla byt ventilovana po obchodnim jednani nejen
v ramci dané firmy, ale i do okoli a mohla by poskodit dobré jméno a reputaci podniku, ktery
reprezentuje. (Stépanik, 2005) Pokud by vsak dané negativni emoce u partnera nebyly
opravnéné a vyjednavajici osoba by se 0 takovéto situaci doslechla, je vhodné nenechat se
strhnout k agresivnimu chovani a uchylit se k podobné odplaté. Naopak Ize doporucit se
znovu s takovymto obchodnim partnerem sejit. Opét by mél byt uplatnén asertivni piistup
a nasledovat ujisténi, ze tentokrat pred koncem rozhovoru jiz nepanuje Spatna nalada a vse

bylo fadn¢ vysvétleno a srozuméno. (Carnegie, 2010)
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V piipad¢, ze pii jednani dojde k setkani se se zesmésnujici reakci na asertivni pristup, a je
ziejmé, ze se nékdo timto krokem snazi pouze podryt autoritu tohoto asertivniho jedince, je
dobré, zejména pokud se tak stane pred dalSimi lidmi, reagovat okamzité a poukazat na to,
co doty¢ny déla, a jesté tak pozici upevnit. Pokud by se jednalo o podiizenou osobu, je
vhodnéjsi fesit dany problém v soukromi, bezprostfedné¢ po konfliktu, z o¢i do o¢i.

(Carnegie, 2010)

Asertivni jednani nejen zlep$i priibéh samotného obchodniho jednani, ale promitne se ve
vSech oblastech zivota. Praktikovani asertivniho pfistupu postupem casu pomaha snizovat
napéti v nes¢etném mnozstvi situacich. Schopnost pfipravovat si mozné asertivni odpovédi
a vénovani se rozvoji asertivity vede k vyraznému snizeni Grovné stresu, se kterou se musi
vétsina lidi v dneSni dobé potykat na denni bazi. Spravné aplikovany asertivni pfistup totiz
vyrazné napomaha ke snizovani Gzkosti a obav. Tomu dopomaha i fakt, ze asertivnéjsi
smysleni je zékladem pro emociondlni svobodu, protoze nejprve vede k utfidéni vlastnich
hodnot. Neasertivni a pasivni lidé maji zpravidla problémy s vyjadfenim pociti ¢i sympatii.

(Novék, 2012)

Zvladnuti asertivity znamena vyjadfit opravnény hnév, znepokojeni a dozadovani se prav,
a to pfimocare a pevn¢, avSak stale jsou brana v potaz prava ostatnich. To v§e mé za nasledek
leps$i troven jakychkoliv mezilidskych vztahu, at’ uz na pracovni, ¢i osobni tirovni. Za jeden
Z nejvétSich pfinost asertivity je mozné zajisté povazovat vzrist sebehodnoty a pocitu
sebevédomi u téch, ktefi se o asertivni pfistup snazi. Nikdo by se totiz nem¢l stat obéti
agresivniho ¢i manipulativniho jednani. Vhodnou reakei, tedy spravnou mirou asertivity,
dochazi k zachovani vlastni integrity a svobody rozhodnout se samostatné v jakékoliv

situaci. (Carnegie, 2010)

Ve chvili, kdy je osobnostni vybavenost jednatele zvladnuta, je mozné piesunout pozornost
smérem k samotnému obchodnimu jednani, jeho pribchu, strategiim vyjednavani,
namitkdm, argumenta¢nim dovednostem a dal$im uskalim, které jednajici osobu mohou, at’

uz v mezinarodnim ¢i ndrodnim métitku béhem obchodniho jednani potkat.
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2 Obchodni jednani

Obchodni jednani provazi kazdodenni zivot vétsiny lidi. Svym zptisobem se jedna o béznou
formu komunikace. Jedna se tedy o vyjednavani zpravidla dvou stran, avSak muze dojit
k uzavieni dohody i mezi vice obchodnimi stranami, které reprezentuji jednotlivci ¢i skupiny
sestavené z obchodnikd a odbornikti na danou problematiku, ktefi se snazi dosahnout
spole¢ného cile, a to dojednani obchodu. Obchod je sjednan, pokud je v ocich alespon
jednoho tucastnika obchodniho jednani vyhodny. Avsak méla by panovat snaha o uzavieni
takového obchodu, ktery se jevi vyhodny vSem zucastnénym stranam. Takto na dany obchod
musi nahlizet i nésledné po urcité dobé€ po jeho realizaci, protoze pouze tak je mozné budovat

dlouhodob¢ dobré obchodni vztahy.

M¢lo by byt tedy snahou obchodnich reprezentantt sjednani vyhodnych podminek obchodu
za pomoci dil¢ich obchodnich aktivit, postupt a taktik, které zpravidla vedou ke satisfakci
spole¢nosti, kterou zastupuji a jejiz zajmy haji. I kdyz je jejich cilem vyjednat o néco lepsi
obchodni podminky pro svou firmu. Je dulezité mit na paméti, Ze obchod, ktery vede
Kk pocitu uspokojeni i na stran¢ druhé u obchodnich partnert, bude s vétsi pravdépodobnosti

V budoucnosti zopakovan. (Zamykalova, 2003)

Kazdé obchodni jednani je specifické pouZitou mirou obsahu a formy. Casto se pti dosahovani
cili tyto dveé stranky obchodniho jednani piekryvaji, protoze byva obtizné je od sebe odlisit,
navzdjem se doplituji a nekteré zdroje uvadi, ze i jednim jsou. Vzhled, Giprava zevnéjsku, projev,
sebeprezentace, vystupovani, obleceni, socialni status, pracovni pozice, zivotni styl, ptivod ¢i
mekké dovednosti jako napt. komunikacni tvoii formalni stranku obchodniho jednani. Formalni
stranku doprovazi obsahova stranka, kterd dava obchodnimu jednani vyznam. Je urCena
znalostmi, zku$enostmi, schopnostmi a dovednostmi, které jsou jednajici osobé& vlastni.
Vyrazné obsahovou stranku také ovliviiuje dosazené vzdélani, odbornost, profesionalita,
zjevné osobnostni rysy a vlastnosti, ale také vrozené predpoklady a komunikaéni schopnosti.

(Gullova, 2013), (Zamykalova, 2003)

Mezinarodni ~ obchodni  jednani  sestavaji ~ z vyjednavajicich  stran,  zpravidla
kupujiciho a prodavajiciho, kde jedna ze stran obchod iniciovala. Iniciatorem nemusi vzdy nutné

byt prodavajici. Jeho cilem, ostatné jako i ostatnich obchodnich partnerd, je obchod uzaviit
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a uskutecnit dle jeho piedstav. To, do jaké miry jednani dopadne dle pozadavku iniciatora, je do
zna¢né miry ovlivnéno osobou vyjednavace a jeho schopnostmi. Dalsi soucasti obchodniho
jednani je predmét jednani. Jedna se o statek, ktery je pfedmétem vyjednavani, at’ uz je to
produkt, vyrobek, sluzba, komodita ¢i obchodovatelna vlastnicka prava k nehmotnym statkim,
ktera jsou zpravidla jednou stranou prodavana a druhou poptavana, potazmo kupovana. Zpisob
jednani tvoifi neméné podstatnou slozku obchodniho jednani. Predstavuje formu, kterou je
komunikace vedena, metody a taktiky, jeZ jsou béhem jednani pouzity obchodnimi partnery.
Mezi okolnosti jednani, které vyrazné ovliviiuji jeho prubeh, se fadi misto, ¢as a mnoho dalsich

okolnosti, které¢ budou rozebrany podrobnéji dale.

Kazdé mezinarodni obchodni jednani je do zna¢né miry charakteristické. Existuji vSak spole¢né
prvky, které je mozné najit v drtivé vétsing jednani. Jak uvadi Zamykalova (2003, s. 11) mezi

takové patii:

e Protichudné zdajmy.

e Spolecné zdajmy.

e Spolecny cil.

e JVzdjemna zavislost.

o Vzdjemné ustupky.

e I'Yyména informaci.

e Hra, manipulace, prekrucovani.
¢ Nejistota.

‘

e Podstoupeni rizika.*

Nehledé na narodnost, potazmo kulturu jednajicich osob, je mozné tyto charakteristiky do jisté
miry nalézt v pribéhu kazdého obchodniho jednéni. Obchodni jednani je mozné rozd¢lit do péti
fazi. Jsou jimi: ptiprava obchodniho jednani, zahajeni a ivod obchodniho jednani, prezentace

stanovisek obchodnich partnerti, vyjednavani a zavér obchodniho jednani.

2.1 Priprava obchodniho jednani

Zakladem uspéchu pfi jednani, je piiprava. Jako samotné obchodni jednani ma formalni

a obsahovou strank i jednotlivé ¢asti piipravy na néj je mozné rozdélit do téchto dvou kategorii.
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Soucasti ptipravy na obchodniho jednani muize byt tzv. pfedjednani. To mlze probéhnout
formou korespondencni, za pomoci zastupce ¢i doporucenim. Muze se tedy jednat
1 o informativni schiizku pfed samotnym jednanim. Obchodni jednani miize mit mnoho podob
odvijejicich se od urovné partnerstvi a intenzity vzajemné spoluprace. Proto je dilezité zvazit

pii piipravé neékolik faktord, které jeho nasledny pribéh mohou vyrazné ovlivnit.

r wr

Do formalni neboli organiza¢ni ¢asti pripravy patii:

e Volba mista jednani,
e prace s Casem,
e jednajici osoby,

e jazyk. (Zamykalova, 2003)

2.1.1 Volba mista jednani

Vhodna volba mista obchodniho jednani se odviji od o¢ekavani, které jednajici osoby od
daného vyjedndvani maji, jelikoZ kazdd z moZnosti mé své plusy i minusy. V zékladu je
mozné obchodni jednani vést v neutralnim, ¢i domacim prostiedi jednoho z obchodnich
partnert. Je zfejmé, Ze nejvice obchodni jednani jednatel ovlivni na své domaci pudé, kde
ma piistup ke vSem potiebnym dodatecnym informacim a materialim, ma moznost zapojit
do prubéhu jednani dalsi odborniky, vyhodou je také znamost prostiedi, moznost, a hlavné
schopnost ovladat a vyuZivat technické vybaveni firmy ¢i poprosit kolegy ¢i podtizené

o spolupraci, pokud je néco okamzité zapotiebi. (Gullova, 2013)

Naopak pokud je cilem zjistit vic o obchodnim partnerovi, je vhodné domluvit konani
schiizky v jeho zazemi. Je mozné Castecné pozorovat firmu za chodu, poznat kulturu
organizace a jeji strukturu, ale také to jednateli umozni ohodnotit vybaveni firmy technikou
a technologiemi, vnimat firemni design a estetické aspekty, uroven zaméstnanct a formu
jejich komunikace mezi sebou ¢i se zdkazniky a nadfizenymi. Zpravidla kdo za kym pfijede

odrazi zajem na uzavieni smlouvy. (Gullova, 2013)

Pokud ma byt zachovana rovnovaha a je pro jednani dulezité vyvolat pocit rovnocennosti,

je vhodné misto konani obchodniho jednani zvolit nestranné tizemi napf. v restauraci, hotelu,
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kavarng, ale také na veletrhu, vystave, konferenci, seminaii apod. Tato volba srovna vychozi
ptedpoklady pro ob¢ strany, jednani se pro né¢ stane stejnou financni zatézi, i kdyz se
zpravidla predpoklada, ze iniciujici strana pokryje veskeré naklady spojené s pobytem. Tato
volba s sebou pfinasi moznost bliz§iho seznameni obchodnich partnerd i na mimopracovni
bazi a vznika tak prostor na tvorbu mezilidskych vazeb a sympatii, které ve vysledku mohou

ovlivnit pribéh samotného obchodniho jednani. (Zamykalova, 2003)

2.1.2 Prace s casem

Soucasti pfipravy na obchodni jednani je také zvazit ¢as zacatku jednani, délku jeho trvani
¢1 vzit v potaz okolnosti, které maji vliv na ¢as. Urceni doby jedndni je velmi dilezité
z hlediska pfipravy obsahové ¢asti. Jednani by mélo predchéazet ziskani vSech dilezitych

informaci obéma obchodnimi partnery.

Pti zahdjeni jednani je vhodné mit pfedbézny Casovy plan délky jednani, ktery odsouhlasi
ob¢ strany. Také je mozné se v ramci piedjedndni na ptiblizné délce jednani predbézné
domluvit. Délka trvani jednani je velmi dulezita pro optimalni rozvrzeni jednotlivych ¢asti
jednani a zaroven mize napomoct proti manipulativnim ¢i natlakovym taktikam, které by
partner v piipadé umoznéni ovliviiovani Casu v prubéhu jednani mohl pouzit. (Gullova,
2013), (Richardson, 1992)

Umeéni pracovat s ¢asem je pro obchodni reprezentanty velmi duleZitou schopnosti. Vhodné
nacasovani uvodniho jednani, ve kterém probiha formalni predstaveni, pozdrav a Gvodni
spolecenskd konverzace, kterd navodi pocit pohody béhem jednéni a mtize odlehcit cely jeho
pribéh plynuje prejde k ovéfeni kompetenci jednajicich, zmapovani situace a prezentace
stanovisek. V této fazi je velky prostor pro vybudovani diveéry obchodniho partnera. Velmi
dalezité je také beéhem jednani spravné odhadnout nutny Cas pro zvazeni pozadavku ¢i
namitky, kterou partner béhem jednani vznese. To, co by se totiZ na zac¢atku jednani mohlo
jevit jako neakceptovatelné, se postupem casu Vv prubehu jedndni mize stat naopak urc¢itou

pakou, jak od partnera ziskat pozadované. (Korda, 2011)

vvvvvv

schopnosti. EXistuje totiz vhodny ¢as naslouchat, ¢as uvést a jednat o nejpodstatnéjSich
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zalezitostech, kdy upozornit na spole¢né zajmy a cile, kdy poukazat na shodné aspekty, ale
také kdy projevit ochotu k zavazku, ¢i pozadovat Gstupek partnera, pozvat dalsi osoby, ¢i
kdy dat pauzu nebo i néco tak prostého jako kdy mluvit a kdy naopak byt zticha. (Korda,
2011) Toto vse je mozné si ¢asove rozvrhnout a zapojit do pfipravy. Je vzdy dtlezité mit na
paméti, ze Casovy tlak je pro jednajici osobu zpravidla nevyhodou, proto je zapotiebi si ve

pfedem vhodné rozvrhnout.

2.1.3 Jednajici osoby

Kli¢ovou soucasti piipravy obchodniho jednani je také stanovit, kdo bude firmu
reprezentovat, kolik osob se jednani bude Gcastnit, dale slozeni tymu, které jednani povede
a urceni jejich pravomoci a kompetenci. Pokud je znamo slozeni tymu obchodniho partnera,
se kterym bude jednano, je vhodné zvolit stejny pocet jednajicich osob a pripadné i osoby se
podobnym postavenim a pravomocemi. Specialni postaveni v ramci obchodniho jednani
maji pravnici, obzvlast pokud je jednani zakon¢eno rozsahlou ¢i jinak naro¢nou smluvni

agendou. (Gullové, 2013), (Zamykalové, 2003)

2.1.4 Jazyk

Stanoveni jazyka, ve kterém bude obchodni jednani probihat, je podstatnou slozkou
ptipravy. Volba by méla byt stejnym piinosem pro obé€ strany. Vyznamné postaveni maji

Vv této problematice v urcitych zemich tlumocnici. (Gullova, 2013)

Vyse zminéné faktory organizaéni stranky ptipravy obchodniho jednani maji podstatny vliv
na celkovy dojem z daného jednéani a vyrazné se tak podepiSou na jeho plynulém prabéhu.

Mohou tudiz napomoci k uzavieni obchodu.
Obsahova slozka piipravy obchodniho jednani:
e Ziskani informaci,

e vytyceni cile jednani. (Zamykalova, 2003)
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2.1.5 Ziskani informaci

Obsahova slozka ptipravy obchodniho jednani je zejména vénovana ziskéni informaci,
analyzam a ciliim jednani tak, aby bylo mozné predvidat namitky, zvolit vhodné argumenty
a stanovit vhodnou strategii obchodniho jednani. (Harkiolakis, 2016) Nez je samotné
obchodni jednani zahajeno, je vhodné si zjistit co nejvice dostupnych informacich, a to nejen
o samotném obchodnim partnerovi, ale celkové o situaci, ktera bude projednavana, a co

nejpodrobnéji zanalyzovat danou problematiku.

Je vhodné si nejen zjistit informace o firmé&, se kterou jednani bude probihat, ale také
o politické, kulturni a socialni situaci v dané zemi. (Zamykalova, 2003) K témto ucelim
muze velmi dobie poslouzit PEST analyza ¢i jeji modifikovana verze zvana PESTLE nebo
také PESTEL. Akronym PEST slouzi pro faktory, jeZ mohou mit dopad na ¢innost firmy.
Jedna se o politické, ekonomické, socialni a technologické, ptipadné legislativni
a ekologické faktory, pokud je akronym PEST rozsifen na PESTLE, respektive PESTEL.
Tyto faktory totiz mohou vyrazné ovlivnit formu a pribéh obchodni transakce. (Henry,

2008)

Mimo jiné je vhodné u novych obchodnich partnerti ziskat informace od stavajicich
obchodnich partnerd firmy, z ptedjednani, z védomosti ziskanych na informativni schizce,
¢1 identity a image firmy obzvlast pokud spolu nekoresponduji je potieba zvySené
pozornosti. Mimo jiné je mozné se mnohé o kultufe firmy dozvédét z jejiho design manualu,
vize a mise ¢i z etického kodexu. Mnoho informacich je vefejné piistupnych na webovych
strankach firmy napf. publikované vyro¢ni zpravy, ¢i internetovych portalech a riznych

rejstricich.

Pokud jiz historicky jednani S obchodnim partnerem probéhlo, je vhodné si dohledat
zaznamy z ptedchozich jednani a zhodnotit GispéSnost jiZz realizovanych akvizi¢nich usili.
Ujasnit si o jakou osobnost se jedna, jakym zplisobem komunikuje a vyjednava, postaveni
a vzdélani, piipadné osobni zajmy a konicky, rodinny statut a vhodné strategie a taktiky Sité

na miru tomuto obchodnimu partnerovi. (Zamykalova, 2003)

Soucasti pripravy by také méla byt odborna a informacni ptiprava ohledné konkurence firmy

a ptipadna dostupnost suplementti na trhu. Mimo jiné je vhodné znét cenovou relaci, kvalitu,
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technické parametry a celkové porovnani s konkuren¢nim produktem. Zaroven je zadouci
mit pfipravené podklady, kladné reference a kvalitni materidly a dokumenty, které podpofi
prezentované argumenty. Pokud je to mozné, je velmi piinosné zjistit, zda firma jiZ jednala
s konkurenci a zejména s jakym vysledkem jednani probéhla. To mizZze pomoci v ujasnéni
potteb firmy a motivech k uzavieni obchodu. Zarovenn umozni vyzdvihnout ty vyhody
produktu, které obchodni partner hleda a piipravu volby spravnych argumentt. (Korda,
2011), (Zamykalova, 2003)

2.1.6 Vyty¢eni cile jednani

Za pomoci ziskani relevantnich informaci je mozné stanovit cile jednani. Zaroven je velmi
dulezité alespont odhadnout cile obchodniho partnera, dle kterych je mozné postavit strategii
a zvolit vhodné obchodni taktiky, ptipadné je mozné predvidat namitky, a tudiz nachystat

vhodnou argumentaci.

Zaroven je na misté¢ mit pfipravené i ruzné varianty cild, jelikoz jednani muze nabrat
neo¢ekavany smér. Z tohoto diivodu je vhodné si pfedem stanovit tzv. spodni hranici, kterou
nelze podstoupit, protoze by jeji realizace predstavovala pro spole¢nost ztratu. Nemusi se
nutné jednat pouze o cenu, ale tiecba i 0 mnozstvi, ptipadné hrani¢ni termin dodani apod.
Stanoveni hranice utvofi pasmo prostoru pro ptipadny kompromis a Gstupky bez toho, ze by
mohlo dojit k ptfipadné skodé. Je tedy vhodné si pfedem zvazit jaké ustupky lze udinit,
a zaroven co bude pozadovano na oplatku tak, aby bylo dosazeno rovnocennych vyhod.
Soucasti dobré pfipravy je 1 seznameni se s vlastnimi nedostatky, pfiprava piipadné
argumentace €1 uznani slabiny a jeji nasledné zbagatelizovani ¢i jeji pievedeni do vyhody.
Ze strategického hlediska se doporu€uje zahajit jednani tim, u ¢eho Ize predpokladat, Ze
partner zareaguje pozitivné. To muze ovlivnit cely pribéh nasledného jednani. (Ghauri,
2003), (Korda, 2011), (Hospodatova, 1997)

2.2  Zahajeni a iivod obchodniho jednani

Zacatek obchodniho jednani je doprovazen pozdravenim, po kterém zpravidla nasleduje

potfeseni rukou a jedna-li se o prvni kontakt s obchodnim partnerem, je doprovazen
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predstavenim a predanim vizitek. Vizitka je vzdy podavana textem Kk partnerovi do jeho
rukou. Pokud je vizitka pfijimana nasleduje nékolika vtefinové proéteni vizitky a jeji
umisténi na stil takovym zpiisobem, aby v piipad¢ zapomenuti bylo mozné si precist jméno
obchodniho partnera. Zpravidla nasleduje hostitelova role, nabidnuti obcerstveni.
Zahajovaci Cast je velmi podstatnou pro navozeni pfijemné atmosféry a vzbuzeni duvéry.
Zpravidla je soucasti nezavazny rozhovor ,,0 ni¢em* také znamy jako tzv. warming up, ktery
slouzi k nastoleni uvolnéného pocitu mezi jednajicimi. Zde je mozné vyuzit piinosnych
informaci nabytych v pfipravné fazi obchodniho jednani. Warming up je totiz zpravidla o
neformalnich zalezitostech jako napt. o roding, zalibach, koniccich obchodniho partnera
apod. (Mikulastik, 2010) Dle prizkumu je béhem prvnich nékolika vtefin po seznameni
utvofen nazor na osobu a zpravidla nasleduje jeji ,,zaskatulkovani“. Uvodni faze slouzi
zejména k utvoreni ur¢itého obrazku o obchodnim partnerovi. Prvni tfi aZ ¢tyfi minuty jsou
velmi dulezité pti tvorbé dojmu. Pokud se jednd o mezinarodni obchodni jednani je potieba
vzit v potaz, Ze ivodni faze obchodniho jednani je koncipovana dle kulturnich zvyklosti. Jeji
obsah 1 vyznam se tedy mize vyrazné lisit. V Australii, USA a Evropskych zemich neni na
zahdjeni a uvodni fazi obchodniho jednani kladen velky diraz, naopak zem¢ Dalného
vychodu, Stfedniho vychodu a Latinské Ameriky pokladaji tuto ¢ast obchodniho jednani za
velmi vyznamnou a ¢asto byva doprovazena tradicemi. Pokud se jedna o formalni obchodni

jednani je mozné oc¢ekavat i napt. projev. (Gullova, 2013), (Zamykalova, 2003)

Soucasti uvodni ¢asti obchodniho jednani je také projednani procedury. Zejména pak
¢asovych dispozic jednateld, domluva o piipadném pokra¢ovani jednani, ¢i ur€eni ¢asového
prostoru jednotlivych projednavanych bodf. Mimo jiné je mozné stanovit datum uzavieni
obchodu. Dale tento prostor slouzi k ovéieni kompetenci osob, S nimiz probiha jednani.
Pokud nejsou ptesné znamy kompetence a pravomoci obchodnich partnert, nedoporucuje
se ani protistrané¢ uvadét tyto informace. U projednavani rozhodujicich bodd smlouvy by
vzdy méla byt kompetentni osoba, jez smi smlouvu podepsat jménem firmy. Mimo jiné by
V uvodni fazi mélo dojit k ovéreni programu jednani a jeho hlavnich bodii. Dale mtze byt
soucasti také zopakovani celkovych cilii obchodniho jednani, pfipadné zpresnéni nové
vyvstalych informacich a pomért, které by mohly zménit pribéh jednani a nebyly pfi
poslednim jednani znamy & uvedeny. Uvodni &ast obchodniho jednani zpravidla plynule
prechazi v jeho dalsi fazi, ve které dochazi k prezentaci stanovisek obchodnich partnert

a predlozeni navrht. (Gullova, 2013), (Zamykalova, 2003)
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2.3 Prezentace stanovisek obchodnich partneri

V této fazi obchodniho jednani je pro jednatele diilezité zvazit, zda je vyhodné byt tim
prvnim, kdo odprezentuje své stanovisko. To je do znacné miry ovlivnéno tim, zda obchodni
partner byl jiz obeznamen s nabidkou prodavajiciho. Zptasob prezentace stanoviska, tedy
komunikovani ceny, podminek kontraktu a jeho pfinost do zna¢né miry ovliviluje reakci
obchodniho partnera. Z velké ¢asti je rozhodnuti ovlivnéno urovni konfidence a sebevédomi,
se kterym je navrh prezentovan. Je ziejmé, Ze pokud osoba predkladajici navrh nedavéiuje
jeho hodnotam, bude to zifejmé z jejiho projevu a protistrana tento fakt mize vyuzit v jeji
neprospéch. Jak jiz bylo zminéno vySe, je vhodné zacit s poutavymi informacemi pro
protistranu, které by mohly uspokojit jeji potifeby a motivy ke koupi. Velmi dulezité pii
prezentaci podminek a jejich pfinost je pfesné zformulovat ptfedklddany néavrh. Jelikoz
obchodnimu partnerovi zpravidla utkvi v hlavé pro né¢j vyhodné podminky, které bude
nasledné¢ vyzadovat i pii zménénych okolnostech. Je-li pfedem znama nabidka,

nedoporucuje se ji projednavat, dokud nedojde ke zpétné vazbé. (Korda, 2011)

Zpétna vazba je svym zpusobem protinavrhem druhé strany, a proto neni vhodné se unahlit
a ihned reagovat. Naopak je zapotiebi pozorné a aktivné naslouchat, tedy nejen poslouchat,
co obchodni partner tikd, ale zdroven ho stimulovat k sdélovani dalSich informaci, nechat ho
voln¢ prezentovat myslenky, pfedstavy a postoje. Jedna se o intenzivni snahu o porozumeéni
I za pomoci kladeni otazek tak, aby bylo mozné poupravenim ptivodniho navrhu dosahnout
vzajemn¢ vyhodné situace. Stejny postup plati, pokud obchodni partner je ten, kdo prvni
prezentuje navrh. Zakladnim kamenem pro Uspéch v obchodnim jedndni je porozumét
skrytym potiebam. (Khelerova, 2010) Ve chvili, kdy jsou ob¢ strany seznameny s celkovymi

navrhy, mize zapocit dalsi faze obchodniho jednani a to vyjednavani.

2.4  Vyjednavani
Po srozuméni se s celkovym navrhem obchodniho partnera, pochopeni vSech dil¢ich casti

a v optimalnim ptipadé po rozkliCovani jeho skrytych potieb, je mozné piejit k samotnému

jadru obchodniho jednani, a to k vyjednavani. Dochazi k projednéani ptedlozenych navrhii
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z predchozi faze obchodniho jednani. Pribéh vyjednavani do znacné miry ovlivni volba

obchodni strategie obéma partnery, kterou potazmo ruku v ruce doplnuji zvolené taktiky.

Dle cili, kterych chtéji obchodni partnefi vyjedndvanim dosédhnout a zaroven jakymi
praktikami se k nému chtéji dopracovat, je mozné rozlisit dve¢, respektive tii zakladni
strategie: vyhra-vyhra neboli win-win situace, vyhra-prohra, tedy win-lose, a nebo prohra-

prohra, tedy typ vyjednavani jehoz vysledkem je tzv. lose-lose situace. (Ghauri, 2003)

2.4.1 Kooperativni strategie

Pokud je snahou obou jednajicich stran dojit k cili formou dohody a dosahnout tak win-win
situace je mozné mluvit o tzv. konzultativnim ¢i kooperativnim stylu vyjedndvani. Klicovym
faktorem tohoto vyjednavani je snaha uspokojit potfeby vSech zGcastnénych stran.
Samoziejmé i nadale haji jednatelé zajmy své firmy a snazi se vyjednat co nejlepsi
podminky, avSak zaroven zohlediiuji obchodni partnery, u kterych se snazi vyvolat pocit
spokojenosti s dojednanym obchodem. Jednani, které je vedeno konzultativnim zptisobem
na obou stranach umozinuje budovani dlouhodobych vztahti a ochotu jednotlivych

obchodnich zastupct navazat komunikaci v budoucnu. (Ghauri, 2003)

Jednatel, ktery uplatiiuje konzultativni zpiisob jednani, je charakteristicky svou snahou
porozumét potiebdm partnera, ale zaroveil je schopen vyjadfit a héjit své zajmy, oteviené
diskutuje, nepraktikuje natlakové taktiky, nezatajuje nebo jinak nemanipuluje
s informacemi, snazi se pfijit s riznymi moznymi scéndfi a navrhnout nové varianty,
vyjadiuje se zfetelné a jasn€, udrzuje jednani stale v chodu a aktivné ptedchazi zatuhnuti
konverzace v jednom bodu jednani, zaroven je vsSak schopny ustupky kompenzovat

zvySenim pozadavku v jiné oblasti. (Richardson, 1992)

Konzultativni zptsob obchodniho jednani spoc¢iva v uvédoméni, Ze vse je o spravné formé
komunikace a Casto se mize stat, ze pro kazdého z obchodnich partnerti je dilezity jiny
aspekt jednani, a tudiZ vSichni mohou spoleénym usilim vynaloZenym béhem jednani
dosahnout vyhry. Castym problém, ktery stoji v cesté tomuto piistupu je nedostateéna
divéra mezi obchodnimi partnery. Zpravidla se jednatelé obavaji ,,vylozit karty na stal
a piimo Fict, co chtéji a co je pro né nejpodstatnéjsi. (Ghauri, 2003), (Korda, 2011)
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Mezi konzultativni taktiky je mozné zaradit (Richardson, 1992):
e Taktiku spoluprace

Jednajici strany jsou naklonény pfistupovat k projednavanym otdzkam jako ke spole¢nym
problémtim, které je potfeba vyftesit, aby bylo dosazeno kyzeného cile. Skryté potieby

protistrany jsou odhalovany za pomoci piatelskych otazek a aktivniho naslouchani.
e Taktiku provérovani

Taktika provéfovani je zamétena na vzajemné pochopeni jednajicich stran pomoci otazek,
Které ovétuji, ceho béhem spole¢ného jednani bylo docileno, co zbyva k projednani a zda
ob¢ strany vnimaji projednané body stejné. Diky této taktice je béhem obchodniho jednani
mozné najit spole¢na stanoviska, na kterych Ize postavit obchodni jednani. Naopak je zde
prostor pro vnimani odlisnych bodl optikou obchodniho partnera, a tudiz je zdrovenh mozné
postavit tyto rozdilné z4jmy vedle sebe a najit spoleény kompromis. Tato taktika se vSak
nedoporucuje pro jasn¢ urcené podminky, ¢i cenu. U neménnych stanovisek je vhodnéjsi

mlcet a neprovéfovat, zda druhd strana souhlasi.
e Taktika opakovani

Opakovani pfinost, které nabidka pro obchodniho partnera ma pomaha k jeho ptesvédceni
ohledné spravnosti obchodu. Je vSak zaroven zadouci opakované prezentovat své potieby.
Taktika opakovani je také vhodna pro otazky, které byly vicekrat poloZeny bez reakce
partnera. Uspéch této taktiky spoliva v intenzité a Getnosti omilani identické myslenky

dokola.
e Taktika odkladu rozhodnuti

Ukvapené rozhodnuti mohou mit na priibéh, a hlavné vysledek obchodniho jednéni fatalni
dopad, proto pokud je potieba si rozhodnuti promyslet, zvazit novou strategii nebo je
zapotfebi néco ovéfit je vhodné uplatnit taktiku odkladu rozhodnuti. Pfilisn¢ dlouhé
odkladani rozhodnuti mize vést k zaseknuti vyjednavani na mrtvém bod¢, proto je ptipadné

vhodné pfejit k dals$im bodim jednéni. Shoda v dalSich oblastech mize zvysit zdjem
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na uzavieni obchodu v o€ich obou stran, coz dovede zménit nahled na jisté kompromisy

a oteviit nové moznosti k projednani.

Pokud se z vyjednavani obchodniho partnera zda jasné, Ze jde spiSe o hru s nulovym
souctem, tedy co jeden ziska, musi bezprostiedné druhy ztratit nelze hovotit 0 kooperaci pti

vyjednavani, ale o kompetici.

2.4.2 Kompetitivni strategie

Kompetitivni strategie je mozné definovat jako neptatelsky styl obchodniho jednani, ktery
spociva ve snaze vSechny vyhody ukofistit pro sebe bez ohledu na potieby obchodniho
partnera. Je tedy ziejmé, Ze uzivateli tohoto piistupu k vyjednavani nejde o dosazeni win-
win situace, nybrz win-lose Vv jeho prospéch. (Ghauri, 2003) Jednatel, ktery praktikuje
nepratelsky styl jednani je relativné jednoduse rozpoznatelny, snazi se zjistit od obchodnich
partnerd ¢etné mnozstvi informaci, av§ak sam je nechce sdilet, ma velmi vysoké naroky,
které jsou realné¢ velmi tézko splnitelné, odvolava se nedostate¢nou pravomoc o vécech
rozhodovat, je citelnd snaha pouze ziskavat bez ochoty davat na oplatku, snazi se vyvolat

pocit nedostatku ¢asu, je velmi dramaticky ¢i vyuziva hrozeb. (Richardson, 1992)

Cile vyjednavace byvaji zpravidla kratkodobé, tedy slouzi k vyhfe v podobé uzavieni
jednorazového obchodu, ale v dlouhodobém méfitku ptedstavuji prohru, jelikoZz ztraci
mozného dlouhodobého obchodniho partnera. Béhem nepiatelského stylu obchodniho
jednani Casto dochézi k pouzivani tzv. natlakovych taktik, proto je zapotiebi co nejdiive
takovouto strategii vyjednavace rozpoznat a uplatnit dobfe propracovany konzultativni styl
jednani. Pokud i pfes v§echny snahy neni mozné dosahnout win-win situace mélo by se stat
cilem zachovani dobré reputace a celkoveé dlouhodoby pohled na danou situaci, tudiz slusné

odmitnout nabidku a ukon¢it obchodni jednani. (Richardson, 1992)
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Mezi natlakové taktiky se fadi (Richardson, 1992):

e Taktika omezenych pravomoci

Tato manipulativni taktika se pouziva zejména pro ziskdni vice Casu, k zjisténi potiebnych
informaci bez nutnosti jakékoliv zavazku ¢i k psychologickému natlaku v podobé vétsiho
poctu jednajicich osob. V praxi probiha v podobé povéieni jednanim nekompetentni osobu,

ktera nemtze ucinit kone¢né rozhodnuti o vyjednavané nabidce.

Obranou proti této taktice miize byt objasnéni kompetenci jednajicich osob v ivodu jednéni,
jak jiz bylo doporuéeno v podkapitole 2.2. Ptipadné je mozné se s taktem zeptat, zda ma
vyjednavajici osoba plnou moc pro projedndvanou problematiku. Méné etické, avSak
obdobn¢ ucinné je predstirat, Ze vyjednavaci pravomoci jsou obdobné, a tudiz se bude jednat
pouze 0 ,,orienta¢ni* jednani, z kterého nevyplyvaji ani pro jednu ze stran budouci zavazky.
Pokud protistrana na tyto obrané taktiky zareaguje nepfatelsky je vhodné jednani odvolat

a sjednat pfipadné novou schiizku s 0sobou, ktera ma pro dané jednani potiebné pravomoci.

e Taktizovani s novymi informacemi

Sila této taktiky je v zaskocCeni partnera v zavéru jednani, kdy jiz po¢ita s tim, ze obchod je
témer jisty, novymi neocekavanymi pozadavky ¢i informacemi, které vyrazné ovliviuji
dohodu a snaha o jejich bagatelizaci v podob¢, ze se to da ocekavat, ¢i je to béZnym
standardem. Po odprezentovani téchto novych okolnosti je vytvofen natlak na okamzité
rozhodnuti. Ve chvili, kdy ma obchodni partner pocit, Ze jiz obchod vlastné uzavtel je vice
motivovany tomuto cili opravdu dostat a pod natlakem je ochotnéjsi pfistoupit na podminky,

se kterymi by pravdépodobné dfive v prubéhu jednani nesouhlasil.

Jako opatfeni proti této natlakové taktice slouzi zduraznéni zavaznosti nové nabytych
informaci, uvedenti jejich vlivu na jiz projednané body a pozadovani dostate¢ného Casu, aby
bylo mozné tyto nové okolnosti vzit na zfetel ve vztahu k celému projednavanému navrhu.
Snahou, jak nejen reagovat, ale uceln¢ predejit této taktice je pribézné ujistovani se, zda

nedoslo k jakymkoliv zménam od piedeslého jednani hned v ivodu dané schiizky.
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e Vystupiovani situace v posledni chvili

Vystupniovani situace v posledni chvili je obdobou piedeslé taktiky, kde jsou Vv zavéru
jednani, tfeba piimo u podpisu, uvedeny nové informace. V tomto piipadé je jiz také obchod
vlastné uzavien. Jedna zjednajicich stran se pokusi dodatecné obohatit. Sice nikterak
zavaznou zmeénou, ale i tak je tato taktika silné neeticka. V praxi by se mohlo jednat napf.
o zménu prodejni ceny ve chvili, kdy uz je obchodni partner zahadckovany. Tato zména by
byla minimalni tvofila by napt. 2 % z ceny. Pti takovémto jednani protistrany by neméla byt
projevena snaha dale vyjednavat. Analogickou taktikou je taktika tzv. ,,nepfestanu, dokud

nebude po vSem*.

e Taktika ¢asového natlaku

Princip taktiky je postaven na snaze vystresovat partnera, ze pokud V rychlosti neucini
rozhodnuti pfijmout nabidku, ztrati Sanci na uzavieni obchodni transakce. Druhym
zpisobem taktiky casové natlaku je cilend manipulace s ¢asem béhem jednani, kterd vede
k jeho prodluzovani, tak dlouho, Zze v jeho zavéru je vytvoien natlak na rozhodnuti béhem
kratkého casového useku. Predejit unahlenym rozhodnutim, tedy nepodlehnout ¢asovému
natlaku je mozné diky stanoveni ¢asového harmonogramu obchodniho jednani hned v jeho
uvodni fazi, jak jiz bylo zminéno v podkapitole 2.2. Pokud by se i ptes to protistrana snazila
tuto taktiku uplatnit, je mozné pfipomenout dané ujednani, pfipadné se zeptat obchodniho
partnera na ptic¢inu jeho spéchu. V piipadé€, Ze 1 pfes vSechny snahy natlak pretrvava je
nanejvy$ vhodné zduraznit hodnotu projednavaného obchodu pro obé strany a hajit své
zajmy. Pokud opravdu neni mozné jednani vénovat v dany okamzik vice ¢asu, miize pomoci
snaha domluvit se na novém terminu, kde budou sdéleny chybéjici informace tak, aby bylo

mozné u€init plnohodnotné rozhodnuti.

e Taktika odhryzavani

Protistrana se uplatnénim této taktiky snazi ziskat vyhodu a vyjednat s obchodnim partnerem
kompromis, respektive tstupky, diky projednavani kazdého bodu zvlast’ bez toho, aby byla
uvedena kompletn¢ cela nabidka. Pokud neni tato manipulace véas odhalena muize dojit
k situaci, kdy jedna ze stran ucini v§echny pozadované ustupky, aniz by dostala jakoukoliv

protihodnotu. V kon¢eném vysledku pro ni finalni verze dojednané dohody muze byt
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do znaéné miry nevyhodna. Uginnou protitaktikou je zdtraznéni faktu, Ze bez obeznameni
s celkovou nabidkou neni mozné projednévat detaily jednotlivych bodl. Nejprve je potieba
znat rdmec pozadavkl obchodniho partnera napft. na ptfipadné mnozstvi, ¢as dodani apod.,

nezli je mozné ucinit jakykoliv tstupek v projednavaném bodu.
e Taktika disparity poctu jednajicich osob

Velmi G¢innou a ¢asto t€zko zvladatelnou taktiku v piipadé, kdy se jiz odehrava obchodni
jednani, je taktika, jenz je zalozena na psychologickém natlaku zapfi¢inéném nevyvazenym
poctem jednajicich osob. Pocetni pfevaha na strané obchodniho partnera mize jednajici
osobu, obzvlast’ pokud je sama, velmi nepfijemné potrapit a znejistit. Pokud je jednani
vedeno v domacim zazemi jednoduchou defenzivou muiize byt zapojeni vétsiho mnozstvi
kolegli pied samotnym zahdjenim jednani tak, aby byla zachovana pocetni rovnost
zastoupeni jednotlivych stran. Pfipadné je mozné se pii piipravé na obchodni jednéni piedem
domluvit na poétu jednateli blize rozvedeno v podkapitole 2.1. Jak jiz bylo uvedeno
v podkapitole 2.2, je zaroven vhodné ovétit si kompetence a pravomoci jednajicich osob tak,

aby bylo mozné ptedem zvolit u¢innou obchodni taktiku.
e Taktika konkurenéni nabidky

Casto uzivanou formou natlakové taktiky je cilené wsili vyvolat v obchodnim partnerovi
pocit, ze konkuren¢ni podminky jsou vyhodnéjsi. Je mozné, Ze je uvadéna pouze vytrzena
¢ast nabidky a je tedy zfejma snaha manipulovat s kontextem. Dokonce mize jit o fiktivni
nabidku, ktera redln€ ani neexistuje. Této manipulaci je moZzné zamezit dostateCnym
sebevédomim a davérou v kvalitu vlastni nabidky. Podstatné je také pozadovat
po obchodnim partnerovi veskeré informace ohledné nabidky konkurenta tak, aby bylo
mozné detailni porovnani s jednotlivymi body nabidky. Casto je velmi dilezité zvazit
I aspekt kvality produktu, servisu, uzpisobeni produktu na miru apod. Velmi vyznamnou
roli také v dané situaci mtze hrat piiprava, ktera by méla zahrnovat dostate¢né zmapovani
konkurence a jejich nabidek, jak je podrobnéji uvedeno v podkapitole 2.2 Piiprava

obchodniho jednani.
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e Taktika hry na city

Béhem obchodniho jednani miize jednajici osoba mit co docinéni s obchodnim partnerem
mezi jehoZz obchodni repertoar patii rizné triky a tahy, které jsou cilené uzity k vyvolani
emoci a naslednému znejisténi protistrany. Jako piiklad lze uvést vyhruzky, snaha vyvolat
V obchodnim partnerovi strach ze ztraty kontraktu napf. odchodem od jednaciho stolu, ¢i
chopeni se role obéti v pfipadé, ze nedojde k realizaci nabidky apod. Osvéd¢enou metodou,
kterou lze na tuto taktiku aplikovat je zistat klidny za vSech okolnosti, nechat emoce pied
jednaci mistnosti a utvofit partnerovi prostor pro jeho emotivni projev. Vhodné je pockat,
dokud se jeho emoce nezklidni, diive by totiz logicka argumentace nenesla zadné ovoce,
protoze by ji partner v takovémto stavu nebyl schopny akceptovat. Vyvazena klidna reakce,
ptipadné ml¢eni mize pomoci partnera v takovéto situaci uklidnit. Vyznamnou roli hraje

schopnost skute¢né nechat se touto taktikou ovlivnit a nepfipustit si piipadné emotivni

projevy.
e Taktika zastrasovani

Taktika zastraSovani navazuje na taktiku hry na city, bylo by mozné ji i zafadit jako soucast
této taktiky. Ve své podstaté protistrana vlastné zkousi, kam az mize zajit a co vse ji bude
povoleno. S obchodnim partnerem je zachazeno velmi neslusné, je nechan velmi dlouho
¢ekat, posazen proti slunci apod. Obdobné chovéni, které jednani velmi zneptijemmuje je pii
zastraSovani béZznou praxi mimo jiné muize dojit k projeviim pohrdani ¢i agrese. Na tento
nepiatelsky zptisob jednani je vhodné jednat umirnéné a nevénovat mu pfilis velkou
pozornost a sméfovat rozhovor zpét k problematice jednani. Neni vSak vhodné si nechat vse

libit.

¢ ,,Omluvte mé Spatné jazykové schopnosti*

Omluvte mé Spatné jazykové schopnosti je dalsi ztaktik, jenz je velmi oblibena
Vv mezinarodnim obchodé. Pokud jen to jde, mélo by se piedejit obchodnimu jednani
Vv jazyce, ktery neni dobie ovladan. Mize se vSak stat, Ze protistrana se pouze snazi na své
jazykové schopnosti vymluvit. Zda se, ze zZadosti o ¢asté opakovani otazek, vysvétleni apod.

jsou opravnéné, i kdyZ tomu tak nemusi byt. Diky této taktice jsou obc¢as ucinény ustupky,
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aby jednani bylo zjednoduseno a zrychleno. Pokud se opravdu jedna o manipulativni taktiku

je zapotiebi dat protistran¢ najevo, Ze byl jeji tah odhalen.

e Miceni

Nepratelské chovani v podobé mléeni ma za cil znejistit partnera zejména pii projednavani
vyznamnych ¢asti nabidky jako je napf. cena. Pokud jednatel natlaku podlehne je
pravdépodobné, Ze zacne vysvétlovat, obhajovat, potazmo se omlouvat az protistrana docili
pozadovanych ustupkii bez nutnosti vyifceni jediného slova. Opatfenim proti této
manipulativni taktice je sebevédomi, které jednajici osob€ umozni v klidu micky vyckat, nez
partner promluvi. Osoba, které v podobné chvili promluvi jako prvni je zpravidla ta, ktera
bude pravdépodobné donucena k ustupku. Zvladnuti této situace se mize naopak stat
vyhodou pro stranu, ktera manipulaci byla vystavena. V piipadé, Ze je nezbytnosti néco fict

je lepsi zacit otazkou.

e Manipulace s ustupky

Obchodni jednatelé, jejichz zakladni strategii je uplatnéni nepfatelského stylu vyjednavani,
zpravidla nehraji Cestné a piedpokladaji, Ze za pozadované ustupky nemusi nabizet
protihodnoty. Ve chvili, kde se miiZze zdat, ze jsou ochotni sami ucinit kompromis vyzaduji
na oplatku pozadavek, u kterého ptedem ocekavaji, Ze ho obchodni partner nebude schopen
splnit ¢i akceptovat. Tento akt se, ale budou snazit prezentovat jako snahu vyjit vstfic, i kdyz
jsou si ptedem svého jednani dobie védomi. Z principu maji velmi vysoké naroky, ale na
druhou stranu jsou svolni k nabidnuti jen velmi malého mnozstvi protihodnot ¢i dokonce
vibec zadného. Jedinou moznosti, jak s touto manipulaci bojovat, je stale kontrolovat skore
jednotlivych ustupkii obou jednajicich stran a snahu zachovat mezi nimi paritu. Udrzet sSi
hodnotu v oc¢ich partnera, ktery manipuluje s ustupky je mozné pouze, pokud za kazdy
ucinény ustupek je pozadovana urcitd vyhoda. Je dilezité vzdy pfi ucinéni jakékoliv
kompromisu nahlas upozornit na to, Ze si je jednatel takového po¢inu védom. Pokud nebude
vyjednavajici osoba postupovat timto zpusobem, bude manipulujici strana postupné
pozadovat ¢im dal tim vic, jelikoZ ziskéd pocit vétsi sily. Pokud je uplatnéni této taktiky
protistranou ziejmé, je podstatné nebyt prvnim, kdo ustoupi pii projednavani podstatnych

bodu nabidky. Zaroven je dulezité zistat obezietni, aby nedoslo k podcenéni zavaznosti
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mensich ustupkd, které pii komplexnim nahledu jiz mohou byt pro plynuly priibéh nasledné

realizace dohody problematické.
e Salamova taktika

Taktika spociva v postupném nendpadném a pomalém zptsobu vznaSeni pozadavkil. Salam
reprezentuje to, co chce protistrana ziskat od obchodniho partnera a pravdépodobné by to
nedostala, pokud by vSe pozadovala najednou. Postupnym odkrajenim ze salamu po slabych
kolec¢kach vsak muze ziskat vic nez by obchodni partner, kdy védomé dovolil. Obchodni
partner sice vnima pozadavek protistrany, avSak zpravidla je polozen tak, aby se jevili jako
maly, nezavazny, a hlavné v o¢ich obchodniho partnera jiz jako ten posledni. Je obdobou

taktiky odhryzavani.
e Taktika vadnouci krasy

Taktika vadnouci krasy je velmi €asto pouZzivana v mezinarodnim obchod¢. V prvni chvili
se nabidka jevi jako velmi pfitazliva a vyhodna v pribéhu jednani se vSak postupné objevuji
aspekty, které jeji pavodni atraktivitu vyrazné snizuji. Uginnou obranou proti této taktice je
obeznameni obchodniho partnera o tom, ze v zemi, kde se jedna, neni realizovana schtizka
pouze s nim. Dulezité je védomi, Ze i pies naro¢nou cestu ¢i naklady spojené s jednanim je

mozné od nabidky odstoupit. Mnohdy je to v kone¢ném dusledku i vyhodné;jsi.

Manipulativnich taktik je nesCetné mmnozstvi a pravi manipulatofi je umi vhodné
nakombinovat tak, aby doslo k dosazeni pozadovaného cile bez povSimnuti obchodnich
partnerd, ze se tak déje. Tento vycet slouzi spise K uvedeni do problematiky a nastinéni
zakladnich taktik, se kterymi je mozné se v riiznych podobach béhem mezinarodniho

obchodniho jednéni setkat.

V praxi se zpravidla ¢isté obchodni strategie typu win-win ¢i win-lose neuplatiuji. Mnohem
bézngjsi jsou kombinace prvku téchto strategii. V piipade, ze je uplatiiovan neptatelsky
zpusob vyjednavani muze také dojit k odstoupeni od planovaného obchodu ¢ili k prohie
na obou strandch. Povahu obchodniho jednani urcuji zejména cile, a to nejen cile daného
obchodniho jednani, ale podniku jako celku. Zplsob jednani obchodnich zastupct totiz

reprezentuje kulturu podniku, jeho hodnoty a image, kterého chce v o¢ich okoli dosahnout.
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Samoziejmé zde vystupuji dal$i proménné jako charakter, zkusenosti a vztahy mezi jednateli
¢i jejich osobnost. AvSak uz samotny vybér obchodnich zastupc poukazuje na eti¢nost
a hodnoty podniku, ktery reprezentuji. Velmi podstatnou c¢ast obchodniho jednani,
respektive faze vyjednavani, tvoii namitky a jejich zdolavani. (Richardson, 1992), (Ghauri,
2003)

25  Namitky

Kazdé obchodni jedndni doprovazi namitky. Setkat se s nimi je mozné zejména v jadru
obchodniho jednani tedy nejvice béhem faze vyjedndvani. Namitky by obchodni zastupce
nem¢l povazovat za negativni znamku. Vypovidaji o zdjmu obchodniho partnera, ktery
nefekl ne a dle reakci druhé strany se bude odvijet rozhodnuti o realizaci ¢i odvolani
obchodu. Namitky mohou mit logické opodstatnéni. Tykaji se napt. ceny, kvality,
poprodejniho servisu, ruznych lhat apod. Tyto namitky lze zpravidla kvalitnimi a pfedem
pfipravenymi argumenty popfit. Av§ak ndmitky mohou byt i sou¢ésti riznych vyjednavacich
taktik. Tzv. intuitivni namitky mohou byt vyvoldny nesympatiemi vi¢i obchodnimu
partnerovi ¢i na zakladé jinych emotivnich podkladi. Jsou Casto velmi tézko citelné,
nedochazi totiz Kjejich vysloveni partnerem, jsou vSak citelné zjeho neverbalni
komunikace. Aby bylo mozné namitky vhodné zdolavat je zapotiebi porozumét jejich

pivodu a rozkli¢ovani s jakym imyslem byly vzneseny. (Zamykalova, 2003), (Korda, 2011)
Zpisoby zdolavani namitek (Zamykalova, 2003):
e Predejiti namitce

Schopnost ptedejit namitce v mnoha ptipadech umozni kvalitni pfiprava na obchodni jednani.
Z postoji obchodniho partnera je mozné namitku predvidat. V takovéto chvili je vhodné
na danou namitku upozornit a ihned mit pfipravenou vhodnou reakci. Tim jsou vyvraceny
partnerovi obavy. Zaroven je dosazeno psychologického efektu na partnera, ktery ma poté
tendence byt vice otevieny tomu, co mu chce druha strana snazi sdélit a zaroven tento tah buduje

vetsi duvéru.

e Ano-ale
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Je vyjadien souhlas s ndmitkou obchodniho partnera. Tim je docileno pocitu souznéni.

Nasleduje vsak vycet hodnot, které pivodni namitku ve své podstaté vyvrati.

e Anoine

Namitky jsou zdolavany za pomoci vy¢tu klada a zapord, kde samo sebou vyhody zna¢né
prevazuji negativa. Uznani nedostatki ma opét psychologicky efekt na obchodniho partnera.

Vhodna je vizualni podoba vyctu tak, aby jasna prevaha kladu byla ziejma.

e Obraceni

Argumentace spociva v prevraceni namitky ve vyhodu pro obchodniho partnera.

e Protiotazka

Na namitku je polozena otazka, na kterou neni o¢ekavana odpovéd’. Jejim cilem je spise
pfimét partnera znovu se nad vlastni ndmitkou zamyslet. Rozhodné tedy neni vhodné

obchodniho partnera nutit do odpovédi.

e Bagatelizace

Bagatelizace slouzi k upozornéni partnera na nepodstatnost namitky. Nikdy nesmi

pfedmétem bagatelizace byt osoba obchodniho partnera.

e RozlozZeni

Rozlozeni namitky je postaveno na pfijmuti namitky jako celku, avSak jejiho postupného

vyvraceni po Castech.

e Protinamitka

Argumentace protinamitkou, jak uz ze samotného ndzvu vyplyvé, spocivd v uvedeni

namitky na ptivodni namitku.

e ZkuSenosti, reference a diukazy
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Jako argument na namitku slouzi odkézani na autoritu ¢i odbornika na danou problematiku,
ktery sdili stejny ndzor. Do této kategorie zdolavani namitek je mozné také uvést reference,
které podpoii stanovisko o kvalifikaci jako napft. diplomy, osvéd¢eni, povoleni k ¢innosti,

ocenéni apod.

Namitky zpravidla slouzi k ujisténi se o kvalit¢ nabidky, pifipadné k vyjednani lepsich
podminek, pokud partner neni schopen obhajit vyhodnost obchodu. Zaroven je mozné je
povazovat za zkousku vérohodnosti obchodniho partnera a produktu, potazmo podniku,
ktery zastupuje. Je tedy pfilezitosti pro prezentaci hodnot projednavaného obchodu.
Namitky velmi tzce souvisi S vhodnou argumentaci a jejich zdolavani tedy jde ruku v ruce

s dobrymi argumenta¢nimi dovednostmi obchodniho zastupce.

2.6 Argumentacni dovednosti

Argumentace by méla byt upravena dle typu obchodniho partnera s nimz je jednano.
Takovéto argumenty tedy odpovidaji na jeho obavy, potieby i motivaci ke koupi. Uspésna
argumentace je zalozena na odhaleni skrytych potieb a jejich uspokojeni za pomoci
vhodného argumentu. Jednd se o spravné prezentovani vyhod, ptfinost a pozadovanych
vlastnosti obchodnim partnerem. Dullezité je vzit v potaz, Ze obchodni partner je schopen
vnimat a nasledné si zapamatovat pouhych 20 % sdélenych informaci, takze by argumenty
mély byt sestaveny tak, aby pravé v téchto 20 % bylo co nejvice informaci povazovanych
obchodnim partnerem za hodnotné. Argumenty jsou také do znacné miry ovlivnény
pozadavky koneéného spotiebitele produktu. Casto totiz obchodni partner nemusi byt
findlnim spotiebitelem a je tedy dilezité spravné komunikovat hodnoty koncového
spotiebitele, které prodavany produkt spliiuje. (Khelerova, 2010), (Korda, 2011), (Stépanik,
2005)

2.7  Zavér obchodniho jednani

Konecné rozhodnuti je charakteristické pro posledni fazi obchodniho jednédni. V zavéru
obchodniho jednéni dochazi k spojeni jednotlivych prvki v celek, zvazeni souvislosti mezi

nimi a posouzeni na kolik byly splnény cile, se kterymi do obchodniho jednani bylo
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vstupovano, tedy zda byly uspokojeny pozadavky za ptijatelnou protihodnotu. Je dilezité si
uvédomit, ze na finalni rozhodnuti nemaji vliv jen racionalni aspekty a jejich objektivni
zhodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze je obchodni jednani vedeno lidmi, vyznamnou roli hraji
i subjektivni skute¢nosti jako jsou osobni zajmy a cile, charakter jednajicich osob a jejich
osobnostni predpoklady, postaveni jednotlivych partnerd apod. Cilem obchodniho jednani
by mélo byt uzavieni vzajemné vyhodné dohody. M¢ly by tedy byt zohlednény nejen vlastni
cile a pozadavky, ale i hodnoty relevantni pro obchodniho partnera tak, aby byly s obchodem
spokojeny obé strany. (Korda, 2011) (Zamykalova, 2003)

V zavéru obchodniho jednani, kdy se zd4 vysledek jednani Zz&ddouci pro oba obchodni
partnery by mélo dojit k opétovnému shrnuti dojednanych podminek tak, aby se ptedeslo
pripadnym nedorozuménim. Finalni podoba dohody by méla byt zietelna, piesna, precizné
zpracovana, obsahovat ¢asové lhlty, motivaéni pobidku k jejich plnéni, vymezeni nejen
kratkodobych, ale i dlouhodobych pozadavki obou stran a navod, dle kterého bude
postupovano v piipadé ne¢ekanych problémi. V piipadé mezinarodni smlouvy je potieba
také urcit rozhodné pravo ¢i urcit jazyk zavazné smlouvy podle, které se v ptipadé sporti
bude postupovat, a to zejména pokud je smlouva sepsana ve vicero jazycich. (Zamykalova,
2003)

V realizacni fazi dané dohody miZe dojit k neo¢ekavanym problémiim a sjednané podminky
se mohou pro jednoho z obchodnich partnert stat obtizn¢ splnitelné. Samoziejmé muize byt
trvano obchodnim partnerem na dodrZeni pivodnich sjednanych podminek. To v§ak mize
vyustit v riziko jejich nedodrzeni napf. nesplnéni terminu, nemoznosti se spolehnout
na obchodniho partnera apod. V takovéto chvili je v zdyjmu obou stran zah4jit nové jednani

a dojednané podminky pteformulovat ¢i upravit. (Ghauri, 2003)

Ne vzdy obchodni jednani skon¢i win-win situaci, kdy dojde k uzavieni dobrého vyhodného
obchodu pro obé strany. MiiZe se stat, Ze jednim z obchodnich partnerti bude vyzadan Cas
navic na promysleni nabidky, ziskdni potfebnych informaci ¢i konzultaci s nadfizenym.

(Richardson, 1992)

Pokud ani po detailnim prodiskutovani jednotlivych bodt, ujisténi se o vzdjemném

porozuméni, pochopeni vyhod, které dohoda s sebou pfinasi a uspé$né argumentaci nedojde
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K opusténi od namitek vznasenych obchodnim partnerem, je vhodné od obchodu odstoupit.
Tato taktika se miize jevit jako riskantni, av§ak neni-li mozné dosahnout vyhry pro ob¢
strany, je vhodna. Nepiedstavuje totiz prohru, vV podob¢ ztraty ¢i poskozeni dobrého jména,
pro danou obchodni stranu a zustane tedy zachovana jeji hodnota pro piipadna budouci
jednéni. I v této situaci je zapotfebi zustat v klidu a nenechat se ovladnout emocemi.

(Richardson, 1992)

Vyznamnou roli béhem obchodniho jednani ma mimo jiz zminénych aspektu také kultura
obchodnich partnerti, kterd mulze mezindrodni obchodni jedndni do znacné miry
zkomplikovat. Vzhledem ktomu, ze kultura vyznamné ovliviiuje osobnost zastupcl
jednotlivych jednajicich stran je ji vramci kapitoly obchodniho jednéni vénovéana

podkapitola 2.8, ktera rozvadi tuto problematiku vice dopodrobna.

2.8 Kultura

Pojem Kultura patii v dnesni dobé k velmi €asto pouzivanym termintm, avSak piesné
vymezeni slova kultura se jiZ jevi jako problematictéjsi, jelikoZ se k ni vaze cela fada definic.
Definice uvedené v literatuie se lisi zejména podle kontextu, ve kterém je pojem kultura
pouzit. Pojeti kultury je totiz mozné z pohledu mnoha védnich disciplin. Vnimani kultury

sociologii a kulturologii bude pro tuto podkapitolu zasadni. (Hofstede, 2007)

Slovo kultura pochazi z latinského cultivare neboli péstovat ¢i obd€lavat. Pozdéji také bylo
pojeti slova roz$ifeno i pro vzdélavani. Kultura tedy nepiedstavuje pouze soubor tvotivych
¢innosti ¢lovéka jako je uméni, literatura, divadlo ¢i dokonce samotné vzdélani, ba naopak
ji lze chapat v mnohem SirSim slova smyslu jako souhrn v§ech vyznamu, ¢innosti
a ustalenych zvyklosti ¢i vzorcu chovani, které jsou urcitym zpusobem charakteristické
pro danou spole¢nost, kde je tato kultura péstovana a prenasena na jeji jednotlivé ¢leny
z generace na generaci prostiednictvim uceni. Kultura tedy vyraznym zptsobem
determinuje zpisob chovani, ale také uvazovani, citéni, potazmo i zptsob, kterym jsou
vnimany statky. Kultura se projevuje i V potifebé odlisného zpasobu komunikace,
determinuje zpisob mysleni, citéni a nakupniho chovani. Z téchto divodii ma nepopiratelny

vliv na mezinarodni obchodni jednani. (Sronék, 2000)
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2.8.1 Kultura a mezinarodni obchodni jednani

Kultura je velmi podstatnou sloZzkou obchodniho jednani a vyrazné tak ovliviiuje jeho
prubéh. Kazdy, kdo poskytuje na mezinarodnim ¢i jakémkoliv zahrani¢nim trhu statek,
at’ uz se jedna o sluzbu ¢i vyrobek, by mél mimo technickych parametr, odbornych,
¢1 obchodnich védomosti umét také pracovat s kulturou dané zemé, v niz chce své obchodni
zaméry realizovat. Jedna se tedy o urcitou znalost prostiedi, ve kterém se nachazi cilovy trh.
Je nutné si totiz uvédomit, ze fada vyrobku ¢i sluzeb je na urcitych trzich neprodejna prave
z kulturnich divodi, avSak pfi urcité adaptaci je mozné ndsledné produkt na danych trzich
realizovat. Pravé proto znalost kultury je né¢im navic, co mize napomoci k uspéSnému
pribéhu obchodnimu jedndni v zahrani¢i mimo technickych, méfitelnych a ekonomickych
faktorti a vlastnosti produktu, na néz fada obchodniku u kvalitnich produkti zejména

V technickém odvétvi spoléha. (Hofstede, 2007)

Kvalitni znalost jinych narodd a kultur miize vyraznym zptisobem ovlivnit uspéSnost
obchodniho jednani v mezinarodnim prostiedi. Umoziiuji 1épe pochopit, a tudiz i piredvidat
reakce osoby, se kterou je jednano. To poskytuje jednateli ur¢ity komfort a zaroven
zabranuje vzniku nepiijemnych neocekdvanych udélosti, které by jinak béhem obchodniho
jednani mohly nastat. Mimo bé&Znych schopnosti, které u kvalitniho obchodniho jednatele
byvaji o¢ekavané, jako velmi dobra troven komunikace ¢i technické znalosti produktu je pii
mezinarodnim obchodnim jednéani esencidlni také schopnost byt empaticky vii¢i kulturnim

odlignostem jednotlivych narodi &i spoleenstvi. (Srongk, 2000)

2.8.2 Aspekty kultury ovliviiujici mezinarodni obchodni jednani

Je nékolik zakladnich aspekti, u kterych dochazi napfti¢ jednotlivymi narody k odliSnostem
béhem obchodniho jedndni. Jednd se o ustdlené vzorce chovéni, zpisobli a reakci
na specifické podméty, se kterymi se behem obchodniho jednani pracuje. Jejich pochopenim
napomaha jednateli s lepsi tvorbou nazoru na obchodniho partnera. Sou¢asné mize pomoci
vyvarovat se zbyteCnym nedorozuménim ¢i neumyslnému nevhodnému chovani.
Mezi tzv. kulturni dimenze, které vyrazn¢ ovliviiuji zvyky a praktiky v jednotlivych

kulturach, potazmo mezinarodni obchodni jednani se dle Geerta Hofstedeho fadi:
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e Individualismus vs kolektivismus

Nahled na osobnost jednateld a jejich vystupovani mize ve dvou krajnich pfipadech byt
zafazeno do individualistického ¢i1 kolektivistického pfistupu. Nezavislé samostatné
chovani, které zpravidla doprovazi dobra tGroven sebevédomi a schopnost vyjadfit vlastni
nazor je typické pro individualistické kultury. Lidé si vazi své svobody a moznosti se
nezavisle projevovat, coz jde ruku v ruce s potiebnou mirou zodpovédnosti. Casto je mozné
pozorovat v individualistickych kulturach sklon prosazovat vlastni zajmy, a to i skrze dalsi
osoby. Vazby na dalsi osoby vétSinou nejsou pfilis silné, avsak je navazovan velky pocet
kontakti. Vlastni cil mtze jit do popfedi i na ukor vztahu. Mezi zem¢ vyznacujici se
individualistickym prezentovanim se fadi zejména Amerika, Australie, Kanada a také Velka

Britanie. (Henych, 2010), (Hofstede, 2007), (Hofstede, 2019)

Naopak kolektivismus je specificky dirazem na skupinu. Upfednostiiuji se Vv téchto
kulturach spole¢né zajmy nad zajmy osobnimi. Rozhodovano je formou konsensu. Pokud
probihd jednani s jedinci spiSe kolektivisticky zalozenymi da se piedpokladat, Ze
na rozhodnuti se bude muset déle ¢ekat a jednani se bude protahovat zapojenim vétSiho poctu
jedinct. Jednotlivcei jednaji pokorné, s uctou a velmi skromné. Kolektivismus se prosazuje
zejména v Singapuru, Japonsku, Tchaj-wanu ¢ Hongkongu. Ceska republika se fadi spise
ke kolektivistickym statim. Je to zejména viditelné na komplikovaném, neptfehledném
pravnim systému ¢i tim, Ze prava jedince jsou omezitelna pravni Gpravou. Avsak najdeme
vV Evropé 1 zemé s mnohem vyraznéjSi kolektivismem, naptf. Rusko. (Patek, 2010),

(Hofstede, 2007), (Hofstede, 2019)

e Maskulinni a femininni hodnoty

V kulturach je mozné sledovat riizné mnozstvi a kombinace maskulinniho a femininniho
principu. Tyto principy se odvijeji od rozdilnosti cilt muzi a zen, které v kultufe jako urcité
dimenzi muze ovlivnit fada faktoru napf. Zivotni prosttedi, podnebi, dlouhodobé

demografické trendy apod. (Hofstede, 2007)

Cisté maskulinni spole¢nost je definovana rozdilnou roli miizu a zen, ktera je vSak piesné
vymezena. Od muzi byva ocekavano, Ze budou silni, dravi, motivovani vysokymi

finan¢nimi ptijmy a moznosti karierniho ristu. Naopak zeny by mély byt milé, vychované,
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pusobit jemnym nenucenym dojmem a preferovat kvalitni Zivotni styl. Za normu lze
v maskulinni kultute povazovat vzdy ty nejlepsi z dané¢ho oboru, tedy nejlepsi, se kterymi je
mozné se porovnat. Volba zaméstnani zalezi na moznosti kariérniho rtstu a ptredpokladu
uchazece na uspéch v oboru. Spory jsou feseny piimym jednénim protistran, které umoznuje
obhgjit vlastni stanovisko. V téchto kulturach jsou lidé velmi motivovani a jejich zivotem je
jejich prace. Je ziejmé, ze v maskulinni kultufe panuje snaha o tvorbu vykonnostni
spole¢nosti a zaroven dochazi k silnému hajeni narodnich hodnot. Pfi propagaci produktu
a obchodnim jednani se tyto typické rysy maskulinni kultury projevi zejména v urcité
potiebé piehanét, vybudovani velkych ocekavani, nutnost vystihnout ¢im dany produkt
,,méni‘ svét, dokonce je mozné pouzit az mirné utoény piistup. (Hofstede, 2007), (Hofstede,
1998), (Cengk, 2016)

Naopak principidln¢ femininni kultury se snazi o blahobyt spolecnosti jako celku. Jsou tedy
cenény vlastnosti jako skromnost, pokora a dobré vychovani. PiespfiliSna snaha posunout se
vpied nebyva hodnocena pozitivné. Cilem jednotlivci zpravidla byva ,,projit*, tedy normou
je prumér. Duraz je kladen na pratelsky pfistup a socidlni dovednosti. Volba kariery je
ovlivnéna osobnimi preferencemi, zejména zalibou. Ve femininni kultufe je snahou
respektovat nazor kazdého jedince, proto jsou Vv ptipad¢ konfliktu jednotliva stanoviska
rozebirana, dokud neni mozné dosdhnout kompromisu. Tyto hodnoty opét vyrazné ovlivituji
prubéh obchodniho jednani, ze kterého by mélo byt citit snahu budovat dobré dlouhodobé
vztahy a utvofit auru soundlezitosti. ZveliCcovani ¢i snaha za kazdou cenu prodat je

povazovéana za agresivni jednani. (Hofstede, 2007), (Hofstede, 1998) (Cengk, 2016)

Je ziejmé, 7e v Ceské republice dochazi k miseni jednotlivych prvku maskulinniho
a femininniho principu. Velmi vysoké hodnoty maskulinity ma Slovensko. Do pievazné
maskulinnich kultur je mozné zaradit téZ Mad’arsko, Rakousko a ¢astecné Japonsko ¢i USA.
Protikladem jsou femininni zemé, za které je mozné jmenovat zejména Chile, Kostariku

¢i severské zemé v Evropé. (Hofstede, 2019)
¢ Vyhybani se nejistoté

Intenzita, kterou se lidé vyhybaji nejistoté, mize byt definovéna jako stupen, v némz se

pfislusnici dané kultury citi ohrozeni nejistotou nebo neznamymi situacemi. Typickym
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rysem je snaha minimalizovat po¢et moznych scénaiti. Vysoky index vyhybani se nejistoté
je vlastni kulturdm, kde je nejistota ztélesnénim neustalé hrozby. Lidé¢ si pripadaji stale pod
tlakem, jsou tzkostné&jsi, a tudiz se vice stresuji. Jako ochranu pied nejistotou zavadéji
pravidla. Co je spravné a co je Spatn¢, je vymezeno Uplné a s piesnosti. Xenofobni chovani
se miZe vystupiiovat aZ v rasismus. Ve odli§né je totiz povazovano za hrozbu. (Cendk,

2016), (Hofstede, 2007)

Protikladem jsou kultury, kde je nejistota vnimana jako bézna soucéast kazdodenni rutiny.
Index nejistoty byva zpravidla nizky a neocekavané situace jsou snaseny mnohem lépe.
Vyhybani se nejistoté¢ je do znacné miry provazéno s nabozenstvim dané zemé. Vysoké
hodnoty vyhybani se nejistoté jsou dle prizkumt v Evropé, zemich Latinské Ameriky,
zemich Stiedomotfi &i v Japonsku a Jizni Koreji. Rakousko, Némecko a Svycarsko dosahuji
sttednich hodnot. Prvky nejistoty jsou relativné dobie zvladany ve vétsiné asijskych zemi,
Afriky a vétsiné anglicky mluvicich a Nordickych zemich. (Hofstede, 2007), (Hofstede,
2019)

Je pochopitelné, ze s lidmi stendenci k vyhybani se nejistoté je zapotiebi vyjednavat
odlisnym zptisobem. Pokud chce jednatel pti mezinarodnim obchodnim jednanim v takovéto
kultufe uspét, je vhodné mit obchodni jednani s jasnou strukturou a pfedem uréenymi cili.
Z4douci je také jasné vymezit ¢asovy harmonogram a byt pfedem detailné piipraven
na pripadné otazky. VSe, co je stanoveno pfedem, je vSak nutné dodrzet. Nadmiru vhodné je
také dodrzovat vSechna spolecenska pravidla. Naopak je tomu v kulturach, kde nejistota neni
vnimana jako nepfitel. Zde je moZno nechat priib¢h jednani oteviené;si, reakce na nahodilé
situace mohou byt mnohem vagnéjsi a je mozné béhem obchodniho jednani ptiznat, Ze vSe
jednajici osoba nezna do detailu. Mnohem vice se ceni schopnost flexibility a otevienosti
vici novému. V takovémto jednani je také mnohem veétsi prostor pro emoce, které ale
doprovazi logické argumenty. Avsak i ty mohou byt v afektu citu zastinény. (Hofstede,
2007)

e Praces ¢asem

Razné kultury odlisnym zplisobem vnimaji ¢as. Ve zjednoduSené podob¢ je mozné fici, ze

bud’ nahlizi na ¢as kratkodobé¢, kde jsou dilezité minuty ¢i dokonce vtefiny, ¢i dlouhodobg,
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kde se uvazuji desitky let, tudiz se ptiklani i k jiné formé jeho vyuziti. Kultura s kratkodobou
orientaci je typicka pro své zaméfeni na kratkodobé cile, jejichz dopady jsou ihned vidét.
Je mozné také pozorovat sklony ke konzumnimu chovani jejich ¢lent, a tudiz jsou vice
ochotni k dluhovym rozpoctim, at' uz statnim ¢i osobnim. (Hofstede, 2007) Jedna se
o nékteré staty Evropské unie a USA. Apel na dlouhodobé cile kladou kultury, pro které je
vlastni odhodlani, trpélivost, houzevnatost, spofivost a ucta k tradicim a naboZenstvi.

Zpravidla jsou do dlouhodobé zaméienych kultur fazeny asijské staty. (Hofstede, 2019)
Také je mozné rozdélit vnimani ¢asu v ramci svétovych kultur do 3 zékladnich skupin:

e Velmi monochromni: severni Evropa, Velka Britanie, Japonsko, severni Amerika,
e mirn€ monochromni: jizni Evropa, vychodni Evropa, Novy Zéland, Australie, Cina,
Jizni Korea,

e polychromni kultury: Afrika, jizni Amerika, arabské staty, jizni Asie. (Gillert, 2014)

S timto poznatkem a velmi praktickym rozdé€lenim kultur, které napomaha k jejich lep$imu
pochopeni poprvé piisel E. T. Hall. Posedlost ¢asem a jeho fizenim je charakteristicka pro
monochromni skupinu. Zpravidla lidé z monochromni kultury jsou velmi dochvilni, maji
veskery €as peclive rozvrzen, na schiizky chodi v€as a pokud nastane okamzik, ve kterém se
nic neodehraje je tento ¢asovy usek vniman jako promarnény. Na druhém polu problematiky
Casu se nachazi polychromni kultura, kterd klade mnohem vétsi apel na lidské vztahy

a interakce nezli na efektivni rozlozeni a vyuziti ¢asu. (Gillert, 2014)

V mirné monochromnich kulturach byvaji c¢asto odliSné ufedni hodiny od velmi
monochromnich kultur. Mimo jiné je potfeba pii praci s ¢asem uvazovat klimatické

podminky, které¢ z velké Casti ovliviiuji napt. pracovni dobu. (Gillert, 2014)
e Vzdalenost moci

Dle Hofstedeho (2007, str. 45) je vzdalenosti moci definovana jako: ,, rozsah, v némz méné
mocni c¢lenové instituci a organizaci V dané zemi predpokladaji a prijimaji skutecnost, Ze

moc je rozdeélovana nerovné .
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Vzdalenost moci vyraznym zpisobem ovlivni prubéh a celkové styl, kterym je mezinarodni
obchodni jednani vedeno. Nerovnost je v zemich s velkou vzdalenosti moci povazovana
za akceptovatelnou a normalni. Mezi uznavané standardy se fadi velky rozdil ve finan¢nich
piijmech, vysady vyssich vrstev, na odiv davané statusové Symboly, tvorba socidlnich vrstev
a jejich dlouhodobé sortovani, respekt k hierarchii, zboznovani rodi¢t doprovazené velkym
respektem K jejich osob¢ ¢i nepodpora samostatnosti Zen a déti. Velmi dulezitym aspektem,
ktery vyrazn¢ ovlivni priabéh obchodniho jednéni je paradox, kdy legitimni moc je podiizena

moci statusové, tedy nad pravem vitdzi moc. (Hofstede, 2007), (Cenék, 2016)

Druhym protipolem jsou kultury s nizkou vzdalenosti moci, ve kterych je rovnost zaklad.
Idealem je rovnocennost vSech bez ohledu na status ¢i postaveni. Disproporce mezi
jednotlivci jsou statni, resp. zakonodarnou a vykonnou moci zmensovany, tedy moc je

podiizena zakontim dané zemé. (Hofstede, 2007)

Vzdalenost moci je velka zejména v Malajsii a na Filipinach, ale také v ostatnich asijskych
kulturach, vysoké hodnoty indexi ma také Slovensko a Rusko, zem¢ latinské Ameriky
zejména Mexiko a Panama. O néco niz§i hodnoty ma Francie, Belgie a arabské zemé,
poné¢kud na pomezi dvou vySe zminénych skupin se nachazi Afrika. Nizkych hodnot
vzdalenosti moci dosahuje Némecko, Rakousko, §V}’/carsk0, Izrael, Dansko, Finsko Norsko,
Svédsko, USA, Velka Britanie, Holandsko, Irsko, ¢i Novy Zéland a Australie. (Hofstede,
2019)

Mezi dalsi aspekty, na které je nahlizeno v riznych kulturach odlisné je mozné zafadit:
e Interpersonalni vzdalenost

Vzdalenost, kterou udrzuji jednajici osoby se do zna¢né miry odviji od kultury, a tedy
ustalenych zvykl pro dany narod. Osobni prostor hraje vyznamnou roli i v béZném zivote,
ale pfi mezindrodnim jednani je potfeba mu vénovat zvysenou pozornost. Vzdy je potieba
vzit v potaz prostiedi, okolnosti a ohledy zejména na osobu, se kterou jednani probiha. Blize
se této problematice vénuje podkapitola 1.2. S interpersonalni vzdalenosti ve vztahu ke
kultufe uzce souvisi akceptovatelnost doteku. Rozlisuji se kultury ,,kontaktni* napt. Blizky
vychod a naopak ,,nekontaktni* kam je mozné zatradit Severni Ameriku, Velkou Britanii, ¢i

Japonsko. (Fatt, 2012)
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Pfi obchodnim jednani, které probiha na mezinarodni Grovni je vSeobecné mozné doporucit
nenarusovat osobni zonu a vynechat v§echny nezbytné doteky, které by si jiné kultury mohli
vylozit Spatn¢€. Avsak v ramci pfipravy na obchodni jednani je vzdy na misté si ovéfit, jak

jsou tyto aspekty v ramci dané kultury vnimany. (Zamykalova, 2003)
e Verbalni a neverbalni komunikace

Jazyk je pro lidstvo zakladem komunikace. Mluvené slovo je hlavnim aspektem odliSujici
lidi od zvitfat. Ovladani cizich jazykl je pfi verbalni formé komunikace napfi¢ kulturami
zaklad. Obzvlast pokud zvéazime naro¢nost Ceského jazyka K nauceni a porozuméni pro
cizince a zaroven fakt, jak maly trh l1ze pokryt pouze za pouziti ¢eského jazyka. Pokud se
jedné o slozitd jednani byva obcas vhodné ptizvat tlumocnika, ktery nejen napomuze se
samotnym dorozuménim, ale zpravidla je schopen i jednajici osobé poradit s kulturnimi

rozdily pii projevu. (Stépanik, 2005), (Fatt, 2012)

Pozornost si vyzaduje zejména otevienost vyjadfovani, ale také ptfimocarost v navrzich ¢i
kriticnost, kterou si pfi jednani smi obchodni partneti dovolit. Podle téchto faktort lze
rozlisit dvé protichiidné tendence, které v rtiznych kulturach nabyvaji odlisnych hodnot, a to
»piimocaré® a ,,nepfimocaré®. Kvétnaty projev, pii kterém dlouho trva, nez se dojde k jadru
jednani uptfednostiiuji zejména arabské a asijské zemé. Naopak velmi jasny styl jednani typu
,,piimo k véci preferuji zemé severni Ameriky, anglosaské zemé a ¢astecné by bylo mozné
pfitadit do tohoto vy&tu i Australii. (Sronék, 2000) Neverbalni projev miZe b&hem
obchodniho jednani mnohdy Iépe odhalit skute¢né iimysly protistrany nez samotna slova,
a protoZze mizZe byt zdrojem cennych informaci pro jednajici osobu, tak je mu vénovéana

podkapitola 1.2.
e Uprava zevnéjsku

Velmi dualezitou soucasti jakéhokoliv jednani je vhodné obleCeni a upraveny vzhled.
Zpravidla kazda Kultura ma jiné typické narodni oblecCeni, avSak v dnesni moderni dob¢
a velmi silné globalizaci je vSeobecné mozné dle zakladnich etickych pravidel urcit
Huniversalni vhodné obleCeni. Samoziejmé existuji velmi specifické pozadavky
na vhodnost obleceni Zeny, avSak nutno dodat, Ze v téchto kulturach je €asto postaveni zZeny

a muze nerovné a samotné jednani s Zenou se jevi jako problematické. Napft. v nékterych
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arabskych zemi je dokonce nevhodné podat zené pred zahdjenim jednani ruku apod.
(Smejkal, 2011)

Z téchto duvodu je vhodné si pii pripravé na obchodni jednani zjistit potiebné odlisnosti
Vv kulturach jednotlivych stran, které se obchodniho jednani budou tcastnit, aby se predeslo
nevhodnostem. AvSak vSeobecné je mozné fict, Zze je vzdy vhodné&jsi se obléct velmi
decentn¢, upravit vybér obleceni dle klimatickych podminek, ro¢niho obdobi, udalosti
a denni hodiny tak, aby odév ptisobil vhodné. Vzdy radéji zvolit vice spolecensky odév nezli
mén¢. Make-up by mél u Zen podtrhnout jejich pfirozenou krasu, piipadné¢ zamaskovat

neduhy, ale zGstat jemny. Doporucuje se vyvarovat vyzyvavému pusobeni. (Gullova, 2013)
e Jidlo a stolovani

Pokud se hosti zahrani¢ni obchodni partnefi je vhodné vzit v uvézeni preference jejich
kultury, poptipadé zakazy, které zpravidla souvisi s nabozenstvim. Zalezi také zda se jedna
o fundamentalisty ¢i spiSe 0soby praktikujici moderné;si piistup k zakladnim nabozenskym
textim. Toto se vztahuje, jak na potraviny, tak i na konzumaci alkoholickych, popiipadé
nealkoholickych népojii (napt. kava), ¢i koufeni apod. V opacné situaci, kdy obchodni
partner je v pozici hostitele a je ptipraven napf. tradi¢ni pokrm pro jeho kulturu je vhodné
alespon ochutnat, pokud to neni proti vife hosta ¢i osobni presvédcenim. Pokud by tomu tak
bylo je vhodné slusn¢ hostiteli postoje vysvétlit a s diky odmitnout. (Gullova, 2013),
(Stojanovicova, 2015)

e Vnitini procesy

Nejen prubéh obchodni jednani je ovlivnén vnitinim rozpolozenim jednotlivet dané kultury.
Zde zalezi, zda je spiSe davano na intuici ¢i jsou piednéjsi logické argumenty a hodnoty.
Zaroven je velmi dulezité, jak moc je dana kultura kosmopolitni. Z vyzkumu vyplyva, ze
globalngj$i uvazovani maji lidé z asijskych zemi, pokud jsou uvazovany rozvinuté
ekonomiky. Kdezto v Evropé a severni Americe je mozné pozorovat mnohem lokalngji
orientovany pfistup. Tento fakt plati i pfes to, ze Asiaté si velmi vazi kultury a jsou

nabozensky zaloZeni. (Sron&k, 2000), (Zamykalova, 2003)
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Mezinarodni obchodni jednani je do vyznamné miry ovlivnéno kulturou obchodnich
partnert. I kdyz ma globalizace velké dopady na sjednocovani rozdilnych pristupt
k problematice jednani je pro jednatele velmi dilezité uvédomit si odli$nosti kultur osob, se

kterymi jednaji a pochopit z jakych zakladd jejich postoje vyplyvaji. (Cenék, 2016)

Pokud jednani probiha v kulturnim prostiedi obchodniho partnera je mozné piedpokladat,
7e se narodni kultura o to vice béhem jednani projevi. (Cengk, 2016) Vyse uvedené aspekty
slouzi k nastinéni principu, které se formovaly vyvojem kultury v ¢ase. Tyto principy a jejich
obmeény je mozné V soucasné dobé sledovat v prostiedi mezinarodniho obchodu. Orientace
V této problematice znacné zjednoduSuje pribéh mezinarodniho obchodniho jednéani

a napomaha k uspéSnému uzaviceni obchodu.

Vzhledem k tomu, Ze se nahled na nespocet véci v jednotlivych kulturach do zna¢né miry
rizni, ba se i zcela rozchazi, je pro jednatele podstatné neposuzovat dle kulturnich hodnot
svého naroda, ale naopak se snazit porozumét a vyhovét odliSnym méritkim. Tato
schopnost predstavuje urcité obohaceni osobnosti jednatele a zvySuje tak jeho hodnotu
V mezinarodnim styku. Samoziejmé se mutize stat, ze protistrana nebude jednat dle typickych
ryst jeji kultury, avSak je to méné pravdépodobné a byt piipraveny je vzdy zékladem

uspéchu.

67



3 Analyza kli¢ovych aspekti obchodniho jednani ve

vybrané spolecnosti

Cilem literarni ¢asti prace bylo poskytnuti vhledu do problematiky a pfipraveni teoretické
opory pro nasledujici vyzkumnou ¢ast. Na zakladé teoretickych vychodisek bylo mozné si
utvorit piedstavu o potiebnych zjisténi v obchodni praxi spole¢nosti Crytur spol., s. r.0.
Vyzkumna ¢ast se nejprve vénuje piedstaveni spole¢nosti Crytur spol., s. r. 0., Vniz
dochazelo k realizaci vyzkumu prace. Na tuto podkapitolu plynule navazuje metodologie
a popis zvolené metody vyzkumu, ktera byla zvolena jako vhodna pro naplnéni hlavniho
cile, potazmo dil¢ich cili prace, nasleduje ptestaveni vyzkumného vzorku, objasnéni
zpisobu sbéru dat a uvedeni moznych omezeni vyzkumu. Ddle nésleduje c¢ast, ktera
obsahuje vyhodnoceni hloubkovych rozhovort dle jednotlivych otazek a dle dil¢ich cilt. Na
zaklad¢ vyhodnoceni byly poskytnuty navrhy opatteni, ktera by soucasnou situaci mohla

zlepsit.

3.1 Predstaveni spole¢nosti Crytur spol., s. r. o.

Crytur spol., s. r. 0. je velmi ojedinéla spolecnost s dlouholetou tradici. Spole¢nost se
specializuje na pésténi umélych krystalli, tzv. monokrystall, coZ jsou materidly se
specifickym sloZenim, které jsou vlastnény spole¢nosti. Zajimavosti je, ze pravé a uméle
vyrobené kameny je od sebe mozné rozeznat azZ pod UV svétlem, jelikoZ technické kameny
pod nim vyrazn¢ zati. Podnikatelské aktivity spole¢nosti nejsou tedy prekvapive realizovany
ve Sperkafském odvétvi, ale u priamyslovych firem, protoze zadny jiny material, nez pravé
tyto krystaly neumi pienést zafizeni do okem pozorovatelného svétla. To umozinuje
prezentovat i velmi malé detaily. Tyto krystaly se tedy pouzivaji napt. do elektronovych
mikroskopt, ¢i jako soucast detektorii ve vyrobnich linkéch pro kontrolu ¢ipti v mobilnich

telefonech. (Sefrova, 2017)

Sidlo spole¢nosti je v Turnové, ktery se nachazi v Ceském raji. Ten totiz historicky
pfedstavoval vyznamné nalezisté¢ polodrahokamii. Tato oblast je tudiz proslula mnohaletou

tradici v opracovani kament a $perkafskym femeslem. Za zrod spolec¢nosti by bylo mozné
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povazovat ve 30. letech 20.stoleti zalozeni spolku prvorepublikovymi turnovskymi $perkafi.
Zajimavosti je, ze tento spolek byl zalozen za ti€elem urceni piivodu ptirodnich kament.
DalSich osm let na to byl spolek transformovan do Vyzkumného ustavu pro mineraly, ktery
uz tehdy soustiedil svou pozornost smérem k technickym kamentm, respektive si uvédomil

jejich skute¢ny potencial a zacal um¢lé kameny vyrabét. (Crytur, 2016)

Na pocatku 60. let zapocala vyroba scintilacnich detektori a také je mozné se poprvé
v historii spole¢nosti setkat s obchodni znac¢kou Crytur. V 90. letech statni podnik ¢ital téméf
800 zaméstnancii a doslo k zavedeni novych do dnes pouzivanych chemickych sloucenin
a dalsich scintilaénich materialt. Politicky pievrat v 90. letech a rozpad tehdejSich trhtt mél
za nasledek tpadek spolecnosti, ktery roku 1990 dosahl téméf rozméra krachu. Z téchto
davodu byl odtrzenim od tehdejsiho vlastnika spole¢nosti Preciosa s. r. 0. podnik prevzat
nékolika byvalymi zamé&stnanci véetné otce dneSniho majitele spole¢nosti pana Jindficha
Houzvi¢ky, ktery roku 2004 spole¢nost odkoupil a v soucasnosti ji i sam vede. (Crytur,
2016)

V soucasnosti spolecnost opét ¢itd na 200 zaméstnancii, Z nichZ alespon jedna tfetina ma
vysokoskolské, a to z nemalé ¢asti dokonce i doktorské vzdélani. Postupem ¢asu a vhodné
zvolenymi ¢etnymi investicemi do inovaci se stala spole¢nost technologickou $pickou, ktera
nema v Ceské republice konkurenci. Spole&nost je mozné povazovat za top ve svém oboru
nejen v Ceské republice, ale i ve svétovém méFitku v uritych specialnich aplikacich
monokrystali. Dle slov feditele spole¢nosti svym zplsobem ani na svété neexistuje
spolecnost, ktera by nabizela viechny produkty a sluzby, které se k nim vztahuji, jako to d¢la
pravé Crytur. Obchodni strategie spole¢nosti tedy rozhodné nespociva v konkurenénim boji
cenou, ale naopak v tvorbé na miru zakaznikim dle jejich specifickych potieb, kvalité,
profesionalité zaméstnancl a fad¢ patentll, které spole¢nost vlastni. Spolecnost se zabyva
zejména niche aplikacemi, tedy specializovanymi aplikacemi, které vyzaduji odborné
vyzkumniky. Niche market je vyhranény maly trh se specifickym produktem nebo sluzbou.
Je tedy ziejmé, Ze se témto aplikacim jen tak nékdo nevénuje. (CTK, 2017) Umélé krystaly
mohou byt povazovany za zdkladni stavebni kdmen produktového portfolia spole¢nosti.
Pricemz témer kazdy krystal roste okolo tii tydnid. Tyto krystaly jsou nasledné za pomoci

Cetnych technologii pfesné opracovany nebo dochazi v Cistych prostorech k jejich
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kompletaci do vétsich celkil. (Sefrova, 2016) Podnikatelské aktivity spoleénosti Crytur spol.,
S. 1. 0., je mozné rozdélit do 6 hlavnich oblasti. Témi jsou (Crytur, 2019):

e Scintila¢ni materialy a detektory,

e detek¢ni jednotky pro elektronovou mikroskopii,
e laserové tyCe a laserové komponenty,

e Kkrystalova optika,

e safirové profily,

e luminofory pro LED.

Spole¢nost se snazi vyrabét produkty s vysokou pfidanou hodnotou, ktera se pohybuje okolo
60 az 70 % hodnoty produktu. To je mozné zasluhou vlastniho vyzkumu a rozsahlych
investic v poslednich letech, které vedly k vyznamné zmodernizované vyrobé. Vlastni
vyzkum tvoii odhadem 15 az 20 % obratu spole¢nosti. Mimo jiné spole¢nost do vyzkum
a vyvoje zapojuje univerzity z celé Evropy. Navic spolecnosti umoziuje vyzkum dobyvat
nové trhy v jinych oborech, respektive prevazné realizaci produktd na trzich navazujici
vyroby. Z Crytur spol., s. r. 0. se postupn¢ stal tedy nejen dodavatel monokrystalickych
materiali a komponentl, ale i vyrobce detekénich jednotek a systému elektronové
mikroskopie. Mimo jiné vyzkum také umoznil objeveni moznosti uplné novych vyuziti
monokrystall jako napt. v LED technologiich, kde nasel své uplatnéni tento material diky
velké odolnosti vici vysokym teplotam a dobré schopnosti propoustét svétlo. (Crytur, 2016),
(Skoupa, 2017)

Vyroba, tedy i obrat, v letech znac¢né roste. Dle odhadu specialistd z Crytur spol., s. r. 0.
piiblizné kazdych pét let Crytur spol., s. r. 0. zdvojnasobuje své trzby. Je mozné pozorovat
rostouci, tedy progresivnim zpisobem navySujici se, trend v tempech rdstu trzeb

v jednotlivych letech. (Sefrova, 2016)

Vyrobky Crytur spol., s. r. 0. jsou realizovany zejména, piiblizné z 80 %, na naro¢nych trzich
jako je USA, Japonsko, Izrael ¢i Korea. Mimo jiné v poslednich letech spole¢nost operuje
a dodava produkty i na trhy do Ciny. V Ceské republice je odbérateli firmy pomalu. Jedna
se zejména o vyrobce elektronovych mikroskopti z Brna jako napt. firma ThermoFisher ¢i

Tescan Brno. Ekonomické vysledky spole¢nosti jsou spole¢né s reinvestovanym ziskem,
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vyzkumem a vyvojem, rostoucimi meziro¢nimi objemy vyroby a prodejl, zejména Ve stale
lepsich pomérech vzhledem k ptidané hodnoté realizovanych produktd, ¢i zaméstnavani
soudobé inteligence piedurcuje spolecnost ke slibné budoucnosti v podob¢ rostouciho poctu
novych zakaznikt a zvySovani konkurenceschopnosti na domacich, tak i zahrani¢nich trzich.
(Crytur, 2016) Z tohoto divodu je dilezité neopomenout tak zakladni véc jako je samotné
obchodni jednani a vénovat pozornost jednateltim, kteti spole¢nost zastupuji a dlouhodobé¢

s partnery udrzuji obchodni vztahy.

Obchodni jednani ve spolecnosti Crytur probihaji odlisnym zptisobem Vv porovnani
s masovym produktem, ktery se nejprve vyrobi na sklad a poté je ukolem obchodnich
zastupct zajistit odbyt produktu. V piipadé spolecnosti jednani probihaji ¢asto s védci, ¢i
Vv ptipadé pouziti krystalti ve standardizovanych produktech je soucasti jednani i navrh
mozného uplatnéni dané technologie pro specificky produkt. VétSinou se jedna o velmi
sloZitém technicky naro¢ném produktu, ktery bude realizovan v minimalni poctu na svéte.
Hledaji se tedy béhem obchodniho jednani optimalni technicka feSeni problému a az poté se

uplatni prosto pro vyjedndvani o ceng.

Co se ty¢e vyznamnych jednani, kde jsou projedndvany ceny ihned na misté, z rozhovorii
vyplynulo, Zze pravomoc ma pouze sam pan majitel firmy Dr. Jindfich Houzvicka. Vedouci
vyrobnich linii na obchodnich jednani tedy projednéavaji zejména technickou stranku
a parametry obchodu a nasledn¢, bud’ sam majitel nebo pii standardizovangjsich produktech
obchodni oddéleni, po konzultaci s techniky, projednava cenu. Obchodni zastupci ve firmé
vykonavaji zejména funkci dlouhodobé péce o zakazniky a udrzuji dobré vztahy, dohlizi na
optimalni ¢as dodani produkti zdkaznikovi apod. Je tedy zfejmé, Ze obchodnich jednani se
musi Gcastnit, jak zastupci obchodniho oddéleni, tak vedouci jednotlivych vyrobnich linii.
Pokud se jedna o velkého vyznamného zékaznika Gcastni se jednani zastupci z obou oblasti.
Jednani se zpravidla ucastni 4-5 lidi. Samoziejmé se mimo jednani, kde dojde v jednacim
tymu ke kombinaci reprezentanti spole¢nosti z téchto dvou pracovnich oblasti, realizuji

1 jednani kde jsou pouze zastupci obchodniho odd€leni €1 vedouci dané vyrobni linie.

Necelych 40 % ze vSech zakazniki spolecnosti tvoii zcela novi zakaznici, Kteii se
spolecnosti je$té nespolupracovali. Ti se o spole¢nosti dozvi ztizené komunikace

spolecnosti, ptipadné z veletrhl ¢i z védeckych pracich, ve kterych je uveden Crytur jako
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vyrobce pouzitého krystalu pro danou praci. V soucasnosti rostou akvizi¢ni snahy, a to
zejména u produktd, jez je mozné prodavat vice na bazi bézného statku. Pies 60 % obchodu
tvoii staly zékaznici a z téchto 60 % jesté¢ vétSinu zaujimé par vyznamnych zdkaznika.
Snahou spolecnosti je co nejvice diverzifikovat a nebyt tedy zavisli na malém poctu
vyznamnych zakaznik1l, avsak stéle se dlouhodoba péce o vyznamné klienty jevi jako velmi

podstatna.

Je ztejmé, Ze se spolecnost snazi o udrzovani a zaroven neustale zlepSovani dominantniho
postaveni na trhu, a pravé proto jsou pro ni kvalitni obchodni vztahy nepostradatelné.
Zaucelem ovéteni obchodnich schopnosti a analyzy osobnostnich vloh obchodnich zastupcii
a dal$ich osob ucastnicich se obchodniho jednani byly ve spolec¢nosti provedeny hloubkové
rozhovory, které nastifiuji sou¢asnou podobu realizace obchodniho jednani ve spole¢nosti.
Analyze obchodniho jednani, jeho kliCcovym aspektim, a to i v mezindrodnim méfitku

ve spolecnosti Crytur spol., S. I. 0. je vénovana nasledujici podkapitola.

3.2 Metodologie

Tato podkapitola se vénuje postupu, kterym byl realizovan vyzkum. Pro sbér dat byla
zvolena kvalitativni metoda vyzkumu. Vyzkum byl realizovan pomoci hloubkovych
rozhovoru. Oporou pro tyto rozhovory byl predem sestaveny scénar s dotaznikem, ktery
je mozné najit v pfiloze A, jednalo se tedy o polostrukturovany rozhovor. Tento druh
vyzkumu je realizovan za pomoci pfedem piipraveného scénare, kterého se tazatel mize, ale
nemusi drZet. Jedna se o dialog dvou osob. Tazatel ma piipraveny navod, dle kterého chce
béhem rozhovoru postupovat. Tento navod vSak slouZzi spiSe jako skelet rozhovoru, opora
vV podobé témat, od kterych se tazatel béhem rozhovoru mize odklonit. Dle odpovédi
respondenta miiZze poupravit priabéh rozhovoru a vénovat pozornost tomu, co v dané chvili

usoudi za podstatné, aby ziskal pozadovan¢ informace. (Salacova, 2018), (Tahal, 2017)

V této metodé¢ jsou tedy skloubeny zasady strukturovaného a nestrukturovaného rozhovoru,
coz muze tazateli v pripadé spravného pouziti pfinést ¢etné vyhody. Tedy v porovnani se
strukturovanym rozhovorem nejsou vsechny otazky u vsech respondentii stanovené predem

ve stejném poradi. AvSak na rozdil od nestrukturovaného rozhovoru nemuze respondent
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odpovidat zcela dle své libosti a tazatel ma moznost ho ur¢itym zptisobem za pomoci okruhti

témat, tvrzeni ¢i otazek udrzovat v pozadovaném predem vymezeném sméru. (Tahal, 2017)

v

Aby informace z takovéhoto vyzkumu byly co nejrelevantnéjsi, je zapotiebi zna¢na ptiprava
na stran¢ tazatele a znalosti do hloubky ohledné probirané problematiky. Mimo jiné je
zapotiebi, aby tazatel byl schopny aktivné reagovat na podméty respondenta a vybizel jej
k rozvedeni tématu. Mezi nevyhody lze zejména zafadit velkou ¢asovou a psychickou
narocnost. Dale je potieba vzit vV potaz mozné subjektivni zabarveni vysledkt z diivodu
sympatie ¢i antipatie respondentti vuci tazateli. Samoziejmé tyto vlivy mohou zkreslit
vysledky 1 na stran¢ tazatele, ale mély by byt minimalizovany jeho profesionalnim

ptistupem. (Salacova, 2018), (Tahal, 2017)

Tazatel by m¢l mluvit zietelng, klidné a vystupovat co nejneutralnéji kK danému tématu, aby
nenavadél respondenta svym plisobenim k odpovédi. Neutrdlni nezaujaty piistup by mél byt
i k odpovédim respondenta, které nesméji byt béhem rozhovoru nijak hodnoceny.
Na odpovéd’ je potteba nechat respondentovi dostatecny Casovy prostor na promyslenou.
V ptipadé neporozumeéni zadani je vhodné podat vysvétleni tak, aby odpovédi mohly byt
spravné zaznamenany a nedoslo k chybam z diivodu nejasnosti. Pokud to pro ucely vyzkumu
neni klicové respondent by nemél byt pieruSovan. Respondentovi je zapotiebi aktivné
naslouchat a snazit se pochopit jeho thel pohledu. Tento typ rozhovoru je povazovan za
nejadekvatnéjsi v piipadé, Ze se komunikuje s respondentem pouze jednou. (Tahal, 2017),
(Cohen, 2018)

Tento druh rozhovoru byl zvolen, jelikoz bylo snahou zjistit pohledy profesionald z oboru
na danou problematiku zpracovanou v teoretické ¢asti prace. Cilem bylo zjistit, jak se
sledovani odbornici béhem obchodnich jednani projevuji, jaké postupy voli a alespon
¢aste¢né odhalit davody tohoto vystupovani, aby mohlo byt navrzeno ucinnéjsi feSeni, které
by vedlo ke zvysSeni kompetenci osoby jednatelt pro mezinarodni obchodni jednani.
Rozhovor tedy slouzil k odhaleni kompetenci jednatelii pro mezinarodni obchodni jednéni.
Dalsim divodem sbéru dat touto metodou je velmi specificka povaha pribéhu obchodnich
jednani. Vzhledem ke specializaci firmy na niche market v high-tech technologiich, tedy

velmi uzky segment trhu, ktery je vSak extrémné technologicky pokrocCily a naro¢ny na
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odbornost, hloubkové rozhovory umoznily lepsi vhled do problematiky obchodniho jednani

ve spolecnosti Crytur spol., s. r. 0.

Sestaveni scénafe polostrukturovaného rozhovoru predchazel intenzivni sbér sekundarnich
dat o dané problematice a seznameni se spole¢nosti Crytur a jejim chodem. K obeznameni
se spole¢nosti mimo webovych stranek velmi napomohla pfednaska Ing. Lenky Lhotakové,
ktera je ve spolecnosti vedouci ekonomkou. Za ucelem blizSiho ptedstaveni zejména
obchodni stranky spolecnosti a pribé¢hu obchodnich jednani byly realizovany rozhovory

s Ing. Janem Bitmanem, ktery je zaméstnan v obchodnim oddéleni firmy.

Vzorek respondentd byl zvolen tak, aby reprezentoval realitu obchodnich jednani ve
spole¢nosti. Metoda vybéru vzorku byla nepravdépodobnostni. Jednalo se o tsudkovy
vybér. Tato metoda byla zvolen kvuli relativné malému zakladnimu souboru. Volba
respondenta byla totiz podminéna jeho pravidelnou ucasti na mezinarodnim obchodnim
jednani a také doporucenim od konzultanta diplomové prace ze spole¢nosti Crytur, ze by
pro dané Setieni byl vhodny. Vyhodnoceni vysledki hloubkovych rozhovort probihalo tak,
aby byla zachovana anonymita respondenta. Blize popsano v podkapitole 3.3 piimo

u vyhodnoceni danych vysledk.

Dotaznik byl rozdélen do dvou hlavnich sekci dle zpracované teorie a nasledné rozdélen do
podoblasti dle dil¢ich cilt prace viz ptiloha A. Jednotliva tvrzeni uvedena v tomto dotazniku
vyplyvaji z teoretickych poznatki prace. Teorie v ptipadé téchto tvrzeni poskytuje vétsinove
podklad pro vhodnou odpovéd’ a umoznuje tak komparaci teorie s praxi. U vétSiny tvrzeni
m¢él respondent moznost volby odpovédi na péti stupniové skale. Jednalo se 0 péti stupiiovou
skalu souhlasu nebo o $kalu, kde mél respondent moznost odpovédét ,,Vzdy Casto Nékdy
Vyjimecné Nikdy*. Dotaznik obsahoval také dichotomické (ano/ne) otazky ¢i zcela oteviené
otazky. Dotazovani respondentii probihalo formou osobnich rozhovoru. Nejprve doslo
k piedstaveni tazatelky s respondentem. Poté byl vysvétlen diivod sbéru dat a jejich nasledné
pouziti. Pokud respondent svolil byl mimo zaznamu odpovédi a zapisu poznadmek také
pofizen audio zaznam rozhovoru, ktery slouzil pouze k analyze dat, tedy k naslednému
piepisu informaci nabytych v priitbé¢hu rozhovoru, aby podklady pro vyhodnoceni byly co
nejpiesnéjsi. Po vyhodnoceni vysledku tyto audio nahravky byly smazany. Rozhovory

probihaly Vv pracovni dobé zaméstnanci V zasedaci mistnosti spolenosti pouze
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za pritomnosti tazatelky a respondenta tak, aby bylo zajisténo jeho maximalni pohodli a citil
se prijemné. Kazdy rozhovor trval v rozmezi od 40 az do 80 minut dle respondentovi ochoty

poskytovat detailni informace a snahy uvést tazatelku do kontextu dané problematiky.

Uvedena tvrzeni v dotazniku slouzila pouze jako opora pro témata, ktera by v rozhovoru
méla byt pokryta. Tvrzeni byla béhem rozhovoru rozvedena do vétSich podrobnosti
otevienymi otazkami, které zjist'ovaly, pro¢ respondent odpovédél timto zptisobem, jeho
nazor na danou problematiku a ptipadna specifika obchodnich jednani v daném oboru. Volba
otevienych otazek se odvijela od odpovédi respondenta na Skale, ktera byla u danych tvrzeni
uvedena, piipadné ve chvili, kdy se reakce jevila v rozporu s jinou odpovédi v dotazniku.
Naopak ve chvili, kdy odpovéd’ na nasledna tvrzeni byla z otevienych otdzek ziejma doslo

k vynechani téchto tvrzeni, ktera se navzajem piekryvala.

Tato metoda mize mit mimo jiné limity v ptipadé, Zze se respondenti snazi o spravné
odpovédi, nikoliv realné. Dal$i omezeni mize souviset se zkreslenim vysledki, jelikoZ jsou
respondenti dotazovani na vlastni kompetence a tyto odpovédi jiz nejsou nasledné mozné
konfrontovat s tim, jak tyto kompetence u dané osoby vnima jejich okoli. Aby byly zmirnény
tyto negativni dopady, byla do dotaznikové €asti zaroven zapojena tvrzeni, dle nichz je
casteCné mozné ovéfit respondentem uvedené odpovédi. Déle pii u€inéni zavért z danych
vysledku je potfeba zohlednit rozsah, ve kterém mohl byt vyzkum zrealizovan. Je tedy
mozné, ze v ptipadé vycerpavajiciho Setfeni by se vysledky kompetenci v danych oblastech
mohly mirné¢ lisit. Vyhodou této metody mimo moznosti hlubsiho proniknuti
do problematiky byla také moznost pozorovat respondenty a vnimat jejich projev po ¢as

rozhovoru.

3.3  Vyhodnoceni hloubkovych rozhovori

V ramci této podkapitoly jsou vyhodnoceny hloubkové rozhovory dvéma zptsoby. Prvni
zpusob vyhodnoceni je dle jednotlivych otazek viz podkapitola 3.3.1, které slouzily béhem
rozhovort jako opora tazatelce, aby bylo dosazeno urcité¢ho sjednoceni odpovédi stejnym
vyhranénym smérem. Toto vyhodnoceni nastifluje vzajemné vazby mezi odpovédmi

jednotlivych dotazovanych jednatel a také jsou tato vyhodnoceni rozsifena o dopliujici
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podstatné informace vyplyvajici z téchto rozhovort. Druhy zpiisob vyhodnoceni, dle dil¢ich
cilt prace, seskupuje odpovédi dle stanovenych dil¢ich cilti tak, aby mohly byt ziskany

relevantni informace potiebné k dosazeni hlavniho cile prace viz podkapitola 3.3.2.

Dotaznik, ktery slouzil jako opora k hloubkovym rozhovorim je mozné najit v pfiloze A.
Dtivody k zvoleni této metody pro sbér dat, zptisob sestaveni dotazniku, mozné odpovédi
u tvrzeni se Skalami, ¢i vyhody, nevyhody a limity pro takovouto podobu vyzkumu, je mozné

najit v podkapitole vénujici se metodologii 3.2.

3.3.1 Vyhodnoceni hloubkovych rozhovori dle jednotlivych otiazek

Aby bylo mozné zachytit vzijemné vyznamné vazby mezi odpovéd'mi jednotlivych
respondentt a dosahlo se co nejzhusténgjsiho piehledu ziskanych informaci, byly rozhovory
vyhodnoceny dle jednotlivych otazek tak, jak byly sestaveny v dotazniku, ktery slouZil jako
opora hloubkového rozhovoru a byl sestaven tak, aby kopiroval informace nacerpané

z teoretickych zdrojt.
SEKCE KOMUNIKACE:
Verbalni komunikace

1. Ve chvili, kdy obchodni partner mluvi mu v duchu odpovidam a pripravuji si

argumenty.

Zde teorie poskytuje navod na optimalni feSeni. Nikdy by ktakovéto situaci nemélo
dochazet. Béhem obchodniho jednani je klicové se naucit poslouchat, co se partner snazi
sdélit. M¢la by mu byt vénovana plna pozornost ve chvili kdy mluvi. Je vhodné se v danou
chvili vyvarovat predsudkiim, ocekavanim, predvidani toho, co se snazi sd€lit, ¢i rozmysleni
vlastni odpovédi uz ve chvili, kdy mluvi. Je dilezité se najednou soustiedit pouze na jednu
véc, a to na poslouchani. KdyZ by to bylo zapotiebi je po tom, co obchodni partner domluvi
mozné poprosit o chvili na rozmysleni sdélenych informaci a ptipravu vhodné odpovédi.

Blize viz podkapitola 1.1, 2.4.1 a 2.6.
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Béhem rozhovort zaznély dva druhy odpovédi, a to na opacnych podlech dané skaly. Dle
vétSiny autorti citovanych touto praci V teoretické casti, byla za vhodnou odpovéd
povazovana volba nikdy. Nikdy jako odpovéd uvedli ¢tyfi z Sesti respondentd. Tito
respondenti se snazi plné vénovat tomu, co obchodni partner tika, pfipadné si jen
k dilezitym bodim napsat poznamky, aby bylo mozné se k nim vratit, kdyz jednatel
protistrany domluvi. Dva respondenti uvedli, ze si vZdy rovnou v duchu pfipravuji odpovéd’,
aby méli pocit, ze mohou pohotové ihned po tom, co partner domluvi reagovat. V tomto
ptipad¢ pracovni zafazeni do oddéleni nemélo na vysledky vliv. Zastoupeni u odpovédi bylo
vyrovnané, tedy jednim respondentem z obchodniho oddéleni a druhy byl manazerem

vyrobni linie.

2. Pokud béhem jednani nabudu pocitu, Ze mi obchodni partner spravné
nerozumél, ujistim se pomoci zpétné vazby, Ze bylo sdéleni spravné
porozumeéno.

3. Pokud béhem obchodniho jednani néemu neporozumim, napf. vedlejSimu

problému, nevénuji mu pozornost a pockam, zda se pozdéji objasni.

Otazky cislo 2 a 3 jsou vyhodnoceny dohromady. Teorie v tomto piipadé opét uvadi
optimalni scénaf. Pokud béhem komunikace jednatel ziska pocit, ze nebyl pochopen spravné
mél by se ihned ujistit o tom, jak tomu Ve skuteCnosti je, vyvolat zpétnou vazbu partnera
a pripadné nesrovnalosti uvést na pravou miru. V opacné situaci, kdy sam nerozumél
¢emukoliv béhem jednani, je dobré se v co nejbliz§im vhodném momentu zeptat, zda
pochopil sdéleni spravnym zplisobem piipadné pozadat o vysvétleni bodu, ktery béhem
jednani zcela nepochopi. Této problematice se blize vénuje kapitola 1.1 a spravné pouziti

verbalni komunikace béhem obchodniho jednani je mozné najit v kapitole 2.

Provazanost téchto dvou tvrzeni je ziejma, a i v praxi se ukazalo, ze pokud u otazky cislo 2
byla uvedena odpovéd’ shodujici se s teoretickou resersi vzdy, tak zaroven u otazky ¢. 3 byla
uvedena odpoveéd’ nikdy. Takto odpovédéli dva piedstavitelé z obchodniho oddéleni a dva
manazeii produktovych linii. Jeden respondent uvedl, Ze i kdyz se snazi tento spravny ptistup
uplatnit, komunikaci komplikuji kulturni vlivy, a to pfi jednani s predstaviteli z asijskych
zemi. Casto je totiz t&7ké rozeznat, zda opravdu bylo sdéleni spravné pochopeno. Kdyz se

ujistuje, zda tomu skutecné tak je, vzdy mu obchodni partner odsouhlasi, Ze ano, ale poté
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nastavaji situace, kdy se neustdle projednavaji stejné body jednani znovu. Tento fakt
si vysvétluje dvéma odlisnymi scénafi. Prvni varianta je, ze pravé diky kultufe partnera nikdy
obchodni partner nepfizna, ze néemu zcela nerozumi. Druhou mozZnosti je, ze dochazi
k manipulaci s pravomocemi jednajicich osob béhem jednani, a proto je nutné projednavat

totéz nekolikrat, 1 kdyZ je vSe spravné srozuméno.

Jeden z obchodnich zastupctu se Sice béhem jednani ¢asto ujisti, zda ho obchodni partner
pochopil spravné v ptipadé, ze se mu to nezdd, ale uz nepovazuje vzdy za vhodné se ptat,
pokud nééemu nerozumi. Dle jeho nazoru je lepsi ¢ekat, jak se situace vyvine. Z jednoho
rozhovoru vyplynulo, ze pouze nékdy se béhem jednani dany respondent ujisti, zda byl
pochopen, 1 kdyz si mysli, ze tomu tak neni, ale pokud on sdm néfemu nerozumi jen

vyjime¢né ¢eka, zda se situace dodate¢né objasni a radéji se ihned pta.

4. Dokazu porozumét emocim ostatnich lidi, vcitit se do jejich pohledu na svét

a rozeznat jejich skryté potieby.

Vseobecné schopnost empatie v sebehodnoceni respondenti napii¢ oddélenimi uvedli jako
velmi dobrou az relativné dobrou. Casto zaznéla odpovéd, Ze do ur¢ité miry zalezi
na Citelnosti obchodniho partnera. Opét za velmi komplikované osobnosti K porozumeéni
respondenti povazuji obchodni partnery z asijskych zemi. Tato ztiZen4 Citelnost do znacné

miry souvisi s Kulturnim aspektem.
Neverbalni komunikace:

Kvuli vzajemnym vazbam otazek tykajicich se neverbalni komunikace, byly v§echny otazky

vyhodnoceny dohromady.

5. Béhem obchodniho jednani sleduji neverbalni projevy osoby, s niZ jednam.

6. SnaZim se na tyto neverbalni projevy reagovat ve své komunikaci.

7. Béhem obchodniho jednani si divam pozor na své neverbalni projevy a snazim
Se, aby ma neverbalni komunikace doprovizela to, co Fikam.

8. Myslim si, Ze rozumim projeviim neverbalni komunikace a umim rozlisit, co
jednotlivé projevy s prihlédnutim ke kontextu, ve kterém se odehravaji,

znamenaji.
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9. Urcete, o jaky projev neverbalni komunikace se jedna: (spravna odpovéd

vyznacena tucn¢)

Obrazek 3: Projev neverbdlni komunikace 1
Zdroj: KHELEROVA, Vladimira. 2010. Komunikaéni a obchodni dovednosti manazera. 3. dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3566-5.

Pfemysleni zajem hrany zajem nesouhlas nezajem

10. Urcete, o jaky projev neverbalni komunikace se jedna: (spravna odpoveéd

vyznacena tucn¢)

Obrazek 4: Projev neverbalni komunikace 2
Zdroj: KHELEROVA, Vladimira. 2010. Komunika¢ni a obchodni dovednosti manaZzera. 3. dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3566-5.

Piemysleni hrany zajem nesouhlas nezajem nervozita
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11. Urcete, o jaky projev neverbalni komunikace se jedna: (spravna odpovéd

vyznacena tucn¢)

Obrazek 5: Projev neverbalni komunikace 3
Zdroj: KHELEROVA, Vladimira. 2010. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera. 3. dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3566-5.

Pi‘emysleni zajem nesouhlas nezajem nervozita

Tti respondenti €asto sleduji neverbalni projevy osoby, s niz jednaji a domnivaji se, Ze jsou
schopni si vtomto kontextu neverbalni projevy spravné interpretovat a vhodné reagovat
ve své komunikaci. Provazané otazky k ovéfeni schopnosti porozuméni neverbalni
komunikaci vSak ukazaly, Ze jen dva z nich odhadli neverbalni projevy relativné totozné
s teorii, resp. dle Kehelerové (2010). Z téchto tii respondentl uz jen jeden uvedl, ze se vZdy
snazi hlidat své neverbalni projevy. Tento respondent dle odpovédi béhem rozhovoru
nonverbalnim projeviim rozumél a bylo zfejmé, Ze si 1 svou neverbalni komunikaci
do zna¢né miry hlida. Vzhled byl upraveny takovym stylem, aby se vyvaroval bezdé¢nym
projevim a nebyla potieba cokoliv upravovat, rovnat apod. Obdobné je mozné vyhodnotit
drzeni téla, ¢i praci rukou. Jednalo se o respondenta z fad manazeri produktovych linii. Dalsi
z téchto tii respondentl uvadi, Ze se €asto snazi hlidat své neverbalni projevy a opét je nutno
pfiznat, Ze tomu skute¢né tak bylo i béhem hloubkového rozhovoru. Tieti respondent uvedl,

ze pouze nékdy vénuje pozornost své nonverbalni komunikaci, a i béhem rozhovoru bylo

24

Dva respondenti ¢asto sleduji nonverbalni projevy partnera, jeden z nich se domniva, ze
témto projevium v kontextu dané situace ¢asto spravné rozumi a zaroven se ¢asto snazi davat

pozor na vlastni neverbalni komunikaci. V pfipad¢ tohoto respondenta ani jedna z opoveédi
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na odhadnuti neverbalniho projevu nebyla spravnd. Druhy vSak jiz ma pocit, Ze jim rozumi
pouze vyjimeéné a ziroven pouze vyjimecné vénuje pozornost vlastni neverbalni
komunikaci. Oba dodavaji, ze dle ptipadnych zjisténi neupravuji svou komunikaci.
Vlastni neverbalni projev téchto dvou respondentti béhem rozhovoru nebyl natolik fizeny

jako u ptedeslych tii respondenti.

Posledni respondent uvedl, Zze béhem jednani nevénuje pozornost neverbalnim projevim
osoby, s niz jedna, neupravuje dle téchto projevil svou komunikaci a ani se nesnazi hlidat
své vlastni projevy, coz bylo opét ziejmé i béhem hloubkového rozhovoru. Trikrat tedy
zaznéla odpovéd’ nikdy. Dle vlastniho nazoru jen do uréit¢é miry rozumi neverbalni
komunikaci v ramci ur¢itého kontextu, ale z odpovédi v ramci daného Setieni by bylo mozné
usoudit, ze tyto projevy, alespon intuitivné spravné rozezna, protoze vSechny urcil dobfe.
Lze fict, ze nebyla vypozorovana zadna vyznamna vazba mezi zafazenim respondenta dle

pracovni pozice, ¢i pohlavim a schopnostmi souvisejicimi s neverbalni komunikaci.

Asertivita

12. Rozumim svym vlastnim emocim a postojim a diky tomu s nimi umim pracovat

a ovladat je.

Postup, jak pracovat s asertivitou je mozné najit v podkapitole 1.3. Dva respondent uvedli,
7e VZdy rozumi vlastnim emocim a zaroven s nimi umi pracovat. Jednalo se 0 dva manazery
produktovych linii. Béhem dotazovani prevladala odpovéd’, ze ¢asto respondenti rozumi
svym emocim a maji pocit, Zze s nimi uméji i ¢astecné ndsledné nakladat. VSichni tfi
respondenti byli z obchodniho odd¢€leni. Posledni respondent, manazér vyrobni linie, uvedl,

ze pouze nékdy umi rozeznat své emoce a zdroven s nimi dokdze pracovat.

13. Pokud se jednani nevyviji, tak jak jsem si pral, jsem viditelné podrazdény,

dokonce se nékdy i rozzlobim.

Pokud se nejednd o cilenou taktiku v dany okamzik, coz by piedstavovalo nedoporu¢ovanou
manipulaci, tak by k takovémuto chovani nikdy béhem jednani nemélo dochazet. Tato
reakce by mohla byt partnerem pochopena jako projev slabosti ¢i agresivity. Obchodni
partner by nikdy nemél odhalit, Ze je jednatel rozhot¢eny. Z hlediska asertivity by takovéto
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chovani bylo prezentovano jako agresivni, a tedy zna¢né nevyrovnané. BliZze rozebrano

v podkapitole 1.3.

Odpoved’ nikdy zvolila polovina respondentt. Tito tfi respondenti se za vSech okolnosti
snazi zachovat neutralni postoj. Jeden z respondentii uvedl, Ze se v jen ojedinélych chvilich
vyjime¢né necha ovlivnit pocity negativnim smérem. Jedna zpovidana osoba uvedla, Ze
nékdy podlehne emocim a v takovéto situaci napt. odejde a praskne dveimi ¢i jinym
zpusobem ventiluje emoce. Nasledné po takovémto chovani na daného respondenta vsak
dolehne litost. K projeviim emoci, ale spiSe dochazi béhem internich jednani nezli pred

zakaznikem.

14. Pokud chceme s lidmi mit dobré vztahy, je zapotiebi vzidy vysvétlit

a ospravedInit, pro¢ délame to, co délame.

Toto tvrzeni je vzorem dal§iho neasertivniho projevu, jen na opacné stran¢ Skaly nezli
agresivita. Samoziejmé, ze kdyZ je kdokoliv, tieba 1 jednatel, sluSné¢ pozadan o vysvétleni
svého chovani, je vhodné relevantné reagovat, avSak neni potieba za vSech okolnosti viem
vSe vysvétlovat. Vhodnd mira asertivity a jeji pouziti béhem obchodniho jednani je blize

uvedeno v podkapitole 1.3., respektive 1.3.2.

S timto tvrzenim naprosto souhlasili dva respondenti. Jeden respondent spiSe souhlasi
a ostatni uvedli, Ze zaleZi na okolnostech tedy souhlasi i nesouhlasi, coz Vv pfipadé

spravného vyhodnoceni situace mize reprezentovat asertivni piistup.

SEKCE OBCHODNI JEDNANI:

Piiprava na obchodni jednani

15. I na nep¥rili§ dilezita obchodni jednani se snaZim pripravit velmi peclivé.

Dle teorie by se obchodni z&stupce 1 na méné vyznamna jednani mél vzdy pfipravit, co
nejpecliveji viz podkapitola 2.1. Vzdy kdyz ucini souhlas s obchodnim jednanim, mél by si
uvédomit, ze je pfihodné chovani jako kdyby na daném jednani byla zavisla jeho kariera.

Samoziejmé, Ze jen opravdu v ojedinélych piipadech se dostane jednatel do situace, kdy by
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jednani mohlo ohrozit jeho kariéru. Nicméné pii zahdjeni jakéhokoliv jednéni, potazmo
nasledné realizace obchodu mohou Spatné dojednané podminky ohrozit dobré jméno
a povést nejen samotného obchodniho zastupce, ale hlavné i spole¢nosti, kterou zastupuje.
Zpravidla ¢im pfesnéjsi a aktualnéjsi informace ma, tim téz8i ho bude pro obchodniho
partnera né¢im prekvapit. Proto je ptiprava tak moc dulezita, diky ni je totiz zpravidla mozné

predejit témet vSem obtizim posléze.

Béhem rozhovort prevladala odpovéd’ na ptipravu i na méné vyznamna obchodni jednani
nékdy. Jako divod této odpovédi byla uvedena zejména dlouholetd praxe v oboru a také na
dané pracovni pozici. Az na jednu vyjimku, kdy u dané osoby bylo plisobeni ve spolecnosti
néco malo pies rok, vétsinou byly rozhovory vedeny s jednateli, ktefi maji na dané pozici
praxi v rozmezi 4 az 10 let. Jeden z respondentli uvedl, Ze se na svém kariernim zacatku
pripravoval vice do hloubky a travil s pfipravou vyznamny ¢as, ale nyni jiz nepocituje tak
intenzivni potiebu piipravy. Tento respondent vSak na rozdil od vétSiny zminil, Ze i ptes své
dlouholeté zkuSenosti na dané pozici, ma nejdelsi praxi ze vSech zpovidanych osob, se
pfipravuji i na méné vyznamna obchodni jednani ¢asto, protoze si uvédomuje dtlezitost
pfipravy. Méné intenzivni piiprava byla také odlivodnéna existenci jiz pfipravenych
prezentaci a pokladd, které je mozné pouzivat opakované bez nutnosti uprav. Vyskytly se
dvé odpovédi vZdy. Na jednu z odpovédi mize mit vliv fakt, ze je v dané pozici respondent
kratce v porovnani se svymi Kolegy. Opét jeden respondent byl ztad produktovych
manazeri a jeden z obchodniho oddéleni. Oddéleni respondenta, ve kterém pracuje na danou

odpovéd’ tedy nemélo ptilis vliv.

16. P¥i pripravé na jednani se snaZim ziskat pomoc od dalSich relevantnich osob.

U této otazky se opét teorie priklani k odpovédi vzdy jako k doporuc¢ované volbé. Diskuse
odbornikd z riznych oblasti totiz mize pfinést nové pohledy na danou problematiku.
UmoZni ujasnéni cilti a napomiize pfi odhalovani ptipadnych piekdzek a moznych skrytych
problémi, kterych by si jednatel sdm nemusel v§imnout. Rozhovory jednotlivct ¢i skupiny

formou brainstorming mohou pfinést nové cenné informace. Blize v podkapitole 2.1.

Zde vsak dochazi ke stfetu s béZnou realitou a ¢asovou naro€nosti na takovouto piipravu.

V piipadé, Ze by se nejednalo o vyznamnou zakazku nebo obtizny ukol bylo by takovéto
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jednéani znaéné neefektivni. Je tedy potfebnd i urCitd samostatnost jednatelit pii piiprave
na dané jednani. Odpovédi se do znacné miry odliSovaly vlivem toho, jak ¢asto méli
respondenti pocit, ze potfebovali s pfipravou na obchodni jednani pomoci. Bylo upiesnéno,
ze se jedna o situace, kdy je nazor daného kolegy ¢i jakékoliv jiné relevantni osoby dulezity
pro danou pfipravu a jedna se o cenny zdroj potfebnych informaci. Poté bylo uvedeno viemi
respondenti, ze pokud by to bylo nezbytné potiebné pro kvalitni pfipravu na obchodni
jednani napt. potiebuji-li n¢jaké technické parametry vzdy pozadaji danou relevantni osobu
o0 participaci na piipravé. Jeden respondent vSak uvedl, Ze nerad zatézuje své kolegy a pokud

to jen jde radéji se pripravi sam.

17. Pfed jednanim se snazim ziskat co nejvice informaci o 0sobé, s NiZ mam jednat.

Z teoretické casti prace vyplyva, ze jako nejrelevantnéjsi se jevi odpovéd’ vidy. Piiprava
na jednani s danou osobou je kli¢ova a je ji vénovana podkapitola 2.1.3. MliZze napomoci se
zmirnénim dopadu piedsudkd, ale hlavné umozni 1épe predvidat ptipadny pribéh jednani
a napomuze s pfipravou reakci na namitky a volbou vhodné argumentace. Informace
0 osobg, tymech osob, se kterymi mé jednéni probihat, také umoziuje volbu vhodné strategie
jednani a napomiize 1épe definovat cile, protoze muze zptesnit predstavou o tom, ¢eho dany
obchodni partner jednanim chce dosahnout. Mimo jiné ziskané informace napovi
o kompetencich osob pro dané jednani, coz mlize zabranit uplatnénim natlakovych praktik

pii obchodnim jednani.

Vétsina respondentl uvedla, ze pievazuji jednani se stalymi klienty, ktefi jsou zastoupeni
jednateli, které znaji osobné. U jednoho z respondentl pievazovala nova klientela a jeho
zajmem byla akvizice novych zakaznikl. Pfi pfipravé na dané jednani se snazil o Cerpani
informaci z internetové profesni komunity LinkedIn, ¢i ze socialni sité ResearchGate, ktera
je zamétend pro védeckou komunitu. Piekvapiveé Casto byla uvedena odpoveéd’ vyjimecné,
a to tf1 krat. Tedy celych 50 % respondentii se pouze vyjimecné pied jednanim snazi pfipravit
klienta, ale nového jednatele v ptipadé, Ze chtéji ziskat potiebné informace o jednateli
obchodniho partnera, ucini tak intern¢, dotazovanim kolegti na zkuSenosti s danou osobou.

Vétsinou vSak uvedli, ze pokud jednatele protistrany neznaji, néjak intenzivné se
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zjisStovanim informaci nezabyvaji a zjisti vice az pfi osobnim kontaktu béhem jednéni. Zde

je opét dilezité podotknout, ze byly dvé odpovédi vzdy.

18. Diikladné zvaZuji volbu mista jednani.

Misto jednani by vzdy mélo byt zvoleno velmi svédomité dle toho ¢eho chce jednatel volbou
docilit. Prosttedi, ve kterém se jednani odehrava, ma velky vliv na pribéh jednani a mize
mit psychologicky dopad na obchodniho partnera. I pro vyjednavaci pozici jednatelt
spole¢nosti hraje misto jednani vyznamnou roli. Detailnéji jsou aspekty volby mista jedndni

popsany v podkapitole 2.1.1.

Zde necelych 84 % respondentt, tedy pét z Sesti, uvedlo, ze zvazuji volbu jednéani jen
vyjimeéné. A pouze jeden respondent uvedl moznost nékdy. Odivodnéni téchto odpovedi
spo¢iva ve velmi limitovaném prostoru pro moznost volby mista jednani jednateli
spolecnosti. Nékolik z nich uvedlo, ze by se radi vice zabyvali volbou mista jednani, ale maji
V této oblasti zna¢né svazané ruce. V obchodnim oddéleni se zpravidla shodli, ze zalezi na
tom, co preferuje zakaznik. Mimo jiné napti¢ obéma oddélenimi padl jako rozhodujici faktor
volby mista jednani velikost zadkaznika, ¢asové moZnosti obou jednajicich Stran, ¢i snaha
uplatnit vyrovnané skore ohledné poctu jednani na domaci pudé a u obchodniho partnera.
Zpravidla jednani probihaji v zasedacich mistnostech spole¢nosti, ptipadné u obchodniho
partnera ve firmé, K jednani na neutralni ptidé dochazi spise ojedinéle, a to na veletrzich nebo

neformalni ¢ast jedndni napi. béhem obédové pauzy v restauraci mezi jednanimi.

19. K jednani mam pripravené podklady podporujici stanovisko, které béhem

jednani prezentuji.

V ptipadé spolecnosti je vzhledem k technické naro¢nosti projednavané problematiky vzdy
nutné mit piipravené podklady, zejména objektivni fakta, které podporuji prezentované
stanovisko. V tomto bodé by bylo mozné fict, Ze se jednatelé spole¢nosti vénuji piipravé
podkladt velmi intenzivné a dopodrobna, tak jak doporucuje literatura. 100 % respondent
uvedlo, ze podklady v jejich oboru jsou béhem jednani nepostradatelné, ale jejich piiprave
se vzdy vénuje uz jen 84 %. Zaroven se tedy nasla jedna odpovéd nékdy. Ne vsechny
podklady pro jednani mtze respondent pouzit béhem vyjednavani. Tento jednatel zaroven

uvedl, Ze tento fakt mu komplikuje i pfipadnou argumentaci. V piipadé vzneSeni namitek je
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pro n¢j obtizné reagovat, pokud nékteré informace béhem jednani nemulze odhalit

obchodnimu partnerovi.

20. Nez za¢ne jednani, stanovim si, ¢eho chci dosahnout.

V tomto piipadé se opét shoduje teorie s praxi ve spole¢nosti. VSichni zpovidani jednatele
spolecnosti si uvédomuji dulezitost stanoveni cilii jednani pfed jeho zapocetim. Cile
a potieby jsou definovany piesné pied zahajenim jednani a ¢asto je zaroven pii tomto kroku

urCen prostor pro kompromis. Blize rozebrano v podkapitole. O néco problematictéjsi se

vSak v praxi jevi dosahovani téchto cill.

21. Béhem jednani uzpisobuji svou piedstavu o mych cilech podle specifickych

okolnosti.

V tomto pfipadé zteorie vyplyva jako optimalni odpovéd’ nikdy. Cile by mély byt
definovany pfesn¢ a obchod by mél byt realizovan v rdmci piedem vymezenych hranic pro
smlouvani, a to nejen z divodu dojednani finanéné¢ vyhodné nabidky, ale také aby nebylo
poSkozeno dobré jméno jednatele ¢i dokonce spolecnosti z nedodrzeni Spatné sjednanych

podminek.

Tti z Sesti lidi uvedly, ze jsou vyjimecné nuceni k pfehodnoceni cilii a pozadavki, aby
obchod byl realizovan. Dvé osoby uvedla variantu nékdy a jedna dokonce ¢asto. Jako jeden
z dlivodl, pro¢ k takové situaci vibec dojde, byl uveden vliv vyznamného velkého
zakaznika, u kterého je realizace dlouhodobych obchodnich vztahti pro spole¢nost klicova.
Obchodni zastupci takto dtlezitého zakaznika jSou potom reprezentanty spolecnosti Crytur
schopni dotlacit i pod pfedem vymezenou spodni hranici prostoru pro smlouvani. Bohuzel
pak relativné Casto dochazi k situacim, ze produkt neni dodén vcas a musi byt vedena
naslednd nepfijemna jednani s rozhoi¢enym zakaznikem. Nikdy vSak nejsou realizovany
obchody, které by nepokryly naklady na vyrobu, a to ani v pfipad¢, ze by byla snaha
akvirovat nového vyznamného klienta. V opaéném piipad¢, kdy jednatelé spole€nosti maji
navrch, se snazi chovat zdrzenlivé a stale zachovat v zakaznikovi pocit win-win situace.
Samoziejmé se snazi dojednat vyhodné podminky pro firmu, kterou zastupuji, ale ne
za cenu, ze by doslo k odklonéni od moralnich hranic jednatelti a nemilosrdné porédzce

obchodniho partnera.
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22. Pied jednanim vyhodnocuji v§echny moZné reakce obchodniho partnera na mé

podnéty.

Zde by bylo mozné dle citovanych autorti uvést odpovéd’ vZdy jako vhodnou. Tato forma
ptipravy umozni lepsi zvladani ndmitek a volbu spravné argumentace. Samoziejmée, ze neni
vzdy mozné predvidat vSechny varianty reakci, ale zakladni scénaie by mély byt vzaty

na védomi.

Béhem rozhovori se odpovéd’ vidy vyskytla jen dvakrat, a to u respondentli z obchodniho
oddéleni. Tteti z nich uvedl nékdy. Svou volbu odivodnil vysvétlenim, Ze je lepsi vénovat
se pripravé relevantnich podkladi a reagovat pohotové pii jednani bez piipravy reakci
na podméty. Dva produktovi manazeti uvedli jako odpoveéd’ nikdy, respektive vyjimeéné.
Tyto reakce vyhodnocuji pouze u kritickych scénaiti. Jeden z nich uvedl, ze se €asto snazi
0 vyhodnoceni vSech moznych reakci obchodniho partnera. Zde je mozné pozorovat
odlisnou ptipravu pracovniho zatazeni, respektive dle vyrobni linie. Nékteré linie si totiz pii
ptipravé obchodniho jednani dokonce udélaji schiizku a ¢ast lidi zaujme roli obchodniho
partnera a sehraji si odliSné verze mozného pribéhu obchodniho jednani, avSak to pouze

pted velmi vyznamnymi jednanimi.

23. Nemam jednotny styl jednani. SpiSe se snazim prizpiusobit okolnostem a lidem,

se kterymi jednani probiha.

K uzptisobeni stylu jednani by mélo dochézet spise vyjimeéné. Je zapotiebi vzdy urcité miry
autenticity, a i kdyz by u nékterych zakaznikd ptizptisobeni mohlo piedstavovat pozitivni
ohlasy, je vzdy dulezité mit takovy styl jednani, ktery pasuje k charakteru dané osobnosti
jednatele. Je samoziejmé, ze se béhem obchodovani musi jednatel nékdy prizpusobit, ale

nemél by se s kazdym zakaznikem jednat odlisné. Viz kapitola 2.

Az na jednu osobu, ktera uplatniuje jednotny styl jednani, vSichni uvedli, Zze vZdy uzpisobuji

své chovani dle klienta ¢i okolnosti. Neznamena to, Ze by béhem jednani nebyla ziejma

jejich osobnost ¢i ur€ity styl vystupovani, ale pouze tato jedna osoba se zabyvala ptimo

budovanim svého stylu jednani. Zaroven opravdu hlavni naplni prace jsou pro tohoto

jednatele obchodni jednani. Tedy zrozhovoru bylo ziejmé, Ze 1 kdyZ ma jednotny styl

jednani, ktery vétSinové uplatituje dochazi i k jeho modifikaci dle kultury s niz jedna,
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slozitosti pristupu zakaznika, zda se jedna o védce ¢i firmu apod., tak jak to dle teorie

doporucovano.

24. Neustale se snaZzim o rozvoj tzv. mékkych dovednosti.

Na tuto otazku nelze uvést jednotnou natoz spravnou odpovéd'. Z teorie je ziejmé, Ze mekké
dovednosti jsou pro uspé$ny prib¢h jednani nepostradatelné a vétSinoveé se na tomto faktu
shodli i zastupci spolecnosti. O rozvoj meékkych dovednosti se snazi vSichni jednatelg,

ptevladala odpoveéd’ vidy, avsak s odliSnou Gspé$nosti viz podkapitola 3.3.1.

25. Za velmi vyznamné béhem obchodniho jednani povazuji tzv. tvrdé dovednosti.

Jednoznac¢né se vsichni respondenti shodli na dulezitosti tvrdych dovednosti béhem
obchodniho jednani za spole¢nost Crytur. Zvolily tedy odpovéd vidy, potazmo ¢asto.
Vétsina zminila, ze bez téchto odbornych dovednosti by ani nebylo mozné jednat
o produktech spole¢nosti. Kazdé jednani totiz obsahuje vyznamny podil technicky

narocnych dat.

vvvvvv

vvvvvv

vvvvvv

nemuseli vést. Diky vysoké odborné naro¢nosti jednani by bez téchto znalosti nerozuméli
pozadavkliim a potfebam zakaznika. Dva zastupci obchodniho odd€leni jiz uvedli, ze jsou
pro n¢ technické dovednosti stejné podstatné jako mekké dovednosti pii obchodnich

jednanich a jeden respondent dokonce povazuje mékké dovednosti pii vykonu své profese

vvvvvv

Pric¢inou odlisnych odpovédi je rozdilna podstata obchodnich jednani, které jsou jednateli
vedena. Manazefi vyrobnich linii zpravidla nevyjednavaji na bazi bézného obchodniho
vyjednavani, tak jak to bézné predstavuje literatura. Smyslem jejich jednani zpravidla byva
komunikace se zakaznikem a snaha porozumét tomu, cO potiebuje a podilet se s nim

na variantach mozné realizace jeho vize. Samoziejmé jsou zde prvky shodné s béznym
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jednanim jako napft. potieba vysvétlit zdkaznikovi vyhodnost spoluprace se spolecnosti
v porovnani s konkurenci, ale i tento tikon se opét od b&ézného produktu lisi. Jednatelé
spolecnosti béhem obchodniho jednéni zpravidla nekonkuruji jiné firmé zabyvajici se
pestovanim monokrystall, ale Gpln¢ jiné technologii, kterda mize ptinést obdobny vysledek

jako aplikace krystalu blize rozebrano v podkapitole 3.1.

Jednani vedena zastupci obchodniho oddéleni jsou odlisna a mnohem vice odpovidaji bézné
predstavé o obchodnim jednani, ve smyslu vyjednavani za pomoci riznych taktik a strategit,
ato v pripadé, Ze se jedna o obchodniho zastupce pfimo za néjakou z komodit. Poté dochazi
I K ¢astému jednani s novymi zakazniky. V ptipadé piimo sales pozice, tedy obchodniho
specialisty, je pfedmétem jednani spi§ dlouhodoba péfe o stalé zakazniky, udrzovani

dobrych vztahti a dohlizeni na bezproblémovou realizaci obchodu.

27. Znate manipulativni a natlakové taktiky a jejich pouZiti?

28. Umim se manipulativnim a natlakovym taktikiam dobfe branit.

Otazky ¢islo 27 a 28 jsou vyhodnoceny dohromady z diivodu vzajemnych vazeb, které jsou

vyznamné.

Tti respondenti, ve slozeni jedna osoba z obchodniho oddéleni a dva manazefi vyrobni linie,
uvedli, Ze ani teoreticky neznaji natlakové a manipulativni techniky, které se bézné uplatiuji
Vv rozliéné mife v praxi. Z toho dva se domnivaji, ze by intuitivné vycitili, Ze je na né
obdobna praktika pouzita. Nejsou si vsak jisti, ze by dokazali tspé$né natlak zvladat tak, aby
nedoslo K negativnimu ovlivnéni chodu jednani. Tteti osoba z téchto jednateli, ktefi nemaji
pfili§ mnoho informaci o manipulaci si sice mysli, Ze by situaci v poradku zvladla ustat, ale
pii dotazu, jaka by byla reakce v dané chvili nedokazala uvést vhodny zpisob obrany
na modelovou situaci. Zbyli tii respondenti uvedli, ze natlakové taktiky znaji a mysli si, ze
se jim umi zcela a vzdy branit, v jednom piipade€, ¢i Casto ve zbylych dvou. Slozeni
respondenti, jez znaji natlakové taktiky je tvofeno dvéma reprezentanty obchodniho
odd¢leni a jednim manazerem vyrobni linie. Natlakové taktiky, jejich pouZziti a moznou

obrana proti manipulaci lze najit v podkapitole 2.4.2.
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29. Jsem si védom, Ze béhem posledniho roku se mé nékdo béhem obchodniho
jednani snazil zmanipulovat ¢i vyvinul natlak, aby ziskal vyhodnéjsi podminky
obchodu.

Celkem Ctyfi respondenti z Sesti uvedli, ze se béhem jednani v posledni dobé setkali
s manipulaci. Z vysledkii z obchodniho odd¢leni vyplynulo, Ze se jiz béhem jednani setkali
s manipulaci na strané obchodniho partnera za cilem dosazeni lepSich podminek.
Z rozhovora vyplyva, ze natlakové techniky jsou pouzivany zejména nakupéimi z velkych
firem. Za produktové manazery pouze jeden respondent uvedl, ze se béhem posledniho roku
setkal beéhem jednani s natlakovymi taktikami a byl to ten stejny respondent, ktery uvedl, Ze
tyto taktiky zna a zaroven se jim dokaze ucinné branit. Tento jev je mozné vysvétlit dvéma
zpusoby. Jak jiz bylo zminéno v podkapitole 3.1 a u vyhodnoceni otazky ¢. 26 v podkapitole
3.3.1 podstata obchodniho jednani je na obchodnim oddé¢leni a u manazerd vyrobni linie
odli$na. Jeden z respondentt, manaZer vyrobni linie, uvedl, Ze zpravidla nedochazi k tomu,
Ze by se néco jiného tikalo a néco jiného myslelo zejména kvuli technické narocnosti, jinak
by totiz nebylo témét mozné se domluvit. Druhou moznosti interpretace vysledki je, ze
v piipad¢, kdy respondenti neznaji manipulativni techniky ani nemuseji odhalit jejich

pouZiti.

Kultura

30. Uvédomuji si ditleZitost kulturnich vlivii na mezinarodni obchodni jednani.
31. P¥i pripravé na mezinarodni obchodni jednani beru v potaz kulturni odlisnosti

a snaZim se na né pripravit.

Otazky c¢islo 30 a 31 jsou vzhledem k oboustrannym vazbam vyhodnoceny najednou.
Problematice kultury v prostiedi obchodniho jednani se vénuje podkapitola 2.8.

Pét z Sesti respondentti uvedlo, Ze si vZdy uvédomuji vyznamnost kulturnich vlivii béhem
mezinarodniho obchodniho jednani. Jeden uvedl, Ze si tento fakt uvédomuje ¢asto, ale ne
vzdy. AvSak uz jen Ctyfi z Sesti uvedli, ze se vZdy pfii pfiprave na takovéto jednani zamétu;ji
i1 na kulturni vlivy. Zbyli dva pfi své ptipraveé zapojuji faktor kultury jen vyjime¢éné. Zejména

z dtivodu nabyti pocitu, Ze jiz kultury, S nimiz jednaji znaji a neni dal$i pfiprava potfebna.
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Avsak 1 tito dva respondenti pii odpovédich na jiné otazky zdlraznovali, Ze jsou pro né

jednani s asijskymi partnery pravé diky kulturnim vliviim naroéné.

32. Vnimam, Ze pro obchodni jednani v cizim jazyce nemam dostatecné jazykové

kompetence.

Na toto tvrzeni pét z Sesti respondenti uvedlo, ze nikdy tento pocit béhem obchodnich
jednani nemaji. Zde zajisté vyznamnou roli hraji jazykové kurzy pro zaméstnance pofadané
zaméstnavatelem dvakrat tydné. Pouze jeden jednatel uvedl, ze nékdy ma pocit, Zze by
potieboval lepsi jazykovou vybavenost, a to zejména pfi telefonatech v cizim jazyce. Jiny
respondent zminil, Ze ne vzdy se citi komfortné pti pouziti ciziho jazyku pfi jednani a obCas
se béhem mluvy zadrhne ¢i obCas nemluvi zcela zieteln€, ale zaroven své jazykové

schopnosti povazuje za zcela dostacujici.

Obchodni jednani ve spole¢nosti probihaji pouze v anglickém jazyce a tlumocnikd je
pouzivano pouze pro pieklad oficidlnich dokumentii. Z rozhovor vyplyva, Ze jednatelé
nevnimaji jazykovou barieru na své strané¢, ale zejména u asijskych obchodnich partnera.
ktefi nemaji angli¢tinu az na takové urovni. Jako dalsi problém uvedli, Ze nejen jazykové
schopnosti obchodnich partnerd nejsou obcas dostacujici, ale také diametralni kulturni
rozdily zplsobuji, Ze sdéleni je minéno odlisné, nez ho pfijimac¢ komunikace dekdduje. I pfi
jednani v rodném jazyce, pro oba obchodni partnery se miZe stat, Ze je néco jinak minéno
a pochopeno. V tomto piipadé je komunikace ztizena jeSté vic o to, Ze se jedna v jazyce
cizim pro obé strany, a jesté¢ k tomu komunikaci vyrazné komplikuji diametralné odliSné

kulturni vlivy.

3.3.2 Vyhodnoceni hloubkovych rozhovori dle dil¢ich cila

Aby bylo mozné vyhodnotit tfi ze ¢ty dil¢ich cilii prace, a to cile jedna az tti z vysledkil
hloubkovych rozhovord, musel byt stanoven jednotny postup, dle kterého byly zhodnoceny
kompetence jednotlivych jednatelq, jednatela jako reprezentantti jejich pracovniho oddé€leni

a vSech jednateld dohromady.
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Vyhodnoceni mohlo probihat pouze u tvrzeni a otazek, na které teorie uvadi spravnou
odpovéd’ a zaroven byly v dotazniku uvedeny k ovéfeni kompetenci daného jednatele.
Nesme¢lo se tedy jednat o otazky, které slouzily k zjisténi vzajemnych vazeb ¢i se dotazovaly

na nazor respondenta.

Viechny tyto otazky obsahuji pétistupiovou $kalu hodnoceni. Uroven kompetenci
respondenta byla zjistovana ptidélenim poctu boda dle spravnosti odpovédi. V pripade, ze
se odpovéd respondenta shodovala s optimalni verzi, ktera vyplyvala zteorie, dany
respondent obdrzel 4 body. Za kazdy stupen, o ktery se odpovéd’ odliSovala od optimalni
verze byl respondentovi strzen 1 bod. Respondent tedy za kazdou odpovéd mohl obdrzet
0 az 4 body. Pokud se odpovéd’ od optima 1i8i o 1 stupeni, je takovyto vysledek v rdmci
hodnoceni povazovan za velmi dobry. Je totiz potfeba pocitat S tim, ze ne vse, co teorie
povazuje za optimalni, je také v praxi proveditelné vzdy a za vSech okolnosti.
Za predpokladu, ze se vysledek od spravné odpovédi odliSuje o dva stupné lze vysledek
povaZzovat jesté za relativné dobry, ale uz je potfeba dané problematice vénovat zvySenou
pozornost. V piipadé, ze se vysledek lisi o tii a vice stupni jedna se o problematicky aspekt

a méli by okamzité byt podniknuty kroky k jeho napravé.

e Vyhodnoceni 1. dil¢iho cile: Identifikovat komunika¢ni dovednosti jednatelu

spole¢nosti.

Vyhodnoceni komunika¢nich dovednosti jednateli bylo rozdéleno na dvé ¢asti, a to dle
verbalni a neverbalni slozky komunikace, protoze se u vétsiny respondenti dovednosti
Vv téchto dvou castech komunikace zna¢né liSily. V ramci verbalni komunikace byly vyse
uvedenym zptisobem vyhodnoceny vSechny otazky uvedené v ptiloze A tykajici se verbalni

slozky komunikace.

Celkové respondent mohl ziskat 16 bodu. Tohoto vysledku dosahl pouze jeden respondent.
Velmi dobrych vysledku dosahly jesté dva respondenti S vyslednymi hodnotami 14 a 13
bodi. Nejvyssi dvé dosazené hodnoty maji manazeti produktovych linii. Ostatni respondenti
ziskali 11, 11 a 9 bodt. Pokud by mél byt zjistén celkovy vysledek za odd¢€leni je potieba
secist hodnoty respondentti z dan¢ho odd¢leni a vyd¢lit je poctem jednateli z oddé€leni, tedy

Vv pfipad€ tohoto dotazniku vzdy vydélit danou hodnotu tfemi. Po provedeni vypoctu
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prumérné hodnoceni respondenta z produktové linie je 13 bodi a pro jednatele z obchodniho
oddéleni tato hodnota pfedstavuje po zaokrouhleni 12 bodii. Oba vysledky jsou tedy velmi
hezké a lze predpokladat, ze schopnost verbalni komunikace je u jednatelti nadprimérné

dobra. Jednatelé dohromady maji po zaokrouhleni primérné na osobu 12 bodu.

V piipadé neverbalni komunikace byly vyhodnoceny otazky ¢islo 5 az 8, s tim, ze bodové
ohodnoceni otazky cislo 8 bylo upraveno o schopnost spravné urcit projev neverbalni
komunikace u otazek 9 az 11. Tedy pokud respondent uvedl, ze vzdy rozumi projevim
neverbalni komunikace, avsak ani jednu odpovéd’ na 9., 10., potazmo 11. otazku nemél
spravng, byl mu strzen jeden bod od nim uvedené odpovéedi. Respondenti opét mohli ziskat
maximaln¢ 16 bodli. Dobrych vysledki bylo dosazeno dvéma respondenty, kteti méli
12 bodu. Jednalo se o jednoho reprezentanta obchodniho oddéleni a jednoho manazera
z produktové linie. Jeden z téchto respondentii dosahl i ve verbalni komunikaci nejlepsiho
vysledku. Ostatni respondenti méli 10, 9, 3 a 3 body. Obchodni oddéleni v priiméru na osobu
ziskalo 8 bodil a manazeti z vyrobnich linii 8, 33 bodu, tedy po zaokrouhleni také 8 bodu.
Tedy prabérny pocet bodii na jednoho respondenta byl osm. U neverbalni komunikace je jiz

vidét, Ze by bylo zapotiebi se V této oblasti vzdélavat a vénovat ji pozornost.

e Vyhodnoceni 2. dil¢iho cile: Zjistit uroven asertivity jednateli.

V oddé€leni asertivity bylo moZzné dosdhnout maximalné 12 bodld a byly vyhodnoceny
vSechny otazky, které je mozné k dané problematice v dotazniku najit. Nejvyssi dosaZzena
hodnota byla 10 bodi a opét se jednalo o stejnou osobu, ktera dosahovala prozatim vzdy
nejvyssich hodnoceni. Jesté dalsi dva respondenti ziskali 10 bodt. Ostatni respondenti 9, 8
a 6 boda. Primérna hodnota na respondenta dle zatazeni podle pracovni pozice dosahovala
9 bodu pro ob¢ oddéleni, tedy i prumérny pocet bodl na respondenta je 9 bodu. Je ziejmé,
ze hodnoty se do zna¢né miry li§i dle respondenta. Primérné Groveinl sice neni Spatnd, ale
vzhledem k dulezitosti asertivity pro obChodni jednani by bylo pro jednatele vhodné se
problematice asertivity blize vénovat. Jak totiz vyplyva z podkapitoly 1.3, asertivita mize

pro jednatele predstavovat velkou vyhodu béhem obchodniho jednani.
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e Vyhodnoceni dil¢iho cile ¢. 3: Zjistit pripravenost jednateli na obchodni

jednani.

Vzhledem Kk extrémni dileZitosti pfipravy na obchodni jednani bylo této problematice
vénovano 8 otazek. Vysledky jsou vypocitany pouze ze 7 otazek. Jak vyplyva z vyhodnoceni
hloubkovych rozhovora dle otazek, otazky ¢islo 18, viz podkapitola 3.3.1, jednatelé nemaji
ptilis velky vliv na volbu mista jednani. Tato otazka tedy bylo za ucelem vyhodnoceni

kompetenci jednatelti vyloucena, aby nezkreslovala negativnim zptisobem vysledky.

Respondenti mohli dosdhnout maximalné¢ 28 bodi. Tohoto vysledku opét dosahl stejny
respondent, ktery béhem vyhodnoceni dosahuje nejlepsich vysledki a dle tohoto hodnoceni
by mél mit pro dané jednani nejlepsi kompetence. Zbytek respondentli dosahoval také velmi
dobrych vysledku 25, 22, 21, 21 a 17 bod. Dvé nejvyssi hodnoty patii zenam. Primérna
hodnota na jednu dotazovanou osobu ¢ini 22, respektive 23 bodli za manazery produktovych
linii, respektive zastupce obchodniho oddéleni. Jak je vidét piipravé se respondenti vénuji
S podobnou intenzitou, nezavisle na pracovnim zafazeni a dosahuji velmi pékného
pramérného vysledku na osobu po zaokrouhleni 22 bodi. Je ziejmé, ze ptiprave se jednatelé

firmy Crytur vénuji usilovné.

e Vyhodnoceni dle 3. dil¢iho cile: Zmapovani urovné kulturnich vlivii na jednani

ve spole¢nosti.

Kulturni vlivy jsou respondenty povazovany za velmi dilezité a vzhledem k tomu, Ze vétSina
produktl je realizovanych na zahrani¢nich trzich nabyva tento faktor jest¢ na mnohem vétsi
dulezitosti. Vyznamnou roli hraje kultura zejména béhem obchodnich jednani s asijskym
obchodnimi partnery. V tomto piipadé kultura ovliviiuje nejen verbalni a neverbalni projev
obchodniho partnera, ale také zplisob, kterym komunikuje ve smyslu pouziti vyrazu
v odlisném kontextu. Asijsti obchodni partnefi jsou pro jednatele tézko ¢itelni a nemaji vzdy
dostacujici jazykovou uroven. Zmapovani urovné kulturnich vlivli je velmi podrobné
rozebrano v podkapitole 3.3.1 Vyhodnoceni hloubkovych rozhovort dle jednotlivych
otazek, a to v otazce €. 2, 4, 30, 31 a 32.
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3.4  Shrnuti a zavérecna doporuceni

Vseobecné je mozné fici, ze uroven kompetenci obchodnich jednateld ve spole¢nosti Crytur
spol., s. r. 0. v porovnani s teoretickymi pfedpoklady se jevi byt na dobré trovni. Spole¢nost
se aktivné snazi o rozvoj dovednosti jejich zaméstnanci odbornymi skolenimi a dopliujicim
vzdélanim. Jazykové kurzy jsou o€ividné dobré. VSichni jednatelé dle vlastniho usudku
dobie zvladaji jednani v cizim jazyce. Pravidelna Skoleni zaméstnancti rozsifuji jejich

dovednosti a umoziuji spole¢nosti zistat Spickou ve svém oboru.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost pravidelné realizuje $koleni a seminare bylo by vhodné
do budoucna pfipravit i vzdélavani jednateli ohledné problematiky obchodniho jednéni. Dle
informaci z personalniho oddéleni spolecnosti jiz né¢jakou dobu je toto Skoleni v planu a jeho
realizace se odhaduje v horizontu 1 az 2 let. Zaméstnance spolecnosti pravidelné $koli
profesionalové z medialniho domu Economia, a. s. Skoleni byvaji realizovana pro

spole¢nost na miru dle analyzy potieb.

Dle ptedeslého vyhodnoceni je ziejmé, Ze schopnosti a dovednosti, tedy i kompetence,
jednotlivych jednatelii spolenosti pro obchodni jednani, jsou do zna¢né miry odli$né.
A zdaleka ne vSichni jednatelé dosahuji zainych vysledki. Podrobnou interpretaci vysledk
analytické ¢asti je mozné najit v podkapitole 3.3. Z vysledki vyplyva, Ze sice lze vyhodnotit
jednatele s nejlepSimi kompetencemi, ¢i s nejhorSimi, ale nejde jednotné fict, Ze by
kompetencemi pro obchodni jednani byli lepe vybaveni respondenti z obchodniho oddéleni
¢1 manazeti produktovych linii. I kdyby toto rozdéleni bylo dle vysledk relevantni, stejné
by nebylo mozné zarucit, Ze tyto vysledky budou platit celoplo$né€ v daném oddé€leni, protoze
jak bylo mozné vidét ve vyhodnoceni rozhovoru dle dil¢ich cilti prace viz podkapitola 3.3.2

rozdily mezi kompetencemi jednatelti v rdmci stejného oddéleni mohou byt znacné.

Z tohoto diivodu by bylo vhodné, kdyby pted realizaci kurzu ¢i §koleni vSichni zaméstnanci
z obchodniho oddéleni a manazefi vyrobnich linii byly pfezkouseny za pouziti
profesionalnich nastroji k odhaleni vyhodnoceni kompetenci jako tfeba dotaznik 360, ktery
dané kompetence vyhodnoti nejen dle vlastniho hodnoceni jednatelii, ale také se zapojenim
kolegii, nadfizenych ¢i podiizenych osob. Dotaznikem je vyhodnoceno 24 kompetenci.

Hodnocené kompetence jsou zvolené tak, aby mély co nejlepsi vypovidaci schopnost, a byly
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tudiz nejvhodnéjsi pro danou pracovni pozici. V zévéru hodnoceni dotazniku jsou uvedena

doporuceni pro budouci rozvoj hodnocené osoby. Podrobnéji viz podkapitola 1.3.

Béhem hloubkovych rozhovort bylo respondenty nékolikrat zminéno, ze i pies velkou
dulezitost tvrdych dovednosti v oboru, by se radi vénovali rozvoji mékkych dovednosti.
Pocit'uji, ze odbornou zpusobilost maji na dobré urovni, a i reprezentanti z fad manazera
produktovych linii vnimaji, ze rozvoj meékkych dovednosti by pro jejich osobni rust byl
pfinosny, nemluvé o vyhodach, které¢ by jim rozsifujici vzdélani v tomto ohledu pfineslo
béhem obchodnich jednani. Zaroven je dle realizovaného vyzkumu mozné povazovat za

velmi duleZité zlepSeni neverbalni komunikace.

Mimo jiné by bylo vhodné realizovat $koleni ohledné praktik obchodniho jednani. Jak
totiz vyplyva z odpovédi na otazky ¢. 23, 27, 28 a 29 uvedenych v podkapitole 3.3.1 drtiva
vétsina respondentli nema jednotny styl jednani a vzdélani v oblasti obchodnich strategii,
potazmo taktik by mohlo byt pro jednatele spolecnosti velmi ptinosné. Tento fakt jde ruku
Vruce se zjiSténim, ze respondenti ani teoreticky neznaji natlakové taktiky a pouziti
manipulace. Tyto techniky by se zaroven respondenti mohli ucit s vhodnymi
argumentacnimi dovednosti. Jak je totiz mozné se docist ve vyhodnoceni hloubkovych
rozhovoru dle jednotlivych otazek, byli mezi respondenty i jednatelé, jimz zvladani namitek

obcas ¢ini obtize.

Béhem hloubkovych rozhovorl pfi odpovédich na velké mnozZstvi otdzek byli zminéni
obchodni partneti asijské kultury jako velmi narocné€ uchopitelni béhem obchodnich jednani.
Viz podkapitola 3.3.1 Vyhodnoceni hloubkovych rozhovort dle jednotlivych otazek, a to
v otazce €. 2, 4, 30, 31 a 32 a podkapitola 3.3.2, respektive vyhodnoceni dle 3. dil¢iho cile:
Zmapovani urovné kulturnich vlivii na jednani ve spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze na tento
fakt bylo poukédzéano péti respondenty, a to ve velkém poctu odpovedi 1 v otazkach, které se
netykali kulturni sekce dotazniku, bylo by vhodné vénovat pozornost asijskym kulturam,

se kterymi spolec¢nost Crytur spolupracuje, tedy Japonsku a Korei.

Optimalnim feSenim vyvstalé situaci by byla realizace $koleni pro jednatele spole¢nosti. Pro
ucely této prace jako analyza potieb spolecnosti ohledné Skoleni jednatelti poslouzi

vyzkumna ¢ast prace a z ni vyplyvajici vysledky, které byly shrnuty v této kapitole. Pti snaze
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zvysit kompetence jednatelti pro mezinarodni obchodni jednani by mély byt vzaty v potaz
vSechny vySe zminéné potieby jednateli. Aby mohlo byt navrzeno Skoleni $ité na miru
jejich specifickym potiebam rozvoje, je dilezité si uvédomit, ze se jednd o velmi uzce
provazanou, avSak relativné obsahlou problematiku, proto by bylo vhodné realizovat jedno
intenzivng&jsi Skoleni rozdélené do dvou bloku tak, aby jeho ucastnici nebyli vycerpani
velkym obsahem informaci najednou a vyuzili tak naplno potenciél tohoto Skoleni. V ramci
jednoho bloku by byla rozebrana komunikace v kontextu obchodniho jednani, vcetné
obchodnich strategii, taktik, tréninku zvladani namitek, argumenta¢nich dovednosti
a Vv neposledni fad¢ i nastinéna problematiky neverbalni komunikace v obchodnim jednani.

Druhy blok by se vénoval totozné problematice pouze se zaméfenim na asijskou kulturu

s dirazem na Japonsko a Koreu.

Vzhledem k tomu, ze je v tomto ohledu rok az dva relativné dlouha doba, bylo v ramci této
diplomové prace zpracovano struéné shrnuti, které danou problematiku, jez by byla
predmétem prvniho bloku $koleni, alespon v uréitém rozsahu muze jednatelim spole¢nosti
Crytur nastinit ihned. Tento vytah podstatnych poznatkt z diplomové prace miize poslouzit
jako podklad pro pfipadné kroky k vylepseni kompetenci jednavajicich osob. V ramci tohoto
shrnuti je pro jednatele zpracovana zjednodusena alternativa dotazniku 360 a uvedeny
postupy rozvoje asertivity. Asertivita je totiz nejlepSi zbrani dobrého jednatele. Dale
obsahuje podstatné informace k negocia¢ni ¢asti jednani, tedy jsou v ni popsany strategie
vyjedndvani a nastinény taktiky plus uvedené moznosti obrany proti manipulativnim
a natlakovymi praktikdm. V zavéru shrnuti jsou zahrnuty argumentaéni dovednosti a navod,

jak s klidem zvladat namitky obchodniho partnera.
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Z.aveér

Aby bylo mozné splnit hlavni cil prace, tedy zjistit do jaké miry jsou jednatelé spole¢nosti
Crytur spol., s. r. 0. vybaveni pro mezinarodni obchodni jednani, bylo nejprve zapotiebi
identifikovat kli¢ové kompetence jednatelii pro mezinarodni obchodni jednani dle literarni
reSerSe. Dle téchto zjisténych klicovych aspekti obchodniho jednani tykajicich se
kompetenci jednateltt musely byt stanoveny dil¢i cile prace. Diléi cile diplomové prace byly

nasleduyjict:

Identifikovat komunika¢ni dovednosti jednatel spolecnosti.
Zjistit troven asertivity jednateld pro obchodni jednani.

Zjistit ptipravenost jednatell na obchodni jednani.

A wnp e

Zmapovat uroven kulturnich vlivli na jednani ve spolecnosti.

K tomu, aby mohl byt splnén hlavni cil prace potazmo 1 jeji dil¢i cile, muselo nejprve dojit
k teoretickému definovani komunikace a jejiho pojeti v problematice obchodniho jednani.
Nasledné byla rozpracovana velmi dilezitd kompetence jednatele pro obchodni jednani a to
asertivita. Schopnost prosadit se a vhodné formulovat a vyjadfovat své myslenky je pro
jednatele spole¢nosti kli¢ova, tudiz byly vramci této podkapitoly zpracovany zasady
asertivniho jednani, stru¢ny navod, jak na asertivni chovéani béhem obchodniho jednéani
a zaroven byly uvedeny teoretické instrukce na postup pii Snaze zvladnout reakci okoli na

jiz aplikovany asertivni pfistup.

Déle byla zpracovana problematika obchodniho jednani, vymezeny faze obchodniho jednani
a optimalni postup jednatelll v ramci téchto fazi. Zasadni dopad na uspéch obchodniho
jednani ma zejména piiprava. Piipravenost obchodniho jednatele vzdy podpofi rozsah jeho
kompetenci a do zna¢né miry ovlivni vSechny nésledné faze obchodniho jednani. Z tohoto
divodu byly podrobné€ji rozebrany podstatné¢ soucdsti ptipravy na obchodni jednani.
Duikladnd ptiprava nasledné zpiijeminuje vSem zucastnénym strandm celkovy pribéh
jednani. Ten byl v praci rozpracovan dle naslednych f4zi od tvodu jednani, pfes prezentaci
stanovisek obchodnich partnert, jadro obchodniho jednéni, tedy vyjedndvéni, az po zaveér
obchodniho jednani. V rdmci této kapitoly byly definovany strategie pouzivané jednateli

béhem vyjednavani a mimo kooperativnich taktik, zde byly vymezeny manipulativni
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a natlakové praktiky a obrana proti nim, protoze bez argumentacnich dovednosti, potazmo
schopnosti zvladat namitky, kompetence zadného jednatele nejsou kompletni. V neposledni
fadé¢ vramci této kapitoly byly vymezeny vlivy a aspekty kultury vztahujici se

k mezinarodnimu obchodnimu jednani.

V aplikaéni ¢asti byla pfedstavena spole¢nost Crytur, spol. s. r. 0. V ramci této kapitoly byla
uréena metodologie sbéru dat tak, aby mohly byt identifikovany kompetence jednatelt
spolecnosti pro mezinarodni obchodni jednéni. Teoretické poznatky z pfedeslych kapitol
poslouzily jako opora pfi sestavovani podkladt pro hloubkové rozhovory, jez slouzily
K nastinéni soucasné situace obchodniho jednani ve spole¢nosti a zmapovani kompetenci
jejich jednateld za timto ucelem. Ziskané vysledky z této kvalitativni metody sbéru dat byly
nasledné vyhodnoceny dvéma zpusoby tak, aby bylo mozné zaznamenat dulezité vzajemné
vazby a zaroven bylo mozné vyhodnotit vyzkum dle stanovenych dil¢ich cili prace. Ziskané
informace se staly vychodiskem pro zavére¢na doporuceni spolecnosti pro dal§i mozné
aktivity v oblasti mezinarodniho obchodniho jednani. Aplikace navrzenych doporuceni
spolecnosti by méla vést ke zvyseni kompetenci jejich jednateld. Toto zvySeni kompetenci
jde zpravidla ruku v ruce s rast uspésnosti obchodnich jednani, potazmo rastem trzniho

podilu vici konkurenci. Diléi cile prace i hlavni cil prace lze tedy povazovat za splnény.

Na tuto diplomovou praci je mozné navazat dalsim vyzkumem napf. disertacni praci, ktera
by vypracovala interni systém $koleni jednatelti spole¢nosti a zavedla principy znalostni
databaze best practice. Tento interni informaéni systém by jednatelim spole¢nosti
napomahal evidovat nejlepsi praktiky a postupy obchodniho jednani ovéfené praxi vlastnich

jednatelt.
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Priloha A  Scénar polostrukturovaného

hloubkového rozhovoru

Dobry den, jmenuji se Julie Holendova, v soucasné dobé studuji Technickou univerzitu v
Liberci, obor Podnikova ekonomika a zpracovavam diplomovou praci na téma Klicové
aspekty mezindrodniho obchodniho jedndni. Velmi Vim dekuji, Ze jste souhlasil(a)
s rozhovorem. Rozhovor a jeho pripadny audio zaznam bude slouzit vvhradné pro studijni
ucely, jako jeden z podkladii pro zpracovani praktické casti diplomové prace. Béhem
rozhovoru Vam prectu néekolik tvrzeni a poprosim Vas o vyjddreni, jak moc s nim souhlasite,
pripadné, jak casto je pro Vas toto tvrzeni viastni. V pripadeé, Ze budete cokoliv béhem

rozhovoru chtit doplnit, ¢i zminit, budu velmi rdda.
Pohlavi

Muz

Zena
Oblast, ve které pracuji

Obchodni oddé€leni

Vyrobkova linie — produktovy manazér
SEKCE KOMUNIKACE:
Verbalni komunikace

1. Ve chvili, kdy obchodni partner mluvi mu v duchu odpovidam a p¥ipravuji si

argumenty.

Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy
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2. Pokud béhem jednani nabudu pocitu, Ze mi obchodni partner spravné
nerozumél, ujistim se pomoci zpétné vazby, Ze bylo sdéleni spravné

porozumeéno.
Vzdy Casto Nékdy  Vyjimeéné  Nikdy

3. Pokud béhem obchodniho jednini néemu neporozumim napr. vedlejSimu

problému, nevénuji mu pozornost a po¢kam, zda se pozdéji objasni.
Vzdy Casto Nékdy  Vyjimeéné  Nikdy

4. Dokazu porozumét emocim ostatnich lidi, vcitit se do jejich pohledu na svét a

rozeznat jejich skryté potieby.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeénd  Nikdy
Neverbalni komunikace:
5. Béhem obchodniho jednani sleduji neverbalni projevy osoby, s niZ jednam.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy
6. SnaZim se na tyto neverbalni projevy reagovat ve své komunikaci.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy

7. Béhem obchodniho jednani si davam pozor na své neverbalni projevy a snazim

se, aby ma neverbalni komunikace doprovazela to, co Fikam.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy

8. Myslim si, Ze rozumim projeviim neverbalni komunikace a umim rozlisit, co
jednotlivé projevy s prihlédnutim ke kontextu, ve kterém se odehravaji,
znamenaji.

Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy
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9. Urcete, o jaky projev neverbalni komunikace se jedna: (béhem rozhovoru

sehrdano nebo ukazdano dle piithodnosti)

Obrazek A6: Projev neverbalni komunikace 1
Zdroj: KHELEROVA, Vladimira. 2010. Komunikaéni a obchodni dovednosti manazera. 3. dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3566-5.

Piemysleni Zajem Hrany zajem Nesouhlas Nezajem

10. Urcete, o jaky projev neverbidlni komunikace se jedna: (béhem rozhovoru

sehrdno nebo ukazano dle prihodnosti)

Obrdzek AT: Projev neverbalni komunikace 2
Zdroj: KHELEROVA, Vladimira. 2010. Komunikaéni a obchodni dovednosti manazera. 3. dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3566-5.

Premysleni Hrany zajem Nesouhlas Nezajem Nervozita
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11. Urcete, o jaky projev neverbdlni komunikace se jedna: (béhem rozhovoru

sehrdano nebo ukdzdno dle prihodnosti)

Obrazek A8: Projev neverbalni komunikace 3
Zdroj: KHELEROVA, Vladimira. 2010. Komunika&ni a obchodni dovednosti manazera. 3. dopl. vyd. Praha:
Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3566-5.

Piemysleni Zajem Nesouhlas Nezajem Nervozita
Asertivita

12. Rozumim svym vlastnim emocim a postojim a diky tomu s nimi umim pracovat

a ovladat je.
Naprosto souhlasi SpiSe souhlasi Souhlasi 1 nesouhlasi Spi$ nesouhlasi Naprosto nesouhlasi

13. Pokud se jednani nevyviji, tak jak jsem si pral, jsem viditelné podrazdény,

dokonce se nékdy i rozzlobim.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy

14. Pokud chceme s lidmi mit dobré vztahy, je zapotiebi vidy vysvétlit a

ospravedInit, pro¢ délame to, co délame.

Naprosto souhlasi SpiSe souhlasi Souhlasi i nesouhlasi Spi§ nesouhlasi Naprosto nesouhlasi
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SEKCE OBCHODNI JEDNANI:
Priprava obchodniho jednani

15. I na neprili§ duleZita obchodni jednani se snazim pripravit velmi peclivé.
Vzdy Casto Ne&kdy  Vyjimeéné  Nikdy

16. P¥i pripravé na jednani se snaZim ziskat pomoc od dalSich relevantnich osob.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimedné  Nikdy

17. Pfed jednanim se snaZzim ziskat co nejvice informaci 0 0sobé, s niZ mam jednat.
Vzdy Casto Nékdy  Vyjimeéné  Nikdy

18. Diikladné zvaZuji volbu mista jednani.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy

19. K jednani mam pripravené podklady podporujici stanovisko, které béhem

jednani prezentuji.
Vzdy Casto Nékdy  Vyjimeéné  Nikdy
20. Nez zacne jednani, stanovim si, ¢eho chci dosahnout.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy

21. Béhem jednani uzpusobuji svou predstavu 0 mych cilech podle specifickych

okolnosti.

Vzdy Casto N&kdy Vyjimeéné  Nikdy
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22. Pfed jednanim vyhodnocuji v§echny moZné reakce obchodniho partnera na mé

podnéty.
Vzdy Casto Ne&kdy  Vyjimeéné  Nikdy
Vyjednavani

23. Nemam jednotny styl jednani. SpiSe se snazim p¥izptsobit okolnostem a lidem,

se kterymi jednani probiha.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimedné  Nikdy
24. Neustale se snaZim o rozvoj tzv. mékkych dovednosti.
Vzdy Casto N&kdy  Vyjimeéné  Nikdy
25. Za velmi vyznamné béhem obchodniho jednani povaZzuji tzv. tvrdé dovednosti.
Vzdy Casto Nékdy Vyjime¢né  Nikdy

26. Jsou pri jednani za Vasi firmu duleZitéjsi mékké ¢i tvrdé dovednosti?

27. Znate manipulativni a natlakové taktiky a jejich pouziti?
Ano Ne

28. Umim se manipulativnim a natlakovym taktikam dobfe branit.
Vzdy Casto Nékdy Vyjimeéné  Nikdy

29. Jsem si védom, Ze béhem posledniho roku se mé nékdo béhem obchodniho
jednani snazil zmanipulovat ¢i vyvinul natlak, aby ziskal vyhodnéjsi podminky

obchodu.

Ano Ne
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Kultura
30. Uvédomuji si dilezZitost kulturnich vlivii na mezinarodni obchodni jednani.

Vzdy Casto N&kdy Vyjimeéné  Nikdy

31. Pri piipravé na mezinarodni obchodni jednani beru v potaz kulturni odliSnosti

a snaZim se na né pripravit.
Vzdy Casto Nékdy  Vyjimeéné  Nikdy

32. Vnimam, Ze pro obchodni jednani v cizim jazyce nemam dostatecné jazykové

kompetence.
Vzdy Casto Nékdy Vyjime¢né  Nikdy

Dékuji za Vase odpoveédi a také hlavné za Vas cas, v pripadé zajmu Vam mohu vyslednou

analyzu po zpracovani zaslat.
S pranim krasného dne,

Julie Holendovd
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