VYJEDNAVANIE

V. VYJEDNAVANIE

V nasledujucich kapitoldch budeme 3ir3i priestor venovat vyjedndvaniu a medidacii. Pri
oboch tychto sposoboch riesenia konfliktov st predchddzajice schopnosti vnimat a rozu-
miet neverbalite, zru¢nosti aktivneho po¢ivania a oddelovania zdujmov od pozicii ich
dolezitou sucastou. Ked’Ze sme si jednotlivé zru¢nosti opisali v predchddzajacich kapito-
lach, vo vyjedndvani a medidcii sa budeme viac venovat inym 3pecifickym zru¢nostiam.

Vyjedndavanie je sposob rieSenia konfliktov, ked’ dve alebo viaceré strany v rozhovore
objasiiuju svoje postoje a zdujmy a snaZia sa ich presadit v kone¢nej dohode, ktord bude
riesit ich spolo¢ny problém.

Vyjedndvanie je mozné, ked:
 strany maju svoj priestor vyjednédvania, v ktorom sa moZu pohybovat - mézu zlavovat

zo svojich poZiadaviek alebo hladat r6zne rieSenia

+ strany maju svoje pozicie a svoje zdujmy, ktoré chcu presadit
* strany ddvaju ndvrhy na rieSenia (ponuky a tstupky)

SPOLUPRACA A SUPERENIE

K vyjednéavaniu je moZné pristupovat viacerymi spésobmi a vysledkom vyjednédvania
mozZe byt nedohoda, vitazstvo jednej zo stran alebo dohoda (pozri graf MoZné vysledky
sporu dvoch strdn). Nielen pochopenie zdujmov a pozicii pomdha efektivnemu rieSeniu
konfliktov, ale aj pristup k partnerovi v konflikte staZuje alebo ulahcuje vyjednanie dohody.

Spdsob vyjedndvania sa liSi zdkladnym postojom, ktory ovplyvriuje cely spdsob roz-
hovoru a proces, akym strany dospejui k dohode. Postoj vo vyjednévani je silno ovplyv-
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neny tym, ¢i vstupujeme do situdcie s postojom saperivym alebo spolupracujicim. Tieto
dva zdkladné postoje vychddzaju z toho, ako druht stranu vnimame - ¢i ako sdpera, ktory
nds ohrozuje alebo ako partnera, s ktorym rieSime nejaky problém. Tieto postoje sa potom
v sprdvani zretel'ne alebo skryto prejavuja v tom, ako s druhou stranou komunikujeme -
ako sa voci nej sprdvame. NaSe sprdvanie druhd strana vnima a opétuje podla svojho
nastavenia, ale najcastejSie reaguje podobne ako my.

Takto sa moZe vytvorit cyklus siperivych krokov stran veduci k vyhroteniu konflik-
tu, alebo cyklus spolupracujucich krokov veducich k spoluprici a k dohode. Existuje aj
vela kombindcii zmieSaného siperivého a spolupracujiceho sprévania, ktoré v sebe obsa-
huju prvky spoluprdce namie$ané so superivymi prejavmi, ale pre prehladnost sa budeme
viac venovat len ¢istym prejavom spoluprace a stiperenia.

V nasledujucej tabulke popisujeme niekol'ko prejavov spoluprdce a ako sa od nej
odliSuje superivé spravanie. Oba pristupy st opisané v ich vyraznych prejavoch, ale v rea-
lite existuju vSetky typy prejavov v miernejsich aj v extrémnejSich variantoch.

Tabul'ka — Spolupréaca a stperenie

Spolupraca

Superenie

Citlivost je zvySena na

podobnosti

odlisnosti

Ciefom komunikacie je

dohodnut sa

zdoéraznit rozdiely

Strany vnimaiju situaciu

obaja sme na tom rovnako

ja som na tom horsie
ako ty

Motivacia stran

chcem tvoje i moje dobro

chcem iba svoje dobro

Vzéjomny vztah

priatelstvo

nepriatelstvo

Komunikacia stran

rozhovor, dialégy, zdujem
a informovanie druhého

vyhybanie sa kontaktu,
nezéujem, skresfovanie
informdcii, napadanie

Dévera k druhému

vel'ka

nepatrna alebo Ziadna

Podozrievavost stran

nie je

je bezna

Co mé hodnotu pre strany

vzajomny zisk

vlastny zisk

Videnie problému
stranami

obaja mame svoje problémy

iba ja mam problém — teba

Opréavnenost poZiadavkov

na oboch stranach

iba ja mam pravo

Snaha stran je konflikt

zmen3ovat, timit

zvad3ovat, stupriovat

Ustupok druhého
je vnimany ako

prejav dobrej vole

moje vel'ké vitazstvo

Nas maly dstupok
je videny

ako nepodstatny

ako nepripustny,
lebo znaci prehru

Orientacia stran

najaaty

egocentrickd na ja

Mnohi l'udia sa povaZuju za spolupracujicich a tstretovych. No v simulovanych situd-
cidch, a podla ich vlastného rozprdvania aj v redlnych situdcidch, ¢asto postupuju pri jed-
nani s druhou stranou saperivo. Ich ¢astym argumentom je, Ze to druha strana bola stupe-
riva a oni sa snaZili byt spolupracujuci, ale skrdtka s tymi druhymi to neslo. Ked sme sa
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pytali druhej strany, sama seba pokladala tieZ za Gstretovd a o druhej strane hovorila to
isté, o ona na nu. Skrdtka, s druhou stranou sa dohodnut nedalo prave kvoli nej.

Z pohladu pozorovatela sme videli jeden zaujimavy jav vysvetlujici podobné skuse-
nosti s neaspe$nym rieSenim konfliktu. Obe strany sa snaZili prejavovat ,.akoZe” spolu-
pracujice spravanie, ale ich redlne kroky boli saperivé. Napriklad sa prezentovali, Ze chcu
jednat otvorene a spolupracujuco, ale druhej strane nikdy presne a otvorene nepovedali,
¢o od nej naozaj chcu. Alebo sa prezentovali, Ze maju zdujem porozumiet druhej strane,
ale nikdy ju naozaj nepocuvali, lebo nevedeli sformulovat jej zdujmy.

Takéto ,akoZe” spolupracujice spravanie, ale s redlnymi stperivymi krokmi, vnima
druhd strana vel'mi presne, a preto sa im snaZi ubrdnit. Brdni sa im stperivou reakciou
a tak je superivy cyklus krokov na svete. K dohode sa strany dopracuja len vel'mi taZko,
mozZno len za pomoci tretej nezavislej strany, ktord im pomoZe prejst od stperivého spra-
vania k spolupracujicemu.

Dalsim argumentom l'udi s podobnou skisenostou v interpersondlnych konfliktoch
je problém odlisit situdcie, v ktorych nie je potrebné (alebo dokonca nevyhodné) superit.
Pytali sa: ,Ako mame vediet, Ze nebudeme porazeni, ked’ druht stranu ve'mi nepozndme
a je to novd situdcia?” Tato otdzka hovori o neistote a strachu podstupit riziko doéverovat
druhej strane. V redlnej situdcii potom miesto prejavov dovery, ktorymi su aj tstretovost,
zdujem o druhého a spolupréca, sa zac¢iname spravat nedoévercivo a superivo.

Situacie umoznujice spolupracu

Ako teda odli3it situdcie, v ktorych je nevyhnutné sataZit na dosiahnutie najlepsieho
vysledku a v ktorych je lep3ie spolupracovat? V tom ndm pomoze nie- E

cvicenia

kol'ko podmienok, ktoré musime my a samotnd situdcia spiﬁat' 26127

(Kfivohlavy, 1995). 28129

1. Situdcia musi umoZiiovat minimdlne jedno rieSenie, ktoré je prijate'né pre vietky
zucastnené strany. Ak je situdcia postavenad tak, Ze niekto musi niec¢o dat (stratit), aby
druhy ziskal - spolupraca nie je moZna. Aj ked aj tu je moZné do istej miery urobit
dohodu o spolo¢nom rozdeleni strit a ziskov.

2. Ucastnici musia mat schopnost vidiet situdciu a celé dianie aj z pohladu druhej
strany. Strany musia byt ochotné a schopné rozumiet nielen svojim zdujmom
a cielom, ale aj zdujmom a cielom druhej strany. Musia sa prestat spravat egocentric-
Ky a musia mysliet aj na druhu stranu.

3. Odvazit sa riskovat doveru v druht stranu. Ak chceme superit, vystacime si so seba-
doverou. Ak chceme spolupracovat, musime doverovat druhej strane aj s rizikom, Ze
nas mozZno sklame. Ak riziko dovery nepodstipime, nikdy sa nedozvieme, ¢i sa spolu-
pracovat s druhou stranou dalo alebo nie.

4. Prejavovat doveryhodnost vlastného spravania a ¢inov. Ak chceme, aby druhd stra-
na doverovala ndm, musime sa prejavovat a spravat sami doveryhodne. Ti, ¢o stperia,
to robia tieZ, ale len preto, aby druhd stranu nachytali. Ak chceme spolupracovat, nasu
doveryhodnost musime prejavovat dprimnostou, ustretovostou, ddvanim zaruk,
dodrzovanim daného slova - a mali by sme to robit stéle, pretoZe ziskat doveru je pro-
ces dlhodoby, ale stratit doveru moZeme jedinou chybou.
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5. Odoldvat pokuseniu zneuZit plody spoluprdce len v néa§ prospech, alebo zneufZit
situdciu, Ze druhd strana ndm dala informdcie, pomohla nie¢o dosiahnut, niekam sa
dostat. Ak sa ndm zd4, Ze od istej chvile druhu stranu nepotrebujeme, a preto sa uz
nestardme o jej zdujmy, smerujeme k tomu, Ze navZdy stratime spojenca a vytvorime
si nepriatela, ktory ndm bude chciet vziat to, k ¢omu ndm predtym dopomohol.

6. Komunikovat spolu. VyuZivat moZnosti spolo¢nej komunikdcie. Otvorend a osobnd
komunikécia podporuje vzdjomnu spoluprdcu. Ak sa strany nikdy nestretnd, alebo
komunikuja spolu len prostrednictvom listov, telefonicky alebo cez iné osoby, zvySu-
je to pravdepodobnost nedorozumenti a vzajomnu podozrievavost.

7. Motivécia na spoluprdcu - vietky strany musia mat zdujem a dévod, preco spolupra-
covat. Ak niektora zo stran spolupracovat nechce, nie je mozné kooperovat nasilu. Ak
sa vo futbalovom muZstve ulieva brankdr, zbyto¢ne sa snazi celé muZstvo. Jednym
z moznych sposobov, ako presved¢it druhu stranu k spolupréci, je vysvetlit jej, aké sa
vyhody spoluprdce a nevyhody nespolupréace v konkrétnej situdcii. Nemyslime tym
vyhrdZanie sa, ale vysvetlenie redlnych dosledkov.

8. Znalost kooperativnych zru¢nosti - strany su ochotnejSie spolupracovat, ak maju
zru¢nosti v rieeni zdtaZzovych situdcii, ak vedia riesit spory kooperativnym spésobom,
ak sa vedia spolupracujtico spravat a aj vypozorovat spolupracujtce spravanie u dru-
hej strany.

9. DalSie podmienky podporujtice spolupracu. a) Ak strany vedia, Ze st rovnocennymi
partnermi v spoluprdci, b) ak su si isti, Ze zisk, odmena zo spoluprédce bude rozdele-
nd spravodlivo, c) ak pldnujq, Ze ich spoluprdca bude dlhodobejsia, d) ak sa partneri
uZ poznaja a maju spolu dobré skusenosti, e) a ak ide o nieco vel'ké a doleZité pre
strany - strany maju ovela viciu tendenciu spolupracovat a v spolupraci zotrvavat.

DVA PRIiSTUPY VO VYJEDNAVANI

V nasledujucej tabulke si tieto v§eobecné prejavy spoluprdce a stperenia preloZime
viac do slovnika vyjednévania.

Spolupracujtci a superivy pristup vo vyjedndvani sa nazyvaja (podla Ury, Fisher,
Patton, 1994) pozi¢né vyjedndvanie a vyjedndvanie postavené na zaujmoch. V kapito-
le o zdujmoch a pozicidch sme si vysvetlili, ako sa od seba odliSuju a ako je dbleZité ich
pri rieSeni konfliktu pomenovat a oddelit. Vo vyjednavani existuju dva pristupy (okrem
inych), ktorych zdkladné charakteristiky st postavené préve na tom, ¢i kladd ddraz na
pozicie alebo zdujmy a ¢i st skor spolupracujice alebo stperivé. PouZili sme zdkladné cha-
rakteristiky ich autorov (Ury, Fisher, Patton 1994) a doplnili sme ich o dalsie, ktoré su
vymenované v tabulke a dalej v texte eSte o nie¢o podrobnejsie.

Tab. Pozi¢né vyjednavanie a vyjedndvanie postavené na zaujmoch.

VYJEDNAVANIE
POZICNE VYJEDNAVANIE POSTAVENE NA ZAUJMOCH
PROTIVNICI PARTNERI
Partner vo vyjednavani je mdj super, ktory | Partner vo vyjednavani je ¢lovek, s ktorym
mi bréni v dosiahnuti toho, ¢o chcem. potrebujem riesit spolo¢ny problém.
VIiTAZSTVO DOHODA
Svojho stipera musim porazit, aby som Spolo¢ny problém vyrieSime vzajomnou
mohol dosiahnut to, v &om mi on brani. dohodou.




VYJEDNAVANIE

POZICNE VYJEDNAVANIE

VYJEDNAVANIE
POSTAVENE NA ZAUJMOCH

UDRZAT POZICIE

Na to, aby som ho porazil, musim udrZat
za kaZdu cenu svoju pravdu a tu jeho
vyvratit — ide o pravdu.

HIADAT ZAuJMY

Ide o to, aby sme sa dohodli tak, Ze obe
strany budu spokojné — ide o naplnenie
zaujmov oboch stran.

JE IBA JEDNO RIESENIE

Len to, ¢o plne uspokojuje mnia,

je pre mnia rieSenim, v3etko ostatné
ma ohrozuje.

RIESENI JE VIACERO

Aby sme nasli dobrid dohodu musime
spolu tvorivo hladat rézne sposoby
rieSenia nasich problémov.

VYHRAZKY

Aby som udrzal a presadil svoju pravdu,
musim druhého zastrasit, aby vedel,

Ze sa len tak nedam.

PONUKY

Aby sme nasli rieSenia, ktoré budu
uspokojovat obe strany, budeme pontkat
moznosti uspokojujice nase zaujmy.

NEDOVERA

Cielom druhej strany je urcite to,
aby ma porazila, okradla a oklamala
a to nemdZem dopustit.

DOVERA

Vychédzam z toho, Ze druhej strane
ide viac o uspokojenie svojich zaujmov
ako o to, aby mi ubliZila.

VYHRA KONFRONTACIOU

UkdZem druhej strane, kto je silnejsi

a mudrejsi, dokdZem jej, Ze mam pravdu.
CIERNOBIELE VIDENIE

VYHNUTIE SA KONFRONTACII

Ked budem uatocit proti druhej strane,
taz3ie sa nam bude spolupracovat,

a preto sa tomu snazim vyhybat.

Ten druhy chce presny opak ako ja —
dosiahnut svoje m6Zem len vtedy,
ak on nedosiahne svoje — ved' sme
celkom v protiklade.

FAREBNE VIDENIE

Aj ked’ to vyzera, Ze sme proti sebe,
Casto to nie je pravda — sme len rézni
fudia a mame rézne zaujmy.

Po precitani rozdielov je zrejmé, Ze Casto pouZivame pozi¢né vyjedndvanie (siperivé)
- aj ked v mnohych situdcidch nie je vobec potrebné, a tak niekedy vytvorenim konflik-
tu prichddzame nielen o Sancu ziskat to, ¢o sme chceli, ale aj o dobré vztahy s priatelmi,
spoluZiakmi, pribuznymi, kolegami.

Dal3i rozdiel medzi pozi¢nym vyjednavanim a vyjedndvanim postavenom na zduj-
moch je v tom, Ze pozi¢né vyjedndvanie je postavené viac na lineirnom rozmyslani
a vyjedndvanie postavené na zdujmoch na priestorovom.

Ak vyjedndvame pozi¢ne - napriklad na Skolskom vylete chci dve skupiny byvat
v jednej konkrétnej izbe a rozmyslaji len o tejto izbe. Ak ju nebudid mat, budd na seba
navzdjom nahnevani. Ak sa dohadujeme napriklad o case stretnutia - my sa chceme stret-
nit o 3. poobede a druhy o 10. rdno - zacneme sa jednat o hodindch a pribliZovat sa sme-
rom k stredu medzi 10. a 15. hodinou, ¢o moéZe byt o 12,30. Mozno to bude Cas, ktory
obom vyhovuje, mozno nie. Podstatné je, Ze k dohode sme dospeli bez toho, Ze by sme
sa rozprdvali o zdujmoch a hl'adali rieSenie na zdklade toho. Rozmyslali a vyjedndvali sme
linedrne na casovej priamke alebo na jednom bode (izbe) bud’ ziskame to, ¢o chceme,
alebo budeme nahnevani.
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Pri vyjednavani postavenom na zdujmoch sa prechddza z linedrneho uvaZovania do
priestorového - hovorime nielen o pozicidch, ale aj o dovodoch preco niekto chce to, ¢o
chce. Dostdvame sa k hlbSiemu porozumeniu toho, ¢o potrebuje druhd osoba (aj my
sami) preto, aby sme boli spokojni. V pripade dohadovania sa o rozdeleni izieb na $kol-
skom vylete modZeme hovorit o tom, ¢ ju chceme kvoli vyhladu alebo preto, Ze je daleko
od ucitelov alebo ¢i je blizko k inym kamardtom z druhej izby. Dévodov moZe byt vela
a podla nich sa potom hladajt aj riesenia. Co sa tyka ¢asu stretnutia, nemusime rozpravat
iba 0 hodindch a minutach, ale méZeme hovorit aj o tom, preco uprednostiiujeme istu
hodinu alebo denny ¢as. MoZno chceme predtym alebo potom este nieco vybavit, idu
nadm lepsie spoje, poobede je teplejsie a vela inych dévodov, ktoré ndm pomadhaju nielen
lepsie si rozumiet, ale moZno ndjst tplne nové rieenia, na ktoré by sme nikdy neprisli,
keby sme hovorili iba o ¢ase. Napriklad po diskusii zameranej na zdujmy sa stretneme na
druhy denl na akcii, na ktord sme chceli aj tak obaja ist. Pri diskusii zameranej pozi¢ne,
kde sme hovorili iba o ¢ase, sme sa stretli v dohodnutom c¢ase v meste, porozpravali sa
a pocas rozhovoru sme zistili, Ze obaja ideme vecer na td istd akciu a uvidime sa tam
znova.

Pozicné vyjednavanie

N&3 prirodzeny, popravde skor nauc¢eny postoj, nés tahd k tomu, Ze v novych, nezna-
mych situdcidch, s novymi, nezndmymi l'ud'mi, ale aj v zndmych, néds ohrozujucich situd-
cidch, mame silnud tendenciu s partnerom v konflikte stperit. Na jednej strane je to jed-

noduchsie - pomerme si sily a uvidime. Samozrejme v tomto pripade musime byt silnejsi,
inak ostaneme porazeni a nase zdujmy neuspokojené.

Na druhej strane je to vel'mi tazké - boj nds stoji vela energie a ak aj ndhodou zvitazi-
me a dosiahneme to, ¢o chceme - dosiahneme to na tkor druhej strany a stratime jednu
podstatnu vec. Druhu stranu. Porazeni nemaju radi vitazov a ¢akaju na najbliZsiu prileZi-
tost, ked' sa situdcia oto¢i v ich prospech. Energiu v tomto spdsobe vyjednédvania nevenu-
jeme hladaniu uspokojenia svojich zdujmov a potrieb, nevenujeme ju na dosiahnutie
pdvodného ciela, ale obraciame ju voci svojmu staperovi v konflikte. Miesto toho, aby sme
pracovali na tom, ako zlepsit svoju situdciu v konflikte, pracujeme na tom, ako zhor3it
superovu poziciu a cielom vyjedndvania uZ nie je uspokojenie svojich zdujmov, ale poradz-
ka supera. Ale o to ndm asi pri rieSeni konfliktu nejde, vSak?

Principy, ktorymi sa riadi pozi¢ny vyjednadvac
1. Nikdy nepovieme viac, ako musime - informdacie musime pred druhou stranou tajit,

lebo ich odhalenim by mohla zistit nase slabé miesta a porazit nds.

Boj s informdciami je otdzkou moci a pozi¢ny vyjedndva¢ ma strach, Ze odovzdanim
informdcii o sebe sa oslabuje.

2. Prvy tstupok musi urobit druhd strana, lebo ak ho spravime prvi my, ona ho potom
urcite neurobi a my tym stratime vyhodu.

Superivy postoj ,kto z koho” vytvéra bariéru na ddvanie ponuk druhej strane.

3. Vsetky sily musime smerovat k tomu, aby sme vyvrétili pozicie druhej strany, musi-
me ndjst jej slabé miesta a tam zautocit - musime jej dokdzat, Ze nema pravdu a Ze my
mame vacsie pravo ako ona.

4. Ak druhd strana dosiahne to, ¢o chcela, potom sme my porazeni - a to predsa nemoZe-
me dopustit. Musime od druhej strany dostat ¢o najviac a porazit ju.

5. Cokolvek, ¢o vyzerd z druhej strany ako tstretovy krok, je iste len maskovaci manéver
na to, aby nas chytila do pasce a porazila. Druhej strane nemoZeme doverovat.
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Ak potrebujeme druhu stranu na to, aby sme dosiahli svoje ciele, musime pouZivat
triky, aby sme ju k tomu dostali - zahmlievat pravdu, dezorientovat, predstierat,
nastavovat pasce, prekvapovat, odviest jej pozornost od podstaty - ak by sme jej pove-

Musime druhu stranu oslabovat - nedat jej pokoj, zneistovat ju, podlamovat sebave-

Musime zacat s vysokymi poZiadavkami, aby sme mali kam ustupovat bez ozaj-

6.
dali pravdu, urcite by to zneuZila proti ndm.
7.
domie, zastra§ovat, provokovat - staZovat jej situdciu ako sa len da.
8.
stnych strat.
9.

No a na koniec - robit vietko pre to, aby sme druhej strane zabranili robit to, ¢o my
chceme robit jej.

Vyjednavanie postavené na zaujmoch

Vyjedndvanie postavené na
zdujmoch neznamend, Ze sme
mdkki a poddajni a Ze sa vzdame
svojich zdujmov a cielov. Zname-
nda to, Ze sa nesustredime na ¢love-
ka, ale na problém - s druhou
stranou sa snaZime spolupracovat
na rieSeni problému, ktory vnima-
me ako spolo¢ny, aj ked’ mdme na
neho odlisné pohlady. Vycha-
dzame z toho, Ze k cielu, ktory
chceme dosiahnut sa moZeme
dostat len/lepsie/lahsie v spolupra-

ci s druhou stranou.

Principy, ktorymi sa riadi vyjednavac zamerany na zaujmy (s pouZitim 4 principov

podla Fischer, Ury, Patton, 1994):

1.

Oddelujeme l'udi od problému - snazime sa byt ,mikki” na l'udi a ,tvrdi” na prob-
lém - vo vyjednéavani sme korektn{ a partnerski a k rieSeniu problému pristupujeme
ako k vyzve, ktord dokdZeme zdolat. Nebojujeme s druhou stranou, ale vyuZijeme jej
spolupracu na to, aby sme nasli rieenia situdcie, v ktorej sme sa spolu ocitli.

Vcitujeme sa a snaZime sa porozumiet tomu, ¢o chce a ¢o citi druhd strana. Ak jej
porozumieme, budeme jej moct pontknut to, ¢o potrebuje a pochopime aj jej zdujmy.
Pomenujeme svoje zaujmy a zvyraznime ich pred stanoviskami, aby ndm druha stra-
na lepsie rozumela a nebdla sa, 76 mdme nie¢o proti nej. SnaZime sa porozumiet
a pomenovat, aké zdujmy st za na§imi stanoviskami aj za stanoviskami druhej strany.
Druhého vnimame ako ¢loveka ochotného dohodnit sa - doverujeme mu a preja-

Navrhujeme moZnosti rieSenia, v ktorych by mohli byt uspokojené nielen nase zauj-
my, ale aj zdujmy druhej strany. Zaujimame sa nielen o to, ¢o chceme dosiahnut my,

Ak ndjdeme vo vzdjomnych nédvrhoch rieSeni nie¢o, €o je pre nds prijatel'né, dohod-
neme sa, Ze to prijimame - ak ndjdeme nieco, ¢o je neprijatelné, zistujeme preco

2.
3.
4.
vujeme svoju doveryhodnost nielen slovami, ale aj ¢inmi.
S.
ale aj druha strana.
6.
a hladdme prijatel'nejsiu formu rieSenia.
7.

Ak niektoré veci nevieme rozhodnut, dohodneme sa na tretej nezavislej osobe, ktord
nam pomoZe, alebo sa dohodneme na kritériu, ktoré potom rozhodne objektivne za
nas.
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Mnohi si povedia: ,To vyzerd jednoducho, ale realita je ind. V realite je predsa nutné
stitazit lebo, ti druhf nds potom porazia.” - Ano, je to tplne pravda pokial vietci hovoria:
»My chceme spolupracovat, ale to ti druhi s nami stiperia, preto musime aj my.” Potom,
ked sa ,tito vietci” stretnd, za¢nu preventivne hned’ superit a ich predpovede sa splnia:
,» Vidite, ti druhi s nami superili, neostalo ndm nic iné, ak sme chceli aspori nieco vybo-
jovat.”

Z nasich skasenosti z redlneho Zivota mame iste mnoho zéazitkov, ked sme bojovali
s druhou stranou, ked’ sme vstupovali do rieSenia situdcie s nedoverou voci druhej strane.
A je to aj pochopitel'né, pretoZe kazda konfliktnd situdcia ndm spdsobuje vela neprijem-
nych pocitov - a najlahsie je povedat si: ,Druhd strana to celé zavinila!”

N4&s postoj sa ¢asom utvrdi a potom do vSetkych (do vidc¢Siny, aby som niekomu nekriv-
dil) konfliktnych situdcii vstupujeme s tymto bojovnym, stiperivym postojom. A problém
je prdve v tom, Ze mnohé situdcie, do ktorych takto naladeni vstupujeme, si to vObec
nevyZaduju a svojim superivym nastavenim sa pripravujeme o mnozstvo energie, o mno-
Zstvo uZasnych rieSeni, na ktoré by sme sami nikdy nepriSli a sami ich nedokazali ani
dosiahnut.

Vobec nechceme zatracovat sutaZenie a vynd$at do neba spoluprécu, ako jediny a naj-
lep3i model kontaktu dvoch stran. To by sme museli zatratit vietky $porty a sutaze, muse-
li by sme odmietnut prirodzenu tazbu ¢loveka vyniknut nad ostatnymi a podévat svoje
vrcholné vykony, ktoré potom v3etci obdivujeme a chceme sa im vyrovnat. SttaZenie je
pre pestrost Zivota rovnako potrebné ako spolupraca. Ludia chcu byt lepsi ako ostatni,
lep3i ako vcera a zdroven chct byt spolu s ostatnymi a priatelit sa s nimi.

Problém, ktory tu chceme nadrtnat, je v tom, Ze nie vZdy sa ndm podari odlisit situa-
cie, ktoré vyZaduju sutaZenie, od situdcii, v ktorych je efektivnejsia spolupréca a sutaZenie
nie je zamerané na porazenie druhej strany (stpera), ale na dosiahnutie, ¢o najlepSieho
spolo¢ného ciela, dohody, rieSenia. Druhy problém, kvoli ktorému tol'’ko piSeme o spolu-
praci a sutaZenti je, Ze sutaZenia je v nasej kultdre ovela viac ako spoluprace a jeho dosled-
Ky su casto destruktivne. Preto chceme podporovat a ucit spolupracujtce spravanie.

PRIPRAVA NA VYJEDNAVANIE

V tejto podkapitole vysvetlime niekol'ko bodov, nad ktorymi je dobré sa zamysliet
skor, ako za¢neme vyjedndvat. Ak vstupujeme do konfliktu z pozicie tretej strany, je
dobré, ak sa z pohladu medidtora snaZzime jednotlivym bodom vyjedndvacej stratégie
strdn porozumiet.

Ak sa chystdme vyjedndvat sami za seba, bez pomoci tretej strany, je dobré, ak sme pri-
praveni - ak vieme jasne formulovat, ¢o a prec¢o chceme dosiahnut. Pripravenost na vyjed-
Cvidenie| nNdvanie ndm umoZiuje lahsie tvorit ndvrhy a ponuky pre druhu stranu
E 30| a na druhej strane ndm zniZuje strach z toho, Ze vyjedndme nieco, ¢o nds
: bude nakoniec mrziet a budeme to pokladat za prehru a netdspech.
Priestor vyjedndavania
Vyjednévat sa dd jedine vtedy, ak mdme niekol’ko moZnosti, na ktoré sme ochotni pri
dohadovani sa s druhou stranou pristapit. Aby sme vedeli, ¢o je priestor, v ktorom sa
moZeme pohybovat, musime si urc¢it svoje hranice. Hranice, kde sme eSte ochotni sa
dohodnaut, st ohrani¢ené bodmi, ktoré si nazvime minimum a maximum. Medzi nimi je
priestor dohody, v ktorom sa vyjedndvac pohybuje tstretovymi krokmi alebo odskokmi.

Nadhodnotenie alebo podhodnotenie ponuky je vyjedndvanie mimo priestoru dohody
ohrani¢eného maximom a minimom. Cely tento priestor je priestor vyjedndvania.
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Podhodnotenie minimum priestor dohody maximum nadhodnotenie

PRIESTOR VYJEDNAVANIA

Maximum a minimum

Ked' vstupujeme do vyjedndvania, je dobré si ujasnit, ¢o alebo kol'ko najviac by sme si
priali dosiahnut. Co je ten idedl - maximum - ¢o by sme mohli vyjednat. Ak ide napri-
klad o ¢as, kedy by sme sa mali stretntt, kedy je to idedlne. Ak ide o finan¢nd sumu, kol'’ko
je maximum, ktoré by sme chceli ziskat, aby sme boli spokojni.

Na druhej strane by sme mali mat jasnd hranicu, pokial sme ochotni ustdpit a stdle je
to eSte pre nds prijatelné. Ak ide o cas - kedy najdalej od ndsho idedlneho casu sa moZe-
me stretnat bez toho, Ze by ndm to spésobovalo problémy. Ak ide o finan¢nt sumu -
kol'’ko je minimum, ktoré by sme mohli ziskat a eSte nie sme stratovi. Medzi tymito dvoma
hranicami je priestor, v ktorom sme ochotni sa s druhou stranou dohodnut.

Prvé ponuky

Ked za¢iname vyjedndvat, strany navzdjom o sebe nevedia, aké je ich maximum
a minimum a maju len svoje dohady o sdperovych hraniciach a moZnostiach. Na druhej
strane, aj ked’ majua svoje hranice mozZno jasné, rté6znymi spdsobmi s nimi nardbajua. To sa
da vel'kostou prvej ponuky a velkostou ustupkov pocas vyjedndvania. Najprv hovorme
o prvych ponukéch. Pri vyjedndvani moZeme dat prvé ponuky niekolkymi sposobmi:
ponuknut svoje maximum, nadhodnotit svoju ponuku, poniknut nie¢o medzi svojim
minimom a maximom a ponuknut tstretovo to, ¢o si myslime, Ze chce poc¢ut druhd stra-
na nezdvisle od naich zdujmov a pozicii. Nadsadzovanie moZe druhu stranu nahnevat
a podporit jej superivé naladenie, podsadenim sa oberdme o moZnost robit dal3ie tstup-
ky a ak druhej strane ddme hned’ to, ¢o chce, tak potom sme vlastne nevyjednévali, ale
podriadili sa tomu, ¢o chcela druhd strana. Na druhej strane je v tomto pripade mozné
rychla dohoda, ak neohrozuje na3e zdujmy a je to prédve to rieSenie, ktoré hlfaddme. Tieto
vyhody a nevyhody réznych moZnosti prvej ponuky je dobré zvézit v zavislosti od situd-
cie a od toho, aky mame vztah s druhou stranou.

Velkost ustupkov

Dalsia taktika je sposob, akym volime velkost tstupkov (pontk), ktory sa pouZiva
najmad, ak sa vyjedndva o meratelnych poloZkach (¢ase, peniazoch, pocte kusov...).

Prili§ vel'ké astupky - ak robime prili§ velké kroky, ddvame tym najavo nielen to, Ze
sa chceme dohodnut a sme ustretovi a velkorysy, ale aj to, Ze mame este velky vyjedné-
vaci priestor a mame z ¢oho ustupovat.

Primerané tstupky - ak robime ,akurdt” vel'’ké kroky, sme Ustretovi a zdroveri si pone-
chavame vyjedndvaci priestor na mozné dstupky. Prave pripravou na vyjedndvanie moZe-
me odhadndt moZny postup a pripravit sa na zmenu vel'kosti ustupkov v zavislosti od
toho, ako reaguje druhd strana.

Ziadne tstupky alebo odskoky - prili§ malé dstupky budia v druhej strane dojem
neustretovosti a zvySuje to napétie vo vyjednédvani. To isté plati aj pre Ziadne dstupky.
Neustupovanie zo svojich pozicii alebo dokonca zvicSovanie poZiadaviek moZe viest
k zastaveniu vyjedndvania a zhorSeniu konfliktu.
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Ak by sme skoncili len pri tychto bodoch pripravy, vystacilo by ndm to len na pozic-
né vyjedndvanie. Ak chceme prejst na vyjedndvanie postavené na zdujmoch a vtiahnut
druht stranu do spoluprédce na rieSeni spolo¢ného problému, je dobré, ak si ujasnime
a pripravime sa aj v dalich bodoch vyjednévania.

Pomenovat a zverejnit svoje ciele, zaujmy a potreby

Skor, ako za¢neme vyjednévat, je nevyhnutné, aby sme si ujasnili, ¢o chceme dosiah-
nut a aké zaujmy potrebujeme mat naplnené, aby sme boli spokojni. Potom v priebehu
vyjedndvania svoje zdujmy postupne zverejtiovat tak, aby sme druhej strane dali model
spolupracujiceho sprdvania.

Pomenovat a zaujimat sa o ciele, zaujmy a potreby druhej strany

Pred vyjedndvanim a najmi pocas neho moZeme zistovat, aké su ciele druhej strany.
Jednou zo zdkladnych zru¢nosti vyjedndvania aj medidcie je schopnost vydedukovat
a pomenovat zdujmy druhej strany z toho, ¢o ndm v priebehu rieSenia konfliktu povie.

Pomenovat ciele, zdujmy a potreby druhej strany a aj nase je klic¢ova vec tspe$ného
rieSenia konfliktov a vdcSinou vyZaduje trpezlivé a zru¢cné komunikovanie. Po pomeno-
vani jednotlivych zdujmov je dobré urcit svoje aj partnerove priority, poradie doleZitosti
jednotlivych zdujmov. To pomdha urcit, ktorym veciam sa budeme pocas hladania riese-
ni venovat. Takisto je dobré jednotlivé zdujmy oboch stran roztriedit na spolo¢né, proti-
chodné a mimobeZné a podla toho sa im roznym sposobom venovat.

Premysliet a navrhovat mozné rieSenia

Na zdklade pomenovanych zdujmov oboch strdn a hierarchie ich doleZitosti, navrhu-
jeme mozZné rie$enia, ktoré by uspokojovali zdujmy oboch stran. Vyjedndvanie moZe byt
efektivne najma v pripade, ak strany navrhuju rieSenia a diskutujui o tom, ktoré z rieSenf
uspokojuji jednotlivé zdujmy strdn. Vyjedndvanie postupuje hladanim tych casti rieSeni,
ktoré su prijatel'né pre obe strany a tie, ¢o boli prijaté, sa dopliiajd novymi ndvrhmi, aZ
kym celd dohoda nie je poskladana z roznych ndvrhov, ktoré su prijatelné pre obe strany.
Hladanie dohody je proces vyjedndvania o jednotlivych navrhoch rieSeni oboch stran.

Ustretovost vo¢i druhej strane

Svoj zdujem o druht stranu neprejavujeme len pomenovanim jej zdujmov a potrieb,
ale aj tym, Ze sa jej snaZime vyjst v Gstrety s navrhmi rie3eni, ktoré uspokojuju jej zauj-
my. Daldim prejavom tstretovosti je ochota znasat riziko z moZnych strét a ochota uro-
bit nie¢o navy3e pre druht stranu. V tom je nevyhnutnou podmienkou vzdjomnost -
to znamend, Ze obe strany su ochotné urobit nie¢o navyse pre druhu stranu.
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