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Uvod do mezindrodniho
vyjednavani a komunikace

JANA PETERKOVA

Abstract: International negotiation and communication contri bute to the improvement of inter-
national relations. Negotiation between states and also other subjects of international relations is one
of basic forms of its function.

First of all, it is necessary to characterize negotiation as a phenomenon and also its key elements.
It is possible to start with the definition of elementary words in this field such as communication,
negotiation, and diplomacy, and also its mutual connections. Next step is a characteristic of several
basic variables, which we can see in all negotiations without respect to when, where, and on which
theme the negotiation is occuring — information, time and power. Negotiation is also characterized
as a process with its phases and dynamics. Basic phases are analysis of subject, planning of possi-
ble solutions and discussion — it means full negotiation. Elementary styles of negotiation are also
part of this characteristic. Two key categories represent positional and principal negotiation.

Cultural aspects of negotiation, especially in international relations are another important part.
These aspects arise from definition of culture, cultural dimension of international relations, also in-
tercultural communication and necessity of its understanding. Values paradigm (system of basic val-
ues) and characteristics of different cultures also play a very important part. These values co-oper-
ate on the creation of different approaches of these cultures, members to negotiation, and the use of
different styles. Crucial are in this sense e.g. using of language or time and also one of the basic clas-
sifications on individualistic and interdependent ethoses, with low-context or high-context negotia-
tion style.

In the context of international negotiation it is possible to come up different variants of negotia-
tion. There are, first of all, bilateral or multilateral negotiation or mediation and good offices and, of
course, inquiry, conciliation, arbitration and jurisdictional disputes. Examined are many elements
e.g. style, strategy (used during negotiation), selection of group of participants, formulation of agen-
da, venue of negotiation, proceedings, decision-making and many other questions in these styles. It
is necessary to mention that in current international practice negotiation is one of the main legiti-
mate methods of resolving conflicts, and above all preventing of such conflicts.

Key words: International relations, international negotiations, diplomacy, communications in in-
ternational relations, cultural values and norms, foreign policy research, methodology.

Téma mezindrodni vyjednavani i komunikace v mezinarodnich vztazich obecné je sta-
le velmi aktudlni. Téméf kazdy den se setkdvame se zminkou o budoucim, pravé probi-
hajicim ¢i jiz ukoneném jednani na mezindrodni scéné. Vyjednavani, at uZ mezi staty,
¢i jinymi subjekty mezindrodnich vztaht, je jednou ze zdkladnich forem fungovani mezi-
narodnich vztahii a samozfejmé i dalSich oblasti lidské ¢innosti. Komunikujeme a vyjed-
navame i v fadé béznych situaci (napf. v rodiné nebo v zaméstnani). Snahou tohoto textu
je predstavit vyjednavani jako diileZitou soucast fungovani oblasti mezinarodnich vztahi
a poskytnout ivodni pohled na tuto oblast.

Prvnim krokem pfi zpracovani daného tématu je uvodni vymezeni vyjedndvdni jako
svébytného prvku a pojmil souvisejicich s jeho mezindrodni dimenzi, tzn. komunikace, di-
plomacie a jejich vzajemnych vazeb. Teprve pak lze pokracovat v podrobnéj§im predsta-
veni vyjednavani jako prvku i zdkladnich elementu, které tvofi jeho strukturu. Jako prvni
1ze uvést charakteristiku nékolika zdkladnich proménnych, které se vyskytuji ve vyjedna-
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véani bez ohledu na to, kdy a kde je vedeno, ¢i jaké téma je jeho pfedmétem — informace,
¢as a moc. Vyjednavani nelze rovnéz povazovat za jednorazovou udalost, soucasti vétSiny
pristupi je pevné presvédceni, Ze vyjedndvani je proces, jenz se sklada z jednotlivych fa-
zi, z nichZ kazda ma nezastupitelny vyznam. Stejné tak k predstaveni vyjednavani beze-
sporu patii i pfehled zédkladnich styld, jakymi 1ze k vyjedndvani pfistoupit.

S ohledem na mezinarodni dimenzi vyjednavani tvoii dalsi dileZitou soucast pohledu
na tento obor zejména v soucasnosti také kulturni aspekty vyjedndvdni. Jde predevsim
o schopnost vést mezikulturni komunikaci, porozumét zakladnim rozdilim v hodnotové
orientaci riznych kultur a z toho se také odvijejicim kulturné determinovanym odliSnym
pfistupiim k vyjednavani. Kulturné-hodnotova orientace ovliviiuje téZ piistup k prvkim
tak dalezitym pro vyjedndvani v mezinarodnim kontextu, jako je pouZziti jazyka, vnimani
¢asu ¢i styl jednani.

Obé vyse zminéné oblasti se pak samoziejmé promitaji i do pfitomnosti vyjednavani na
mezindrodni scéné, tedy do mezindrodni praxe. S jakymi typy vyjednévani je mozZné se set-
kat pfi feSeni mezinarodnich sporti, jaké prvky a okolnosti hraji v této souvislosti také svou
roli. V soucasnosti se dostava do popredi zdjmu fady badateli zejména tiloha a moZnosti vy-
jednavani pfi snaze o predchazeni moznym konfliktim ¢i alespoii o jejich nasledné fesSeni.

VYJEDNAVANI — ZAKLADNI VYMEZENI A CHARAKTERISTIKA

Vyjednavani, at uzZ na domaci, ¢i mezinarodni urovni, ma mnoho tvaii a v pohledu na
tento obor se projevuje fada obsahové i metodologicky odliSnych piistupd mnoha védec-
kych disciplin. V této souvislosti se 1ze zminit napt. o psychologii, o socidlni psychologii,
o kulturnich védach, o pravu a o dalSich oborech. Kazdy z nich ptinasi svij specificky na-
hled na vyjednavani, zkouma urcity aspekt tohoto oboru. To pak vytvafi jednu z nejdile-
souvisejici komplexnost tematiky vyjednavani, kdy Zadny ze zminénych oborti neni scho-
pen sdm o sobé podat uceleny pohled na jeji charakter.

Vyzkum vyjednavani probiha na mnoha rovinach, v riznych smérech i na riznych mis-
tech svéta. Literatura na toto t¢éma mé velmi dlouhou historii. JiZ v obdobi starov&ku se
miZeme setkat s navody, jak postupovat, aby doty¢ny uspokojil vyjedndvanim své zajmy.
Rozkvét tohoto typu literatury nastal od 16. stoleti a dale, kdy byla pozornost vénovana
zejména diplomatickym jedndnim, povinnostem a schopnostem diplomatt i jejich prak-
tickému uplatnéni. Studenti tohoto oboru méli v minulosti k dispozici napf. prace fady
i dnes cenénych autori jako FranCoise de Calliérese (De la maniére de negocier avec les
Souverains, 1719) nebo Harolda Nicholsona (Diplomacy, 1939) i dalSich. Neobycejny roz-
voj vyzkumu této oblasti pfinesla druha polovina 20. stoleti a dnes se diky tomuto vyvoji
miZeme setkat nejen s celou fadou vynikajicich praci na t¢éma vyjednavani i jeho riznych
aspekttl, ale téZ s existenci celé fady instituci a védeckych center predevsim ve Spojenych
statech americkych a v zapadni Evropg.! Z t&chto mist pak v souCasnosti pochézi vétSina
praci, které se vyjednavanim z mnoha riznych perspektiv zabyvaji, jak je ostatné zfejmé
1 z pfipojeného néstinu literatury v oblasti vyjednavani.

V samotné charakteristice je nesmirné dilezité urcit nejprve zkoumanou oblast, tedy
jak jsou definovany klicové pojmy. I zde se projevuje mnohotvarnost vyjednavani, napf.
ve velkém poctu riznych definic. Ve vlastnim textu jsou uvedeny pouze ty, které snad nej-
jednavani, diplomacie a smlouvani. Tyto kategorie spoluvytvafi a vzdjemné se prolinaji
s problematikou mezinarodniho vyjednavani.

Komunikace je tradi¢né definovana jako ,,vyména vyznamii mezi lidmi*, ktera ,,je moznd
v mite, s niZ maji individua spolecnd pozndni, potieby a postoje* (Kretsch — Crutchfield —
Ballachey, 1962, s. 275 /Lehmannovd, 1999, s. 115/). Jinymi slovy feceno, z pohledu psy-
chologie, ktera je v tomto ohledu nejbliZe k oblasti mezinarodnich vztahi, jde o vyménu
sdéleni, vysilani a piijimani signala jako dalezité formy socidlniho kontaktu.
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V praxi mezinarodnich vztaht je komunikace chapana piedevsim jako ,, bilaterdlni a mul-
tilaterdlni konzultace, primé a neprimé kontakty, celd oblast diplomacie, vcetné zarizeni pro
diplomatickou komunikaci, mezindrodni korespondence, vyména informact, vymeéna not, zau-
Jjimdni postojii a vyddvdni prohldsSeni jednostrannych i vicestrannych, priizkumnd jedndni,
multilaterdlni nebo bilaterdlni diskuze nebo dialog “ (Zboril, 2002, s. 11).

Jinou moZnou definici pfedklad4d Chas Freeman ve svém Slovniku diplomata, kde se pii-
mo zmifuje o komunikaci mezi diplomaty: ,, Komunikace mezi diplomaty je dvousmérnd
ulice. Nikdo nemiize ocekdvat, Ze ziskd mnoho informaci, pokud neni schopen a ochoten
informace také sdéelit (poskytnout). Vyslanec, s nimz chce kaZdy hovorit, je ten, ktery sdm
md o rozhovor zdjem (Karl Gruber, 1983). (Freeman, 1997, s. 49.) Tedy znovu ,,vymé-
na vyznamu“ — informaci.

O vyjedndvdni mizZeme fici, Ze je jednim z prvkd, ktery je s komunikaci velmi dzce sva-
zén. Vyjednavani je neoddélitelnou soucasti lidského Zivota. Vyjednavame v rodiné, v za-
méstnani, se svymi prateli. Jedna ze zakladnich definic fika, Ze ,, vyjedndvdni je zdklad-
nim prostredkem k tomu, abyste od druhych ziskali to, co chcete. Je to forma komunikace
vedend tak, aby umoznila dosdhnout dohody pri jedndnich, pri nichz obé strany maji ne-
Jjen spolecné, ale i rozdilné zdjmy.* (Fisher — Ury — Patton, 1994, s. 7.) V této souvislosti
je také Casto zmifiovano velmi Uzké spojeni mezi konfliktem jako soucasti lidské reality
a vyjednavanim jako jednim z nejvyznamnéjSich prostiedkd jeho feseni.

., Vyjedndvdni je proces, v némz se dvé nebo vice stran snaZi nalézt dohodu, kterd by
ustavila to, co kaZdy z nich miiZe ziskat ¢i ddt, nebo vykonat ¢i ziskat ve vzdjemné trans-
akci mezi nimi. Vyznamné body této definice jsou:

e dvé nebo vice stran,

e shodné ¢i rozdilné zdjmy,

e dobrovolny vztah,

e rozdéleni ¢i vymeéna hmotnych i nehmotnych zdroji,

e ndsledny, dynamicky proces,

* netiplné informace,

e prizpusobitelné (adaptovatelné) hodnoty a pozice, ovlivnitelné presvédcovdnim a vli-
vem. “ (Saner, 2000, s. 15.)

F. Iklé definuje vyjednavani jako: , proces, ve kterém jsou jednoznacné ndvrhy pred-
kldaddny zddnlive z ditvodu dosaZeni dohody o vymeéné nebo o realizaci spolecného zdjmu
tam, kde existuji konfliktni zdjmy. Je to konfrontace jednoznacnych ndvrhi, kterd odlisuje
vyjedndvdni od tichého smlouvdni a jinych forem konfliktniho chovdni.* (Iklé, 1964, s. 3
/Barston, 1997, s. 85/.)

V souvislosti s vyjedndvanim se velmi Casto hovoii i o dalsi kategorii — o smlouvdni.
Tento pojem je Casto stavén do protikladu k vyjednavani, kde zdkladni rozdil (proti vy-
jednavani) spociva v tom, Ze smlouvani je charakterizovano jako ,,proces, pri némz je zisk
jedné strany jednoznacnou ztrdtou pro druhou stranu bez jakékoli formy kompenzace.
»Kold¢ na stole«, o ktery se smlouvd, nemeni velikost. “ (Godefroy — Robert, 1994, s. 86.)
Naproti tomu vyjedndvanim mohou ziskat vSechny strany.

Dalsim z dzce souvisejicich pojmi je diplomacie. Tu 1ze charakterizovat a definovat
mnoha riznymi zplsoby tak, jak se vytvofily béhem historie. JiZ zmiflovany Slovnik di-
plomata predklada takovych definic celkem sedmdesat. K nim patii dnes jiZ klasické de-
finice, jako je napf. definice z roku 1954 od Sisley Huddlestona, ktera charakterizuje di-
plomacii jako ,,uméni namazat kolecka mezindrodnich vztahii“. Ve vztahu k vyjednavani
je mozné se opfit o Videriskou timluvu o diplomatickych stycich z roku 1961, ktera v ¢lan-
ku 3 odstavci 1 jako hlavni funkce diplomatické mise uvadi:

., @) zastupovat vysilajici stdt ve stdté prijimajicim;
b) chrdnit zdjmy vysilajiciho stdtu a jeho prislusnikii ve stdté prijimajicim v rozsahu do-
voleném mezindrodnim prdavem,
c) vést jedndni s viddou prijimajiciho stdtu;
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d) zjistovat vSemi zdkonnymi prostiedky podminky a vyvoj v prijimajicim stdté a poddvat
o nich zpravy vldade vysilajiciho stdtu;

e) podporovat prdtelské vztahy mezi vysilajicim stdtem a prijimajicim stdtem a rozvijet
Jjejich hospoddrské, kulturni a védecké styky.* (Potocny — Ondrej, 1999, s. 13.)

Z toho lze odvodit i dnes Casto pouzivané tfi zdkladni funkce diplomacie, totizZ vyjed-
ndvat, informovat a reprezentovat. Nékdy byvaji také uvadény jako vyjedndvat, chrinit
a pozorovat. V Zadném piipadé nelze vSak diplomacii ztotoZnit pouze s vyjedndvanim,
protoZe jeji dosah i funkce jsou mnohem S§ir$i a vyjednavani pfedstavuje pouze jednu
z nich. Zarovei je vSak tfeba fici, ze také vyjednavani i na mezindrodni trovni je charak-
terizovano mnohem $ifeji neZ vyhradné diplomatickymi jednanimi.

Jaky je tedy vztah mezi diplomatickym jednanim a mezinirodnim jedndnim? V minu-
losti byla pod pojmem mezindrodni jednani rozuména diplomatickd jednani, tedy jednani
mezi suverénnimi staty, popfipadé mezi vladnimi mezinarodnimi organizacemi. A pod po-
jmem diplomatickd jednani byla rozuména veSkerd mezindrodni jednani, nebot byla ve-
dena pouze t€mito ucastniky. Druha polovina 20. stoleti pfinesla zménu ve smyslu rozsi-
feni okruhu tcastnikli mezinarodnich vztahi. Staty stale zdstavaji prvoradymi ucastniky
mezindrodnich vztahti, nicméné jejich okruh se vyznamné rozsifil napi. také o nevladni
organizace ¢i o nadndrodni spolecnosti a o korporace.

Svij vyznam ma téZ nardst poctu problémi, které je nutné fesit, a tedy i nartist poctu
setkdni u jednaciho stolu. Mezinarodni jedndni se tak v souvislosti s rostouci vzajemnou
zavislosti mezi jednotlivymi subjekty stava jakousi permanentni formou aktivity. Aktivi-
ty, kterd se ubird novymi sméry. Dnes se hovofti pfedevSim o tzv. Track Two (Ize pteloZit
jako dvoucestné ¢i dvousmérné) diplomacii, cozZ je pojem, ktery se vzil pro aktivity ne-
vladnich organizaci ve smyslu mezindrodnich jedndni, a dokonce se objevuje pojem tzv.
Multi Track (v prekladu jako vicecestné nebo vicesmérné) diplomacie. Kromé jiz zminé-
nych zahrnuje napf. i obchodni kontakty, jednani v oblasti védy a vyzkumu ¢i nadboZen-
stvi. Pojem diplomacie je tedy v této souvislosti a s ohledem na Videriskou timluvu o di-
plomatickych stycich z roku 1961 pouZivan spiSe v nadneseném smyslu slova. Ve vztahu
vyjednavani a diplomacie jde o dva velmi blizké, misty se vyznamové prekryvajici, av§ak
odli§né a svébytné pojmy.

ZAKLADNI PRVKY

At uz vyjednavani probiha na jakékoli Grovni, s jakymkoli obsahem a poc¢tem ucastni-
ka, vzdy jsou pritomny tfi zdkladni prvky — informace, ¢as a moc. Je moZné fici, Ze tyto
prvky vyrazné spoluurcuji priibéh i vysledky vyjednavani. Informace jsou jadrem veske-
rého déni. V prvé tade je tfeba mit jasno ve svych postojich, védét, jaké zajmy jsou pro
vlastni stranu rozhodujici, jakych cili a jakym zpisobem dosdhnout. Stejné tak je nutné
ziskat informace o partnerech v jednani, o jejich potfebach a zdjmech, o problémech, kte-
ré museji vytesit. Nékteré informace lze ziskat, nékteré je tfeba odhadnout. V kazdém pfi-
padé plati, Ze ¢im vice informaci strana ma, tim lépe se rozhoduje v nasledujicich fazich
vyjednavani. DalSim z prvku je cas, tedy kolik ¢asu je pro jednani k dispozici, jaké ter-
miny je tfeba dodrzet. I zde je velmi dobré védét, jak s ¢asem hospodafi protistrana. Cas
je také kulturné podminénym prvkem (viz déle). Poslednim z téchto tii prvki je moc. ,,Je
to zpusobilost nebo schopnost, kterd ndm pomiiZe uskutecriovat naSe predstavy... ridit li-
di, uddlosti, situace a sebe. AvSak veSkerd moc je zaloZena na uvédomeéni si ji. Pokud si
myslite, Ze ji mdte, pak ji mdte. Pokud si myslite, Ze ji nemdte, i kdyZ ji mdte, pak ji nemd-
te.“ (Cohen, 1998, s. 15.) Ve vztahu k moci a k jejimu uplatnéni pfi vyjednavani hovofti-
me o nékolika (konkrétné€ ¢trnacti) druzich (Cohen, 1998, s. 43—77). Pro ilustraci 1ze uvést
napf. moc legitimity — pfedpoklddané ¢i imaginarni autority, kterd je asto pfedstavovana
nééim nezivotnym (napf. nidpisem) a kterd neni zpochybiiovana. Nebo moc investice —
pfimét druhou stranu, aby do jednani investovala co nejvice svého Casu, energie ¢i pro-
sttedkd, ¢im vice strana investuje, tim vice se zvySuje jeji ochota k zdvére¢né dohodé¢.
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Vsechny tyto prvky se béhem vyjedndvani vzdjemné prolinaji a ovliviiuji. To dokazuje
napf. moznost piisobeni informaci v ¢ase, kdy Ize informaci uvefejnénou ve vhodny okamzik
s dostate¢nym prostorem pro pisobeni na své piijemce zvratit pivodné nepfiznivy vysledek,
ale v opa¢ném piipadé€ lze také mnohé ztratit. To dokazuje i piiklad reakce americké verej-
nosti na mozné odstoupeni prezidenta Nixona z funkce, kdy prvni reakce byla jednozna¢né
odmitava, ale ptisobenim Casu a poskytnutim dal$ich informaci se postupné zcela zménila.

PROCES

Vyraznou charakteristikou vyjednavani je téZ skutecnost, Ze nejde o ¢asové ¢i jinak vy-
mezenou udalost, ale — jak bylo i vySe uvedeno — o proces. A kazdy proces ma své faze.
I v tomto pfipad¢€ 1ze najit riizné pfistupy k problému, tedy i rizna rozdéleni procesu vy-
jednévéni. Fisher, Ury a Patton (Fisher — Ury — Patton, 1994, s. 20) uvadéji tii zédkladni
faze: analyza, planovani a diskuze. Analyza slouzi ke zhodnoceni situace, ke shromazdé-
ni informaci, k jejich uspotadéni a ke zhodnoceni. Jak pokud jde o vlastni motivy, zajmy,
emoce Ci cile, tak samoziejmé i pokud jde o partnera pfi jednani. Pldnovdni je predurce-
no k tvorbé strategii, moZnych alternativ feSeni a vybéru kritérii pro hodnoceni téchto al-
ternativ. Diskuze predstavuje vzajemnou komunikaci zacastnénych stran, jejimz vysled-
kem by mélo byt dosaZeni oboustranné pfijatelné dohody.

Ponékud jiny pfistup k procesu vyjednavani, byt v zasadé nikoli tolik odlisny, uvadi
Raymond Saner (Saner, 2000, s. 29). Ve svém pojeti rozd€luje proces vyjedndvani na pla-
novani, akci a jeji posouzeni. Planovani v sobé zahrnuje védomi konfliktnosti situace, po-
tiebu analyzy, vybér cill, vybeér strategii, tuseni akci druhé strany, vybeér taktik. Akce pred-
stavuje fazi samotného jednani a jeho vyhodnoceni a faze posouzeni bud uzavieni dohody
anebo dalsi kolo jednéni.

Pohled na formalni stranku procesu vyjednavani nabizi R. P. Barston ve svém dile Mo-
dern Diplomacy (Barston, 1997, s. 89), kde charakterizuje zdkladni model jako ,,postup,
ve kterém strany odsouhlasi program jedndni, nacrtnou a prozkoumaji vychozi pozice
a hledaji kompromisy tak, aby ziiZily mezery mezi pozicemi, dokud neni dosazeno bodu zd-
sadniho sbliZent, ktery tvori zdkladnu pro podstatnou shodu* (Zartman, 1975, s. 115116
/Barston, 1997, s. 89/). Schematicky pak vyjadiuje tento model nasledovné:

1) Pripravnd fdze.

a) Pfiprava narodni pozice.

b) Shoda o misté konani.

¢) Schvaleny navrh programu konéni.

d) Uroveii, na jaké budou rozhovory vedeny.

2) Uvodni fize (procedurdlni).
a) Potvrzeni povéfovacich listin zicastnénych stran.
b) Znovuprokazani divodu a statutu jednani (jde-li o neformalni ¢i predbézné diskuze,
o formalni rozhovory nebo jsou-li planovany nésledné rozhovory a na jakém miste).
¢) Pracovni dokumentace.
d) Pracovni procedury.
I. Prestavka (pokud né&jakd).
II. Pracovni jazyk.
III. Procedurélni pravidla.
IV. Souhlas s textem (pokud existuje), ktery bude pouzit jako zéklad jednani.
V. Zdali bude pofizen zdznam jednani.
3) Uvodni fize (podstatnd).
a) Potvrzeni nebo doplnéni/zména programu jedndni.
b) Predstaveni vychozi pozice jednotlivych stran.
4) Podstatnd jedndni.
a) Prozkoumani oblasti, kde se ndzory lisi.
b) Tvorba prostoru shody.
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5) Odroceni jedndni na dalsi kolo/a rozhovorii (pokud je to vhodné).
6) DosaZeni rdmcové dohody.

7) Prdvni docisténi a zbyvajici navrZend vylepSeni.

8) Iniciovdni nebo podpis konecné dohody.

9) Prohldsenti z jedndni nebo komuniké.

Svébytny pohled na proces vyjednavani se samoziejmé projevuje také s ohledem na
kulturni aspekty mezindrodniho vyjednavani tak, jak ho prezentuje Raymond Cohen.
S pouzitim schematického rozdéleni na dvé zakladni skupiny kultur — na individualistické
s niz§im ddrazem na $irSi souvislosti a na kolektivistické s vy$§im diirazem na §irsi souvis-
losti — lze proces vyjedndvani struéné charakterizovat nasledné. V prvni fazi jsou individua-
listické kultury prvotné zaméfeny na problém a na jeho vymezeni, zatimco kolektivistické
kultury se snaZzi spiSe o navazani vzajemného vztahu a o odstranéni jakékoli nejistoty ¢i
mozného rizika, které by je v budoucnosti mohlo zaskocit. Ve druhé fazi to jsou individua-
listické kultury, které obvykle nevahaji pfi jednani ucinit prvni krok a co nejjasnéji for-
mulovat své zahajovaci navrhy. Zastupci kolektivistickych spolecenstvi naopak s odhale-
nim svych pozic viibec nespéchaji. Rozdil je i v zaméfeni se v této fazi jednani na principy
(kolektivistické kultury) ¢i na detaily jednani (individualistické kultury).

V dalsi fazi procesu jednani je diraz kladen na rozdilné vnimani autority na obou stra-
nach, kde je pro kolektivistické kultury typicka snaha o hierarchické usporadani a o nezpo-
chybiiovani autority. Naproti tomu individualistické kultury vnimaji autoritu spiSe volnéji
a davaji prednost rozloZeni moci. Velmi vyznamné jsou i rozdily ve snaze ovlivnit proti-
stranu, kde individualistické kultury véfi v moc presvédcovani a logickych argumentt, za-
timco kolektivistické kultury kladou diraz spiSe na osobni zapojeni a na vzajemny vztah.
Odlisny je téZ pohled na pfimost ¢i nepfimost vyjadfovani i na vyznam neverbalni komu-
nikace (viz dale). Zavér jednani je predevsim u kolektivistickych kultur spojen s vyraznou
snahou o ,,zachovani tvafe®, o prezentaci ispéchu v jednani pred vlastnim spolecenstvim.
Pro individualistické kultury neni tento rys tak podstatny, spiSe se soustiedi na uzavieni
formélni, pisemné dohody.

Nasledujici tabulka uvadi srovnani jednotlivych pfistupid k fazim procesu vyjednavani
z teoretického hlediska (Fisher — Ury — Patton, 1994, s. 7), dale pak kulturnich aspektt
vyjednavani (Barston, 1997, s. 89-90) a také z hlediska formalniho tak, jak je zdkladni
model chapan diplomatickou praxi (podrobny rozbor této problematiky viz Cohen 1999).

Proces vyjedndvdni

Proces vyjedndvdni

Teoretické hledisko Kulturni aspekty Formdlni hledisko

1) Analyza 1) Priprava a vymezeni problému 1) Pripravnd faze

2) Planovani

3) Diskuze 2) Uvodni kroky — ,,necht za¢ne boj* 2) Uvodni faze (proceduralni)
3) Mezihra I. — taktika a hraci 3) Uvodni fize (podstatna)
4) Mezihra II. — néstroje 4) Podstatné jednani

(zvuky, signdly, miceni) 5) Odroceni jednani

5) Konec hry — ¢ird diistojnost 6) Dosazeni ramcové dohody

7) Pravni docisténi

6) Zavér — tsili o harmonii 8) Podpis konec¢né dohody

9) Prohlaseni z jednéani

54 MEZINARODNI VZTAHY 2/2004




JANA PETERKOVA

ZAKLADNI STYLY VYJEDNAVANI

Vyse zminiovana publikace Fishera a Uryho nabizi pohled na dvé zékladni skupiny styl
vyjednavani, a to pozicni a principidlni. Pozicni styl vyjednavéni se dale déli na dva sméry —
na mékké vyjednavani a na tvrdé vyjednavani. Jak sim nazev napovida, jde o to, jakou pozi-
ci vyjednavac zaujme. Meékké vyjedndvdni, kdy jsou strany vedeny snahou o dohodu (viz ta-
bulka na s. 56), v sobé skryva riziko pro danou stranu nevyhodné dohody. Tak moc se snazi
uspét a vyhoveét, az — dé se fici — ztraci ze zietele vlastni zajmy. Tento styl je moZné efektiv-
né uplatnit pouze v situaci, kdy i druh4 strana uplatiiuje stejny postup. Vici tvrdému stylu jsou
jeho zastanci naopak velmi zranitelni. Pokud jde o tvrdy styl vyjedndvdni, pokud je uplatiio-
van obéma stranami, ma velmi blizko k souboji vili, ktery na podrobené strané¢ mize vyvo-
lat velmi negativni emoce a ty mohou nasledné ohrozit cely vztah vyjednavajicich stran. Je
pravdou, Ze i pozi¢ni vyjednavani miiZze vést k uzavieni dohody, jejiz dosaZeni ovSem byva
velmi nakladné, at uz jde o Cas, o lidsky faktor a dalsi. Piikladem netspéchu mohou byt roz-
hovory o zakazu nuklearnich zkouSek vedené mezi USA a SSSR v obdobi prezidenta Ken-
nedyho. Hlavnim problémem byl tehdy povoleny roc¢ni pocet inspek¢énich navstév na dzemi
druhé smluvni strany. Spojené stity zadaly deset navstév, Sovétsky svaz byl ochoten souhla-
sit se tfemi. Neslucitelnost té€chto postojii nakonec rozhovory zablokovala a pfitom se — jak
uvadi literatura (Fisher — Ury — Patton, 1994, s. 14—15) — nikdo pfili§ nezabyval pfesnym vy-
mezenim obsahu a trvani inspek¢ni navstévy a nikdo se nepokusil ,,sladit™ potfeby obou stran.

Pokud jde o styl principidlniho vyjedndvdni, da se fici, Ze to je v soucasnosti jeden
z nejpopularnéjsich pfistupt k vyjednavani. Je charakterizovan ¢tyfmi zakladnimi prvky —
lidé, zajmy, alternativy a kritéria. Pro kazdy z nich existuje urcitd charakteristika a meto-
da jeho moZného vyuZiti.

LIDE — oddélte lidi od problému.
ZAJMY - soustiedte se na zajmy, nikoli na pozice.
ALTERNATIVY - vytvoite vzajemné vyhodné alternativy.
KRITERIA - trvejte na vyuZzivani objektivnich kritérii.

Ve zkratce, prvni z bodi tikd, Ze je zapotiebi vénovat se oddélen¢ predmétu jednani
a vzijemnym vztahiim, které vznikaji mezi zicastnénymi stranami a tykaji se predevsim
otazek vzajemné komunikace, vniméani problému a emoci. Druhy bod je charakterizovan
tvrzenim, Ze jsou to praveé zajmy, které utvareji pozice, s nimiZ strany pfichazeji na jed-
nani. Pro uspokojivé vyfeseni problému je tedy nutné poznat nejprve pravé zajmy, a to jak
shodné, tak i odliSné. Alternativy feseni by mély byt formovany tak, aby bylo mozné uspo-
kojit opravnéné zajmy vsech stran. Klicem by mélo byt nejprve vytvoreni co nejvétsiho
poctu moznych feseni a z nich potom vybrat. Posledni bod vychazi z presvédceni, Ze kri-
téria, podle nichZ volime jednotlivé alternativy, by méla byt objektivni, nezavisla na vuli
jednotlivych stran tak, aby nemohla byt napadnuta jako jednostranné vyhodna.

Tato metoda tesi napft. i otdzku co délat, jestlize je druhd strana silnéjSi nez ta, kterad
uplatiiuje principidlni styl vyjednavani. Jak se ochranit pfed nevyhodnou dohodou. Prin-
cipidlni vyjednavani rozSifuje okruh moZnych metod o tzv. BATNA (Best Alternative To
a Negotiated Agreement — Nejlepsi alternativa k vyjedndvané dohodé). Tento princip uva-
Zovani 1ik4, jak4 jina alternativa feSeni je mozn4, pokud nedojde k dohod¢€ vyjednavanim.
Vyjednava se proto, aby bylo dosazeno lepSich vysledkd, nez jaké by byly dosaZeny bez
vyjednavani. Tedy jestlize je zfejmé, Ceho 1ze dosdhnout i bez vyjedndvéni, pro¢ piijimat
nevyhodnou dohodu. Toto védomi pak zna¢né zvysuje sebedivéru i ochotu pripadné jed-
nani opustit, ¢imz se rovnéz zvysuje vyjednavaci sila doty¢né strany.

Jinou zndmou metodou je tzv. metoda jednoho textu. Spo¢iva v ucasti tfeti stany na jed-
nani, kdy po vyslechnuti ndzori zicastnénych stran je to pravé tieti strana, ktera vypra-
cuje prvotni ndvrh dohody. Strany tento nivrh posuzuji a pfipominkuji, pak se opét vraci
k mediatorovi a stejny postup se opakuje, nez dojde k vypracovani konecné verze, pfija-
telné pro vSechny zucastnéné. Jednani mize byt pfipadné ukonéeno i s negativnim vy-
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sledkem, jestlize medidtor dospéje k ndzoru, Ze vycCerpal vSechny moznosti a vysledek
presto neni pro strany pfijatelny. Tato metoda byla GspéSné pouZita napf. Spojenymi staty
pfi zprostfedkovani mezi Egyptem a Izraelem béhem jednani v Camp Davidu v roce 1978.
»Spojené stdty naslouchaly obéma strandm, pripravily predbéZny, nezdvazny ndvrh a vy-
Zdadaly si jeho kritické posouzeni; tento predbéZny ndvrh postupné znovu a znovu zdoko-
nalovaly, a to tak dlouho, aZ prostrednici (medidtori) citili, Ze ho jiz nemohou zlepsit. Po
trindcti dnech a dvaceti trech predbéZnych ndvrzich zpracovaly USA text, ktery mohly zii-
Castnénym strandm doporucit k prijeti. KdyZ ho prezident Carter poté doporucil, Egypt
a Izrael ho prijaly. Mechanismus umoZiiujici omezit pocet rozhodnuti, redukovat jejich ne-
Jjistoty a predchdzet tomu, aby se obé strany uzavrely ve svych postojich, fungoval pozo-
ruhodné dobre. (Fisher — Ury — Patton, 1994, s. 109.)

Nasledujici tabulka uvadi schematicky pfehled vySe zminovanych stylt vyjednavani
spolu s jejich stru¢nou charakteristikou, coZ umoziiuje jejich vzdjemné srovnani.

Zdkladni styly vyjedndvdni

Problém
Pozi¢ni vyjednavani:
Kterou hru byste méli hrat?

Reseni
Zméiite hru — vyjednavani
zaméfte na podstatné stranky
dané zéleZitosti.

Mekké vyjedndvdnit

Tvrdé vyjedndvdnit

Principidlni vyjedndvdni

Ugastnici jsou pratelé.

Ucastnici jsou protivnici.

Ucastnici fesi problém.

Cilem je dohoda.

Cilem je vitézstvi.

Cilem je rozumny, pratelsky
a efektivné dosazeny vysledek.

Ugastnici délaji dstupky,
umozujici kultivovat vzajem-
ny vztah.

Ugastnici pozaduji Gstupky
jako podminku zachovani
vzdjemného vztahu.

Oddeéluji lidi od problému.

Jsou mékei, pokud jde o pro-
blém i o lidi.

Jsou tvrdi, pokud jde o pro-
blém i o lidi.

Jsou mékei, pokud jde o lidi,
a tvrdi, pokud jde o problém.

Duivétuji ostatnim.

Nedulvétuji ostatnim.

Postupuji bez ohledu na divéru.

Snadno méni své pozice.

Trvaji na svych pozicich.

Zaméruji se na zdjmy, nikoli na
pozice.

Cini nabidky.

VyhroZuji.

VyuZivaji zajma.

Neodkryvaji svou spodni
hranici.

Matou, pokud jde o spodni
hranici.

Vyhybaji se stanoveni spodni
hranice.

Akceptuji jednostranné ustup-
ky, umoziujici dohodnout se.

Vyzaduji jednostranny pro-
spéch jako cenu za uzavieni
dohody.

Hledaji vzdjemné vyhodné va-
rianty.

Hledaji jedno feseni, které bu-
de druha strana akceptovat.

Hledaji jedno feSeni, které oni
sami budou akceptovat.

Rozpracovavaji vice variant,
z nichZ je mozné si vybrat;
teprve potom se rozhoduji.

Trvaji na dohodég.

Setrvévaji na své pozici.

Trvaji na vyuZivdani objektiv-
nich kritérit.

Snazi se vyhnout stietu vali.

Pokouseji se vyhrat stiet vali.

Snazi se dosahnout vysledku,
ktery bude vychazet ze stan-

dardd nezavislych na pféanich
zucastnénych stran.

Ustupuji natlaku.

PouZivaji nétlak.

Zduvodiuji argumenty a jsou
jim otevfeni; ustupuji podstaté
problému, nikoli natlaku.

Pramen: Fisher, Roger — Ury, Wiliam — Patton, Bruce: Dohoda jistd. Praha: Management Press, 1994, s. 21.
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KULTURNI ASPEKTY VYJEDNAVANI V MEZINARODNICH VZTAZICH

Mezinarodni vztahy jsou oblasti, kde se setkavaji lidé z riznych kultur, ktefi si s sebou
prinaseji i hodnoty a postupy, jimiZ je ovlivnila jejich kultura. Kulturni aspekty vyjednava-
ni tvofi velmi podstatnou soucast zkoumani tohoto fenoménu. Pfislusnici rozdilnych kultur
reaguji v podobnych situacich jinak, jinak stavi své preference, vyznam pro né maji jiné
hodnoty a zajmy. To vSe se odraZi i v pristupu k vyjedndvani. Zakladem pro pochopeni kul-
turnich aspekti mezinarodniho vyjednavani a jejich nasledné zvladnuti je efektivni mezi-
kulturni komunikace. Jeji stru¢né shrnuti je mozZné charakterizovat nasledovné.

., Kulturni determinanty ovliviiuji cely proces komunikace natolik, Ze ve srovndni s pro-
cesem komunikace v ramci jednoho kulturniho systému nabyvd komunikace mezi prislus-
niky odlisnych kultur zcela novou kvalitu. U prosté komunikace, kterd se uskutecriuje
v rdmci jednoho kulturniho systému, existuje urcity konsenzus jako jeji predpoklad, tj. sou-
bor sdilenych vyznamii. Na zdkladé tohoto konsenzu jsou lidé schopni se vzdjemné doro-
zumivat. Tento konsenzus v pripadé mezikulturni komunikace neexistuje, ale vytvdri se aZ
Jjako jeji vysledek. “ (Lehmannovd, 1999, s. 114-115.)

Byt schopen mezikulturni komunikace je dnes v oblasti mezinarodnich vztahd jednim
ze zakladnich pozadavki. Nicméné tato dovednost neni vrozena a je nutné ty, ktefi jedna-
ji s partnery z jinych kultur, pfipravit na tento zpisob komunikace. Pfipravit je tak, aby
byli schopni komunikovat s pfislusniky jinych kultur, aniZ by pfeddvané informace byly
zkresleny. K tomu slouZi proces tzv. vychovy k mezikulturni komunikaci (bliZe viz Leh-
mannovd, 1999, s. 116—120). Zahrnuje v sobé predev§im pochopeni vlastni kultury, a to
jak v roviné faktické (ve smyslu znalosti déjin, hodnot), tak i emocionalni (chapani napft.
vlastniho zptsobu jednani jako ¢asteéné ovliviiovanych kulturou). To je provazeno pocho-
penim odli$nosti jiné kultury v obou vySe zmifiovanych rovinach a naslednou schopnosti
komparace obou modelti, kterd by méla umoznit nalezeni shodnych i odlisnych momentt
v uvazovani a v pristupu k feSeni situaci u pfislusnikti jednotlivych kultur. Vysledkem by
mélo byt pochopeni urcité ohranicenosti vlastni kultury a ptisobeni jejich hodnot, jakoz
i prijeti faktu odli$nosti jinych kultur. Takové poznani lze vztdhnout téZ na problematiku
prekonéni etnocentrismu a zvladnuti tzv. kulturniho Soku. ,, Kulturni Sok je sice prirozend
reakce pri stretu s cizi kulturou, je to v podstaté psychicky projev procesu adaptace na sou-
Ziti s cizi kulturou, okolnosti stietu vSak mohou vyvoldvat vétsi ¢i mensi stres, jehoZ dii-
sledkem mohou byt psychické i somatické obtiZe. (Lehmannovd, 1999, s. 118.) Ptikladem
mohou byt vyjezdy pracovnikli zahrani¢ni sluzby a jejich dlouhodoby pobyt v kulturné
odlisném prostfedi. V praxi je dilezitym ukolem nejen definice specifiky pfislusnych kul-
tur, prognézy reakci urCité kultury na udélosti, na konflikty, na zmény vztah® uvnitf me-
zindrodniho spolecenstvi apod., ale i pfiprava tzv. ,kulturnich kognitivnich map*, tedy
analyza konkrétnich témat jednani nejprve z pohledu nasi vlastni kultury, jak my dany
problém vidime. Dalsi obraz vytvafime z naSich pfedstav o tom, jak problém vnima part-
ner pii jednani. Nasleduje analyza jeho vlastniho pohledu na problém (na zéklad€ pohle-
du prislusnika této kultury) a jeho predstav o tom, jak danou véc vnimadme my. Vysled-
kem by méla byt mozaika Ctyf rliznych pohledl na udalosti, které maji byt pfedmétem
mezinarodnich jednani. Jejim ikolem by mélo byt pfedstavit plasticky obraz udalosti, pro-
cesu ¢i konfliktu s védomim odlisnych pristupt.

K zéakladiim tohoto oboru patii dilo Geerta Hofstedeho a vyzkum, jejz provedl v sou-
vislosti s odlisnou hodnotovou orientaci riznych kultur, coz se pokusil dokazat na péti za-
kladnich dimenzich ve vztahu k hodnotovym systémiim, a to na vzdalenosti k moci, na
kolektivismu ve srovnani s individualismem, na feminismu proti maskulinité, na vyhyba-
ni se nejistoté a na kratkodobé ¢i dlouhodobé orientaci. Na zakladé empirického vyzku-
mu ziskal pro vybrané narodni kultury urcité hodnoty v téchto dimenzich. Na jejich za-
klad¢ je pak mozné orientovat se v zakladni hodnotové charakteristice dané kultury. Jako
priklad 1ze uvést rozdily v hodnotové orientaci kolektivistickych a individualistickych
spole¢nosti.
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Hlavni rozdily mezi kolektivistickymi a individualistickymi spolecnostmi —
politika a ideje

Kolektivistickd spole¢nost

Individualistickd spolec¢nost

Zajem kolektivu prevazuje nad zajmem
jedince.

Zajem jedince prevazuje nad kolektivnimi
z4jmy.

Soukromy Zivot a Zivot ve skupiné se prolinaji.

Kazdy ma pravo na soukromi.

Nazory predem urcuje prislusnost ke skupiné.

Ocekava se, Ze kazdy ma svtij vlastni nazor.

Zakony a prava se od skupiny ke skupiné lisi.

Predpoklada se, Ze zdkony a prava jsou pro
vSechny stejné.

Nizky hruby ndrodni produkt na jednoho
obyvatele.

Vysoky hruby narodni produkt na jednoho
obyvatele.

V ekonomickém systému ma dominantni tlohu
stat.

Omezena role statu v ekonomickém systému.

Ekonomika je zaloZena na kolektivnich

Ekonomika je zaloZena na individudlnich

zajmech. zajmech.

Politickou moc vykondvaji zdjmové skupiny. Politickou moc maji volici.

Tisk je kontrolovan statem. Svoboda tisku.

Domaci ekonomické teorie, zalozené na
individualnim sledovani vlastnich zdjmu.

Importované ekonomické teorie jsou casto
irelevantni, protoZe nedovedou zachazet
s kolektivnimi a partikularistickymi zajmy.

Ideologie rovnosti prevlada nad ideologii Ideologie individudlni svobody.

individudlni svobody.

Kone¢nymi cili spole¢nosti jsou soulad
a konsenzus.

Pro vSechny jedince je kone¢nym cilem
seberealizace.

Pramen: Hofstede, Geert: Kultury a organizace. Software lidské mysli. Praha: FF UK, 1999, s. 58.

G. Hofstede k problematice stfetu kultur v mezinarodnich vztazich uvedl: ,, Zkuseni di-
plomaté, at jiZ pochdzeji 7 kterékoli zemé, si obvykle osvoji profesiondlni »savoir-faire«
(zkuSenost), ktery jim umoziiuje jednat vispésné s jinymi diplomaty o vécech, které mohou
sami rozhodnout. Problém je vSak v tom, Ze v zdleZitostech skutecné vyznamnych muse-
Jji diplomaté postupovat podle pokynii politikii, kteri maji moc, ale ne diplomaticky »sa-
voir-faire«. Politici zhusta rozhoduji podle ocekdvanych reakci doma a od diplomatii se
ocekdvd, Ze to vysvetli svym zahranicnim partneriim. Rozsah pravomoci v rozhodovdni,
ponechdvany diplomatiim, je sdm o sobé& zdvisly na kulture a méni se od jedné spolec-
nosti ke druhé, od jednoho politického systému k dalSimu. Moderni komunikacni pro-
stredky umoZiiuji rozsah pravomoci diplomata jesté vice omezit... Sotva lze ovSem po-
chybovat o tom, Ze kvalita mezikulturni komunikace p¥i mezindrodnich jedndnich miize
zabrdnit vzniku netimysinych konflikti, jestliZe ti, kdo jedndni vedou, jsou na tirovni hie-
rarchie odpovidajici rozhodnutim, kterd je treba ucinit. Prdvé proto jsou tak diileZité
schiizky vrcholnych predstavitelii zemi — jsou to lidé, kteri maji moc rozhodnout. BohuZel
se vSak vétsinou dostali ke svému postaveni, protoZe zastdvaji pevné presvédceni, které
Jje v souladu s ndrodnimi hodnotami své zemé, a prdvé z tohoto ditvodu je pro né ne-
snadné odhalit, Ze jini funguji na zdkladé odlisného mentdlniho programovdni. Osvéd-
Ceny ministr zahranicnich véci ¢i velvyslanec, ktery md jak ditvéru vrcholového predsta-
vitele zemé, tak i diplomatickou vnimavost, je pro svou zemi vyznamnym prinosem.
(Hofstede, 1999, s. 173.)

Na jiz zmifiovanou dimenzi vzajemnych rozdild mezi kolektivistickym a individualis-
tickym pfistupem lze volné navazat nasledujicim pojetim tlohy kulturnich aspekt v me-
zinarodnim vyjedndvani.

58 MEZINARODNI VZTAHY 2/2004




JANA PETERKOVA

Existence urcitého spolecného stylu komunikace diplomatickych reprezentantd jednot-
livych zemi, spole¢ného pohledu na feSené problémy je jisté realitou, nicméné i v této si-
tuaci je nutné mit na paméti, jak moc mohou rozdily v hodnotach a pfistupech jednotli-
vych kultur ovlivnit diplomaticky styl vyjednavani zastupct odli$nych narodnich kultur
a jejich pristup k procesu vyjednavani.?

Pro snazsi orientaci 1ze rizné narodni kultury rozdélit do dvou zdkladnich skupin:

1) Kultury s malym diirazem na vnéjsi souvislosti (USA) — pfevazné verbélni, zfetelny
styl jednani, typicky pro individualisticka spolecenstvi. K jejich zdkladnim charakte-
ristikdm patii napf. to, Ze jde o spolecenstvi, ktera kladou diraz na svobodu, na rozvoj
vlastni osobnosti, na sebevyjadieni, na osobni aktivitu a na ispéch. Prava jedince jsou
nejvys$si hodnotou, prislusnost ke skupiné je zaloZena na osobni volbé. Konflikty jsou
feSeny prostfednictvim soudil radéji nez podle ndzoru skupiny nebo neformalni meto-
dou usmiteni. Casté je vedeni sporii. Diskuze odporujicich si stran, kdy ob& haji svij
ptipad na rovném zaklad¢ a predkladaji své argumenty logickym a presvéd¢ivym zpa-
sobem, je vSudypfitomna v politice, ve Skolstvi, v podnikédni a vSude tam, kde se lisi
nazory.

2) Kultury s velkym déirazem na vnéj§i souvislosti (napf. Cina, Indie, Egypt, Mexiko) —
styl spojeny s neverbalni komunikaci, s implicitnim vyjadfovanim, typictéjsi pro vza-
jemné zavisla spolecenstvi, kolektivistické kultury. V téchto kulturach se jedinec obvyk-
le identifikuje na zakladé prislusnosti ke skupiné. Hierarchické struktury byvaji velmi
strnulé. Velky vyznam ma obvykle ,,zachovani tvare* (zachovani distojnosti), at uz je-
dince, ¢i skupiny, do které nalezi. Jako ztréta tvafe je chdpano poniZeni pfed skupinou
¢i této skupiny pred jinymi skupinami, naruseni harmonie, pocit studu. Jako mozné di-
vody ztraty tvare lze uvést napf. nedosaZeni vytyCenych cili ¢i rezignace na dilezité
hodnoty dané kultury béhem vyjednavani. Konflikt se podle tradice nefesi obratem na
formalni fizeni podle prava, ale mechanismem komunélniho urovnani.

Tyto skupiny jsou poté charakterizovany s ohledem na tfi zakladni prvky — na roli ja-
zyka v jejich komunikaci, na pojeti ¢asu a na zakladni styl jednani.

Jazyk ma v pojeti individualistickych kultur spiSe informacni nez spolecensky uhlazu-
jici funkci, hodnoti se piesnost projevu a v kontextu byva obvykle implicitné skryto jen
velmi mélo vyznamt. Jazyk byva spiSe vécny, predev§im s imyslem informovat a vyjad-
fit co nejvice. Zastupci individualistickych kultur vénuji vétsi pozornost presnému ver-
balnimu sdéleni a nonverbélni signély byvaji sledovany s mensi peclivosti. Nicméné i zde
si jazyk uchovavd, byt v mensi mife funkci spolecenského nastroje.

Kolektivistické kultury davaji jednoznacné pfednost harmonii vztahu, a tedy zaobalenym
formulacim pred presnosti vyjadfeni. Nesmirné dulezité je i jiz vySe zmifiované ,,zachova-
ni tvate®, toho, jak budou vypadat pfed ostatnimi. Jazyk je v této souvislosti predevsim spo-
lecenskym néstrojem, prostfedkem pro dosazeni a zabezpeceni spoleenskych zajmu, stej-
né jako formou prenosu informaci. Jako velmi vyraznd byva v této souvislosti uvadéna
nelibost vii¢i negativnimu postoji a neochota oteviené vyjadrit zaporné stanovisko.

Dnes jiz klasickym pfikladem odliSného chédpani role jazyka v individualistickych
a kolektivistickych kulturach a z toho pramenicich nedorozuméni je schiizka americké-
ho prezidenta Nixona a japonského premiéra Sato (Cohen, 1999, s. 143) z roku 1969, kdy
prezident Nixon Zadal japonského premiéra o omezeni japonského vyvozu a premiér od-
povédél ,, Zenso Simasu, “ coz doslova prelozeno znamena: ,, Udéldm, co bude v mé moci.
Skute¢ny vyznam tohoto vyjadreni je vsak: ,, V Zddném pripadé.“ Nicméné prezident Ni-
xon si byl jist souhlasem, a kdyZ po tomto rozhovoru nenésledovala Zadna prakticka opat-
feni, oznacil premiéra Sato jako lhéare. K velmi podobnému nedorozuméni doslo v roce
1988 mezi britskou premiérkou Margaret Thatcherovou a japonskym premiérem Takesi-
tou Noburu v zaleZitosti, tykajici se vysokych cel na dovoz britské whisky do Japonska.

Cas je jednim z rozhodujicich prvkd ve vyjedndvéni obecng. Nicméné pro individua-
listické kultury ma v sobé velmi intenzivni naboj. S jistou nadsizkou lze fici, Ze tyto spo-
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le¢nosti jsou piimo ovladany hodinami, rozvrhy, konecnymi terminy. Nesplnéni zavazkh
v Case je Casto hodnoceno velmi negativné. Pfevlada monochronni predpoklad, tj. je lep-
§i zabyvat se soucasné jen jednou véci a jednou osobou. Ve vztahu k riznym obdobim vy-
voje spolecnosti je minulost bezesporu pokladana za dileZitou, nicméné prioritu ma sou-
Casnost a jeSté vice budoucnost.

Pokud jde o kolektivistické spolecnosti, pak ty jsou pravym opakem. Lze snad fici, Ze
mnohdy se chovaji, jako kdyby mély veskery Cas na svété. Ve vztahu k minulosti je prvoradé
jejich prednostni zaméfeni na déjiny. Vse, co se odehralo v minulosti, ma i dnes sviij vyznam.

Cas je mnohdy pro diplomaticka jednani rozhodujici, a je tedy nutné védét, jaky pfistup
k Casu zaujima druha strana. Jak dileZita je pro ni minulost, jak hodnoti dochvilnost na
jednani, je-li ¢as na jejich strané, v jakém bod¢ je tfeba zah4jit jednéni, kdy je spor zraly
pro feSeni, kdy je tieba predlozit navrhy a jakou rychlosti se maji nabizet stupky, ¢i vi-
bec a mnoho dalSich otazek.

Rozdily ve stylu jedndni jsou zaloZeny predev§im na odliSnych filozofickych piistupech
ke vztahu ¢lovéka a prostredi. Japonsky politolog MusSakodZzi Kinhide hovoii o dvou za-
kladnich typech (Cohen, 1999, s. 36-37). Pro individualistické kultury je typicky tzv.
,erabi* (hrubé prelozeno jako manipulativni) styl, volici z alternativ. Je zaloZeny na vite,
Ze ¢lovék muze volné manipulovat se svym prostiedim pro své vlastni ucely, ¢lovék uda
svij cil, vyvine plan, jak cile dosdhnout, a pak jedna podle planu, aby dosahl cile. K to-
mu tcelu je mozné ménit prostiedi. Kultivaci osobnich vztaht ¢i zvlastnim okolnostem se
vénuje spiSe mensi pozornost. Volby jsou bud anebo a jsou provadény pouze na zakladé
kritérii dle nastroji nebo prostiedktl vedoucich k cili. Pfikladem mohou byt pravé USA.

Kolektivistické kultury se vyznacuji ,,awase “ (adaptivnim) stylem, v némz je svét vni-
man jako sloZité, mnohozna¢né misto, kde jednozna¢né prevaZuje imperativ osobnich
vztaht. Je snahou byt se svym prostiedim v harmonickém vztahu. Dané jednani nelze brat
jako izolovanou skutecnost, ale spiSe jako epizodu v ramci trvajiciho vztahu. Z toho vy-
plyva nutnost pocitat s nasledky jednani v dlouhodobém horizontu. Typickym predstavi-
telem je Japonsko.

K témto zdkladnim kritériim lze pfifadit i nékterda dalsi, napf. neverbalni komunikaci,
ktera zahrnuje gesta, mimiku, vyuZiti prostoru, symboliku barev a dalsi kritéria. Vyznam-
nou roli hraje téZ nabozZenstvi a jeho zdkladni pravidla, kterd v mnohém ovliviiuji i zpisob
komunikace a vyjednavéani. A v neposledni fadé napt. spolecenské vrstveni, typ hierarchie,
podle niz se rozliSuji jednotlivé spolecenské skupiny. V tomto ohledu jsou individualistic-
ké kultury pokladany za spiSe rovnostarské, kde napt. postaveni se spiSe ziskdva a nikoli
automaticky dédi. Naproti tomu pro kolektivistické kultury je typickda pevna hierarchie,
ktera lidem urcuje jejich misto a kterou lze jen obtizné — pokud vibec — piekonat.

V poslednim letech je zejména ve Spojenych statech vénovana velka pozornost také po-
drobnému studiu jednotlivych ndrodnich styld vyjednavani.> Lze uvést napt. studie o sty-
Iu ¢inském, ruském, korejském (s ohledem na vztahy s KLDR), ale také napf. némeckém,
francouzském ¢i italském.

MEZINARODNI PRAXE
V souvislosti s vyjednavanim v mezinarodnich vztazich je potifeba hovofit i o riznych

typech tohoto jedndni. V souladu s platnymi metodami pokojného feSeni mezinarodnich

spori* 1ze rozlisit nasledujici typy jednani:

1) pfima jednani mezi spornymi stranami samotnymi, a to bud dvoustranna (bilateralni),
nebo mnohostranna (multilateralni),

2) jednani za ucasti tretich stat nebo mezindrodnich organizaci (dobré sluzby a zpro-
stiedkovani),

3) jednani za dcasti konciliacnich organt (vySetfovaci a smir¢i komise),

4) mezinarodni soudni fizeni v Sir§im smyslu, zahrnujici mezinarodni rozhod¢i fizeni (ar-
bitrdz) a mezinarodni soudni fizeni.
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NejrozsitenéjSim zpisobem feSeni sporti i béznych jednani jsou stile jedndni primd, at
uz bilateralni, ¢i multilateralni. Hlavni rozdil mezi obéma zptsoby spocivad samoziejmeé
v poctu ucastnikd takového jednani. Pro bilaterdlni jednani mizeme pouZit styl, strategii
¢i taktiku tak, jak jsou tyto pojmy charakterizovany obecné. Pro multilaterdlni jednéni je
tato otazka ponékud komplikovanéjsi pravé ve vztahu k vysSimu poctu ucastnikd. Tyka se
to napf. moZnosti tvorby koalic. K rysiim multilaterdlniho jednani patfi i to, Ze takové set-
kani je soustfedéno na jedno ¢i nékolik pribuznych témat a obvykle také svadi dohroma-
dy vSechny strany, jejichZ souhlas je nutny pro feseni daného problému a dalsi.

G. R. Berridge (Berridge, 1995, s. 56-77) dodava: ,,... dalsim diilezitym motivem je
propaganda, zejména v obdobi masové komunikace a klicového vyznamu médii. Je také
mnohem snazsi demonstrovat upiimny zdvazek k dodrZeni miru, ke kontrole zbrani,
k ochrané Zivotniho prostredi, nebo stvrdit viidci iilohu v otdzce regiondlni bezpecnosti
»pordddnim« konference neZ prostrednictvim béznych diplomatickych kandlu. “ (Berridge,
1995, s. 59.)

K obéma typiim jednani lze dodat, Ze velkou ulohu zde hraji téZ procedurdlni otaz-
ky, jako je vybér mista jedndni, coz mizZe mit jak symbolicky, tak i praktickym vy-
znam. G. R. Berridge uvadi v této souvislosti jako ptiklad volbu mista pro sidlo OSN
(Berridge, 1995, s. 62—63). Nejprve se rozhodovalo mezi Evropou a Spojenymi staty, kde
prevazila potfeba angaZovanosti USA v ¢innosti OSN. Pak se rozhodovalo mezi New Yor-
kem a San Franciscem, kde nékteré staty protestovaly proti sidle organizace pfimo v New
Yorku. Vysledek tohoto diplomatického sili je dnes dobfe zndm. RovnéZ velky vyznam
ma okruh ticastnikii, kdo bude k jednani pozvan, kdo mé na feSeni zdjem atd. DalSim bo-
dem je agenda, tedy okruh projednavanych otazek, popiipadé i jejich potadi. To pak byva
mnohdy vyuzito i jako vyjednéavaci taktika, kdy o kterém z bodu jednat. Stejné¢ vyznamny
je €z styl jedndni, jde-li o jednani vefejné Ci tajné, plenarni nebo ve formé mensich sku-
pin. Pro multilateralni diplomacii je v tomto ohledu typicka tvorba koalic, tedy bloku, kte-
ré jednaji ve shod¢ (Welber, 1998, s. 15-16).

Dalsi z dilezitych otazek je zpiisob rozhodovdni. V ptipadé€ bilaterdlniho jednani nee-
xistuje jind varianta neZ jednomyslné pfijeti navrhu. Multilateralni jednani rozsifuje ska-
lu o hlasovani vétSinou, prostou (vice nez 50 %) ¢i kvalifikovanou (obvykle 2/3 tcastni-
k). Dalsi z moznosti je pouZiti principu vaZzené vétSiny nebo varianta konsenzu. Jednim
z poslednich pfikladl vyznamu zpisobu rozhodovéani bylo diplomatické usili USA pred
projednavanim rezoluce v Radé bezpecnosti OSN k vélce v Irdku a jejich snaha ziskat po-
tfebny pocet hlasti. Velmi vyznamnym proceduralnim prvkem je jednaci jazyk. V tomto
ohledu byla evropskym diplomatickym jazykem zprvu latina, poté byla v pribéhu 16. sto-
leti vystfidana francouzstinou a ta po prvni svétové valce pak anglictinou. V soucasné pra-
xi je prijiméana vétsi ¢i mensi fada svétovych jazyki. V této souvislosti je zajimava praxe
Evropské unie (EU), kterd mé v soucasnosti 11 dfednich jazyka: anglictinu, danstinu, fin-
S$tinu, francouzStinu, némcinu, italStinu, holandStinu, portugalStinu, fectinu, SpanélStinu
a §védstinu. Pod ministerskou trovni jsou ufednimi jazyky anglictina, francouzstina a ném-
¢ina. V pfipadé rozsifeni az na 27 statd by Unie méla 21 pracovnich jazykl (Schrotter,
2003, s. 185).

Dal$im, dnes velmi vyuZivanym typem jednéni je zprostredkovdni ¢i jinak mediace. Z4-
kladni charakteristikou tohoto zptsobu je pfitomnost tfeti strany pfi feSeni konfliktu, aniz
by byla stranou sporu. Prvni ze dvou typi této kategorie, tj. dobré sluzby (good office) jsou
prvotné zaméfeny na umoznéni, poptipadé usnadnéni komunikace mezi zucastnénymi,
jestliZze ta neni mozné v pfimé formé. MlZe napt. predavat stanoviska stran zicastnénych
ve sporu. Takovy ¢initel kond pouze to, o co ho strany poZadaji, a neni ti¢astnikem vlast-
niho jednéni. To je i hlavni rozdil ve vztahu k druhému typu této kategorie — k zprostied-
kovani. Prostfednik se ucastni vlastniho jednani a sim muiZze aktivné hledat mozné feseni.
Predpokladem pro ptsobeni v roli medidtora je nestrannost a pfijatelnost pro vSechny stra-
ny jednani. Jednou z hlavnich vyhod je usnadnéni komunikace mezi stranami a rozsiteni
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okruhu moZnych alternativ feSeni. V této souvislosti lze pfipomenout i jiZ zmiilovanou
»metodu jednoho textu z jednani v Camp Davidu v roce 1978. Pro Gcast tfeti strany pfi
jednéni existuje cela fada typi a trovni. Mimo oficidlni diplomacii patii k velmi casto vy-
uzivanym postuptim také diplomatické usili nevladnich organizaci, at uz v celosvétovém,
regiondlnim, ¢i mistnim méfitku.

Zminovano je i jedndni za ticasti tzv. konciliacnich orgdnii. Velmi struéné feceno, vy-
Setfovani se soustfedi na prozkoumani skutkové podstaty sporné otdzky a na predlozeni
vysledku Setfeni. Naproti tomu smir¢i fizeni obsahuje pro smir¢i komisi, tedy pro organ,
ktery fizeni provadi, mozZnost fici sviij nazor a navrhnout feSeni. Tim se velmi bliZi k dlo-
ze zprostfedkovatele.

Posledni z uvedenych metod je mezinarodni soudni fizeni v §ir§im smyslu. Pravidla
pouZziti tohoto zpiisobu velmi podrobné upravuje mezinarodni pravo (bliZe viz Potocny —
Ondrej, 2002, s. 281-292). Jen na okraj, od vSech vySe zminénych metod se li§i prede-
v§im pravni zavaznosti pfijatého rozhodnuti.

Velmi diileZitou soucasti oblasti mezindrodnich vztahi je pozornost vénovand otdzkam
valky a miru, otdzkam, jak feSit rizné spory a predchazet konfliktim. Pozornost je v sou-
Casnosti vénovana napi. rozpoznani kofenti konfliktu, snaze popsat jejich vyvoj a v di-
sledku tohoto poznéni se snazit predchazet konfliktim. V této souvislosti se dnes objevuje
fada nazord na to, jak pfistupovat k prevenci konfliktd, a neni-li pfipadné tato snaha us-
pésna, jak dosahnout co nejrychleji uklidnéni situace a feSeni spornych otdzek (bliZe viz
Miall — Ramsbotham — Woodhouse, 2000, s. 1-38). Vyznam pochopeni zékladnich cha-

Zivotni cyklus konfliktu

Stav miru a konfliktu (intenzita nepratelstvi)
Vilka
Boani : Vynuceni miru
Rizeni konfliktu % . sto, 1995 \_ (UtiSent konfliktu)
Zastaveni palby
Krize Propuknuti nésili
Krizové diplomacie ) A Udrzeni miru
(Krizové fizeni) Severni Korea, 1994 Dohoda \  (Ukon&eni konfliktu)
Nestabilni mir Konfrontace Bosna, 1996 Postkonfliktni
p tivni budovéani miru
d@f’“ vl Kosovo, 1993 Kambodza, 1995 (Vyfeseni
'plomacie konfliktu)
Sblizeni
Stabilni mi; Vzristajici napéti Salvador, 1995
abrint mir Jizni Afrika, 1995
Mirova RMSkO, 1993
diplomacie 5
a politika USA - Cina, 1995 Usmifeni
Trvaly mir USA - Velkd Britdnie, 20. stoleti
- 4
Cas

Pramen: Lund, Michael S.: Preventing violent Conflicts: A Strategy for Preventive Diplomacy. Washington,
D.C.: United States Institute of Peace Press, 1996, s. 38. In: Lund, Michael S.: Early Warning and Preventive Di-
plomacy. In: Crocker, Chester A. — Hampson, Fen Ole — Aall, Pamela (eds.): Managing Global Ch: Sources and
Responses to International Conflict. Washington: United States Institute of Peace Press, 1996, s. 379—402.
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rakteristik vyjednavani pro snazsi pfistup k predchazeni ¢i feseni konfliktd 1ze dokumento-
vat na schematickém pribéhu ¢i — mizZeme i fici — Zivotnim cyklu konfliktu (viz s. 62),
(srov. Waisovd, 2002, s. 92).
V tomto cyklu je pribéh konfliktu rozdélen do nékolika zakladnich dimenzi, které pred-
stavuji: trvaly mir — stabilni mir — nestabilni mir — krize — valka.
Faze trvalého miru je — jak i ndzev napovida — charakterizovana bezproblémovou spolu-
praci, kde je vyjednavani pfitomno ve formé béZznych jednani, at uZ v oblasti politiky, ob-
chodu, ochrany Zivotniho prostfedi a fady dalSich. Podobnou charakteristiku 1ze pouZit
i pro fazi stabilniho miru, nicméné zde se jiZ mohou objevit ur¢ité narGstajici rozpory. Ve
chvilich, kdy se situace vyostiuje, rozpory se stupiiuji, mir se stava nestabilnim, prichizi ke
slovu preventivni diplomacie. Nastroje prevence konfliktd (Lund, 1996) jsou velmi rizno-
rodé a vyuzivaji celé spektrum konkrétnich postupii. Mezi hlavnimi sméry 1ze uvést napt.:
* Prostfedky oficidlni diplomacie — mediace, vyjednavani, v jeho rdmci konzultace (blize
viz Merrills, 1998, s. 3—8), dobré sluzby, mirové konference, zvlastni vyslanci, diploma-
tické sankce aj.

* Neoficidlni metody fizeni konfliktli — mediace, vyuka fizeni konfliktu, navstévy vynika-
jicich osobnosti aj.

* Vojenska opatieni — preventivni mirové jednotky, demilitarizované zény...

* Opatfeni na podporu ekonomického a socialniho rozvoje — cilené rozvojova pomoc, eko-
nomické reformy, zemédelské programy...

* Programy a opatieni v oblastech soudnictvi, lidskych prav, komunikace a vzdélavani,
humanitarni pomoci, jakoZ i politického rozvoje.

Svou roli ve vyjednavani, at uz pfi prevenci, ¢i posléze pfi feSeni konfliktl, hraji sa-
moziejmé také faktory vzniku takového konfliktu, které mohou miru nepfatelstvi sniZit,
nebo ji naopak umocnit. K nim patii zejména strukturalni podminky, napt. historické (do-
savadni vyvoj situace, ktery ma mnohdy své koteny hluboko v minulosti), sociologické
(vzajemny pomér jednotlivych skupin ve spolecnosti, ptipadné rozdéleni jednoho etnika
statnimi hranicemi) ¢i ekonomické (nerovnost hospodarské situace) a dale pak podminky
institucionalni, které mapuji situaci na politické scéné, rovnovahu moci, charakter politic-
kého rezimu, pfitomnost tfeti strany v konfliktn{ situaci a dal$i. Preventivni diplomacii lze
rovnéZ charakterizovat jako efektivni cviceni ve vyjednavani, které se zabyva riznymi
otazkami jeSt€ predtim, neZ se z nich stanou problémy, a problémy, neZ se pieméni v na-
silné konflikty (Zartman /ed./, 2001, s. 1). Vyjednavani jako prostfedek dosaZzeni mozného
feSeni se uplatiiuje i ve fazich krize, ve snaze zabranit eskalaci konfliktu. Lze pfipomenout
napf. kubanskou raketovou krizi z roku 1962 a ,horkd* jednani mezi USA a SSSR. Byva
pritomno tézZ ve fazi vilecné, kdy miZe poslouZzit napt. k dosazeni dohody o zastaveni pal-
by, o uzavfeni pfiméfi a nasledné také k vypracovani mirové dohody. Pti Zddoucim uklid-
néni situace se intenzita konfliktu a s ni i charakter a forma jednani vraci postupné zpét
vSemi zminénymi fazemi. Je samozfejmé snahou, aby doslo k nastoleni ¢i obnoveni mi-
rovych a pratelskych vztahd.

Zavérem lze snad jen dodat, Ze vyjednavani predstavuje zcela jasné svébytnou formu
komunikace, ktera na sebe bere podobu procesu, v némz se stfetavaji rozdilné i shodné za-
jmy a potieby jednajicich stran. Pro porozuméni vyjednivani v kazdé jeho formé je nutné
mit neustale na paméti jeho tii zdkladni prvky, tedy informace, ¢as a moc, které tvoii pa-
tef systému a v rtizné mife se prolinaji vSemi fazemi zminiovaného procesu. S ohledem na
charakter vzajemnych vztahti i cilti jednani Ize rovnéz zvolit rozdilny styl vyjednavani, at
uz mekky, tvrdy, ¢i principidlni. Vyjednavani je tedy mozné charakterizovat jako stéle se
vyvijejici systém s nékolika zakladnimi prvky, ktery vSak dokdze soucasné reagovat na
soucasnou situaci a pfizpusobit ji nové vytvafené strategie, taktiky a postupy.

S ohledem na roli kulturnich aspekti v mezinarodnim vyjednavani je tieba fici, Ze kul-
tura zastava v tomto ohledu zcela nezastupitelné misto. V soucasnosti je pro efektivni vy-
jednédvéani na mezinarodni Grovni naprosto nezbytné pochopit a ovladat zasady vedeni me-
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zikulturni komunikace, tedy pfijeti faktu, Ze rizné kultury mohou mit rizné hodnotové
orientace a diky tomu prfistupovat k vyjednavani z riznych pozic a davat prednost jinym
postuptim. Mohou jinak vnimat pouZziti jazyka a z toho pramenici pouZiti verbalni ¢i ne-
verbalni komunikace, jinak vnimat ¢as, tedy i terminy ¢i styl jednani, ktery mtize ovlivnit
celkové pojeti problému. S kulturnimi aspekty je proto nutné bezesporu pocitat i do bu-
doucna jako s vyznamnym faktorem vyjednavani.

V oblasti soucasné mezindrodni praxe je vyjednavani chdpano jako jedna ze stéZejnich
legitimnich metod feSeni konfliktd a pfi pfedchazeni témto konfliktim, jak ostatné do-
kazuje pribéh cyklu konfliktu a pouZité prostfedky v jednotlivych dimenzich takového
vyvoje. Neni metoda, snad s vyjimkou vedeni ostrych bojd, kterd by v sobé neobsahova-
la prvek jednani.

Je tedy zcela ziejmé, Ze komunikace i vyjednavani jsou v riznych formach ptfitomny té-
méf vSude a oblasti mezinarodnich vztaht se tdhnou jako ¢ervend nit. Komunikace i jed-
nani jsou nutné pro navazani, uchovani i dalsi rozvoj vztahl mezi staty a dalSimi ucastni-
ky mezinarodnich vztaht. PouZiva se celd Skdla styld, strategii i taktik, jak dosdahnout
zadaného. Vyjednavani patii k nejdilezitéjsim prvkim fesSeni konfliktt ¢i jejich predcha-
zeni bez pouziti sily. Ke zkoumani daného tématu Ize pfistoupit z mnoha riznych stran
a pouZzit fadu metod a pfistupti, které a¢ s riznym obsahem dospivaji ke spole¢nym zave-
rim. Mezindrodni vyjednavani je nedilnou soucasti fungovani mezinarodnich vztahi.

'V USA je to napt. Program vyjednavani realizovany na Pravnické fakult€¢ Harvardovy univerzity, ktery se za-
méiuje jak na rozvoj teorie oboru, tak i na prakticky vyzkum a velky diraz klade rovnéZ na vychovu odborni-
ku pro praxi. Z Evropy pak lze jmenovat projekt Procesy mezinarodniho vyjednavani, zahdjeny v roce 1986 na
Mezindrodnim institutu pro aplikovanou systémovou analyzu v rakouském Laxenburgu.

2 Vyznamnym pfispévkem je v tomto ohledu price Raymonda Cohena Negotiating Across Cultures (Cohen,
1999).

3V tomto ohledu sehrava vyznamnou roli United States Institute of Peace, ktery vydal na toto téma fadu publi-
kaci. Lze uvést napf. Russian Negotiating Behavior od J. L. Schectera (Schecter, 1998), Chinese Negotiating
Behavior od R. H. Solomona (Solomon, 1999) nebo Negotiating on the Edge (North Korean Negotiating Be-
havior) od S. Snydera (Snyder, 1999).

4 PouZiti mirovych prostfedka pii feSeni mezindrodnich sport uklada sama Charta OSN v ¢lanku 2 odstavci 3
a dale v kapitole VI (¢lanek 33-38). Valné shromazdéni OSN prijalo na toto téma také rezoluci 53/101 Princi-
py a smérnice pro mezindrodni vyjedndvani z 8. prosince 1998. Dile téZ Poto¢ny — Ondrej, 2002, s. 265-294.
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