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Uvod: Pro¢ je tak tézké
vybrat spravné skoleni
vyjednavani?

Béhem své praxe jsem jako ucastnik absolvoval vice nez 30 skoleni zaméfenych na
vyjednavani. To nejkrats$i bylo formou ptlhodinovych online moduld, vétsina byla
v rozsahu 1 az 3 dni a to nejdelsi trvalo pét dnti prezenéni vyuky. VSechna skoleni
byla kvalitné pfipravend, lektofi uméli latku vysvétlit i zajimavé podat, nenudili
jsme se.

A presto jsem u nékterych Skoleni dal kritickou az znicujici zpétnou vazbu.
Zivé vzpomindm predevsim na oteviené $koleni ,vyjednavani o ndkupu profesio-
nalnich sluzeb,“ které slibovalo detailni vhled do této specifické oblasti, redlné se
vSak jednalo o $koleni vyjednavani pro zacate¢niky, neuméle pfizptisobené kontex-
tu profesiondlnich sluzeb. Ostatnim tcéastnikim, zacateénikiim, ptipadalo skvélé,
ja jsem ho protrpél.

A naopak, u nékolika skoleni jsem byl opravdu nadseny, protoze ,tohle skoleni
meé posunulo na vyssi level.“ Zde vzpomenu tfeba skoleni zaméfené na vyjednava-
ni s Japonci pro seniorni manazery v ramci nové vznikajiciho joint-venture, kde
nam Skolitel doslova otevtel o¢i. Nevéficné jsme si v prabéhu vykladu v hlavé pre-
hravali vSechny zdsadni chyby, které jsme v dobré vife délali, a kone¢né chépali,
jak to musi byt pro obé strany frustrujici.

Jako tcastnik jsem si myslel, Ze vina za zpackané skoleni je na strané lektora
a teprve kdyz jsem zacal sdim vyjednavani skolit, uvédomil jsem si, zZe hlavni dil
viny nese zadavatel Skoleni, protoze vybral nevhodny obsah a format skoleni nebo
nevhodného lektora.



Cilem této pfirucky je poskytnout personalistim, manazZerim i $kolitelim pfte-
hledny navod, jak skoleni v oblasti vyjednavani spravné specifikovat, vypsat a vy-
brat nejlepsiho poskytovatele a lektora. VSechna zasadnéjsi tvrzeni jsem se pokusil
konfrontovat a ukotvit v odborné literatufe, ale pfizndm se, Ze na mnoha mistech

cerpam primarné ze své vlastni ucastnické, ndkupni a Skolitelské praxe.

V prvni kapitole se pokusim formulovat klicovou otdzku pro vybér optimalniho
$koleni. Druhd kapitola je nejobsdhlejsi a provede Ctenadfe deseti oblastmi, které
jsou klicové pro vybér optimdlniho Skoleni. Ve tfeti kapitole kratce predstavim
soucasny trh 8koleni v oblasti vyjednavani. Ctvrtd kapitola poskytne nékolik prak-
tickych rad, jak Skoleni v oblasti vyjednavani spravné vypsat. Pata kapitola udéla
trochu ukrok stranou a stru¢né pfedstavi klicové trendy v oblasti skoleni vyjedna-
vani. Sesta kapitola shrne kli¢ové principy, jak nabidku §koleni spravné vyhodnotit
a vybrat toho nejlepsiho dodavatele. Sedma kapitola predstavi pét zakladnich me-
tod, jak vyjednavani ucit, a proc je optimalni kombinace nékolika u¢ebnich metod.
A konecné posledni, osma kapitola shrne kli¢ové principy transferu dovednosti do

praxe.
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. Harvard - Oxford - Cranfield
15+ let nakup v automotive (Toyota, Valeo, Visteon...)

Lektor a akademik (VSB, CVUT, VSCHT)

30+ absolvovanych $koleni vyjednavani

PhDr. Jan Vasek, MSc. et MSc. PhD, PGDip

je mezindrodné uzndvany expert, lektor a akademik se specializaci na strategic-
ké fizeni, firemni nakup, feseni konfliktd a pokrocilé vyjednavaci techniky. Ve své
praxi propojuje akademické znalosti z prestiznich svétovych univerzit (Harvard,
Oxford, Cranfield) s vice nez patnactiletou zku$enosti z vrcholovych manazer-
skych pozic v mezinarodnich korporacich. Jeho odborné publikace i $koleni jsou
vysoce cenény, protoze nabizeji unikdtni kombinaci odbornych znalosti a praktické
aplikace.

Téma vyjedndvani jej provazi celou jeho profesni i akademickou kariérou. Svou
rigorézni praci zaméfil na mezikulturni vyjednavani mezi francouzskymi a japon-
skymi manazery. Absolvoval tisice narocnych vyjednavani v oblasti ndkupu kom-
ponentd, inovacnich projektd, investic i sluzeb. Vzdélani si pribéiné dopliioval
prostfednictvim tficitky Skoleni v oblasti vyjedndvani, véetné prestiznich globdl-
nich kurzi jako je Karrass Effective Negotiating.



JAK VYBRAT SKOLENI VYJEDNAVANI

KURZY V OBLASTI VYJEDNAVANI

Své know-how dnes aktivné pfedava dal. Pro firmy, instituce i univerzity realizuje
siroké portfolio specializovanych kurzi a tréninkd, které pokryvaji celou skalu vy-
jednavacich dovednosti:

« Komplexni vyjednavaci strategie: Principy vyjednavani (od zakladd po
zlata pravidla), pfiprava na vyjednavani, vyjednavani zaméfené na feseni
problémi a implementaci, interni strategické vyjednavani.

« Krizové a asymetrické situace: Krizové vyjednavani, Konfronta¢ni vyjed-
navani, Rizeni konfliktd, Vyjednavani z pozice slabsi strany, Vyjednavani
s problematickymi kolegy a obchodnimi partnery.

« Specifické dovednosti: Vyjednavani se strategickymi nebo monopolnimi
dodavateli, Interni vyjednavani a firemni politika, Tymové vyjednavani.

* Moderni trendy a psychologie: Presvédcovani a manipulativni techniky,
Pisemné vyjednavani, Mezikulturni vyjednavani, Al-based vyjednavani.

VYJEDNAVANi PROVERENE MILIARDOVYMI ROZPOCTY

Jeho praktické kurzy vyjednavani stavi na redlnych zkuSenostech z prvni fady auto-
mobilového a zpracovatelského byznysu. Zacinal jako junior ndkupci ve spole¢nos-
ti Emerson, kde dostal prilezitost pozorovat Casto i tfi vyjednavani denné. Jako
projektovy ndkupci ve firmé Valeo a senior ndkupci v belgické centrale Toyoty vy-
jednaval nejen o komerc¢nich podminkach, ale o vSech aspektech slozitych vyvojo-
vych projektd. Pozdéji jako manazer nakupni skupiny u spole¢nosti Visteon vyjed-
naval v podminkach extrémni volatility cen pfed svétovou finan¢ni krizi. Pasobil
také jako vedouci skupiny nakupu v Inergy Automotive, kde vyjednaval globalni
dohody a nasledné jako feditel ndkupu pro francouzské tovarny Automotive
Lighting. Své manaZzerské plisobeni zavrsil na pozici feditele nakupu v dfevozpra-
cujicim gigantu Swiss Krono nedaleko Berlina.

VZDELANi A PUBLIKACNIi CINNOST

Vzdélani ziskal na $pickovych svétovych i tuzemskych univerzitich. Vedle PhDr.
(Anglicka a francouzska filologie) a Bc. (Aplikovana ekonomie) z Univerzity Pa-
lackého je drzitelem tituld MSc. z Nottingham Trent University a Cranfield
University. Prestizni doktordt na Cranfield University ziskal v oboru fizeni dodav-



atelskych fetézcd. Je také absolventem postgradualniho diplomu z Rizenf strategie
a inovaci na University of Oxford. Absolvoval rovnéz dlouhodoby exekutivni
program (PLD4) na Harvard Business School.

Od roku 2015 ptisobi v akademické sféte (VSB, CVUT, aktualné VSCHT), kde
pfednasi strategické fizeni, inovaéni management a fizeni dodavatelskych fetézct.
Je autorem desitek ptipadovych studii a odbornych ¢lankd, spoluautorem knihy
Produkéni a provozni management (2021) a Absolventi naostro (2019). Problematice fi-
zeni konfliktd a slozitych vyjednavani se vénuje jeho kniha Rizeni konfliktu v or-
ganizaci: Anatomie obchodniho sporu (2019).



KAPITOLA

Co znamena pfinosné
Skoleni?

Maloktera oblast firemniho vzdélavani je tak dobie pokrytd jako vyjednavani. Na
trhu existuje Siroka nabidka lektord, kurzd, workshopd, simulaci, tréninkd ob-
chodniho vyjedndvani, manazerského vyjednavani, krizového vyjedndvani nebo in-
terntho vyjednavani. Nase reserse identifikovala 35 organizaci a jednotlivc, ktefi
se systematicky vénuji skoleni vyjednavani (viz podrobnéjsi analyza v dalsich kapi-
tolach). Personalista nebo manazer, ktery chce pro sviij tym vybrat kvalitni $kole-
ni, se tedy nachdzi v komfortni situaci: nabidka je Sirokd, programy profesionalni,
lektofi maji zkuSenosti i zajimavé reference.

A presto v praxi ¢asto dochdzi k paradoxni situaci. Organizace odpovédné vybe-
re Skoleni a investuje nemalé penize z hlediska ceny i ¢asu pracovniki. Lektor je
zkuSeny, program mad jasnou strukturu, dynamicky pribéh, je nabity obsahem
a ucastnici dostanou i $kolici i doplnkové materidly. A presto prichazi velké zkla-
méni. Uastnici poskytuji negativni zpétnou vazbu, maji pocit, e se sice ,né¢eho
zUcastnili“, ale Ze jim format skoleni viibec nevyhovoval: ,lektor pofad mluvil, ale
neméli jsme moznost si to procvicit,“ nebo naopak ,pofdd jsme vyjednavali, ale
nedozvédéli jsme se, jak se to déld spravné,“ nebo dokonce ,lidi byli ve stresu, ze
je nékdo nahraval a pak jim ukazoval chyby.“ A co je jesté horsi, Gcastnici konsta-
tuji, ,,Ze jim to vlastné k nicemu nebylo” a jejich skutecné vyjednavaci dovednosti
pro praxi se nijak nezlepsily.

Jesté tragictéjsi je opacna situace, kdy si tcastnici Skoleni velmi chvali. Lektor
je bavi, atmosféra je pfijemnd, aktivity jsou zajimavé a zpétnd vazba v evaluacnim
dotazniku vybornd. Zoufaji si ale manazefi: ,v praxi se porad opakuji stejné chyby
— $patné se pripravuji, pfili§ brzy ustupuji, nedokazou zjistit zajmy druhé strany,

10



CO ZNAMENA PRINOSNE SKOLENI(?

vyjednavaji jako sloni v porceldnu, eskaluji konflikty a neumi najit konstruktivni
feSeni.“ Jinymi slovy, Gcastnici si odnesli dobry dojem, nékolik uZite¢nych pojmi
a mozna i motivaci, ale zddné nové praktické dovednosti.

Velkym varovanim, jak $koleni nevybirat, by pro vSechny profesiondlni zadava-
tele mél byt B2C sektor, tedy jednotlivci, ktefi si Skoleni vybiraji a plati sami.
V prvnim kroku postupuji zcela raciondlné a kladou si otazku, zda jim $koleni po-
muze dosdhnout ocekavaného cile, kterym miZe byt ziskat novou praci, povyseni,
vys$si prijem, zména kariéry, zkouska, osobni rozvoj nebo socidlni status. I druhy
krok je logicky a velmi prakticky: kolik ta legrace stoji, kolik zabere ¢asu a jak dob-
fe 1ze Skoleni sladit s ostatnimi zdvazky.!

Problém vsak nastava ve tfeti fazi, coz je vybér konkrétniho skoleni. Lidé nemo-
hou predem veédét, jak kvalitni Skoleni bude, a proto jsou velmi citlivi na jakékoli
signaly kvality. Bohuzel, pravé zde jednotlivci podléhaji celé fadé chyb usudku,
jako je tzv. halo efekt, tedy rozhodnuti predev$sim na zdkladé (a) statusovych
symbold, jako je prestiz $kolici instituce nebo certifikdtu, (b) socialniho dikazu,
jako jsou doporuceni kolegd, recenze a marketing (vliv influencerd), (c) osobni
znacky lektora, ktery typicky produkuje virdlni obsah na socidlnich sitich, kde
ukazuje rychlé vyjednavaci triky a (d) klam kvality a exkluzivity, kdy se lektor
prezentuje jako nejvétsi expert na trhu a bézny obsah se prodava za premrsténou
cenu, jako néco, co nikde jinde nedostanete.

A co je uplné nejhorsi: atraktivita a prestiz kurzu Skolitele sice koreluji s tim,
jak moc se kurz ucastnik@m libi, ale téméf viibec nekoreluje s tim, kolik se toho
redlné naudi ani jak dobfe dokdzi nabyté védomosti vyuzit v praxi. Jinymi slovy,
smajliky ve formulafi spokojenosti nijak nekoreluji s védomostmi ani pfenosem do
praxe.?

1. Wong, A., Lee, D. & Chan, C. Do school reputation and price matter? The choice for continuing
education in acquiring digital skills by adult learners. Educ Inf Technol 27, 12495-12521 (2022)

2. Alliger, G. M., Tannenbaum, S. I., Bennett, W., Traver, H., & Shortland, A. (1997). A meta-analysis of the
relations among training criteria. Personnel Psychology, 50(2), 341-358.
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JAK VYBRAT SKOLENI VYJEDNAVANI

Pro¢ spokojenost neni totéz co prinos

CO SE OBVYKLE MERI CO SE VE SKUTECNOSTI CHCE
Smaijlik ve formula¥i --@__ Jiné chovéni u stolu
Libilo se vam $koleni? Byl lektor Lepsi priprava, lepsi otazky,
srozumitelny? Doporugili byste témer fizené Ustupky, lepsi vysledek

nekoreluje

kurz kolegtim? jednani.

Prestiz kurzu urcuje, jak se skoleni libi. Ne, kolik se lidé nauci a pouziji.

Obr. 1 Pro¢ dobré hodnoceni skoleni nemusi znamenat zadny pfinos

Kde se stala chyba?

Z mé zkusenosti problém nespociva v tom, zZe by skoleni bylo ,,Spatné“ nebo Ze by
lektor nebyl kvalitni. Klicovd slabina je uz na samotném pocatku, tedy ve zplisobu,
jakym organizace Skoleni vybird, zaddva a vyhodnocuje. Pfili§ ¢asto se skoleni vy-
jednavani vybira podle prvniho dojmu, reputace lektora nebo atraktivnosti progra-
mu, nikoli podle pfesné definovaného rozvojového cile. Zadavatelé nemaji jasno
v tom, co pfesné od Skoleni ocekavaji, zda maji acastnici ziskat zakladni vyjedna-
vaci ndvyky, zlep$it pfipravu na vyjednavani, zopakovat si klicové postupy, naucit
se zvladat obtiZné obchodni partnery, vytvafet hodnotu v komplexnich dohodéch,
fedit konkrétni problémy, vyjedndvat interné napfi¢ organizaci, nebo tfeba zvladat
krizova a strategickd jednani s vysokymi sazkami.

Druhou slabinou je neznalost rznych pfistupd a vyukovych metod, které maji
Skolitelé vyjednavani k dispozici. Ne kazdd metoda se totiz hodi pro kazdy cil
a profil Gi¢astnikd. Frontalni vyuka miiZze byt vhodna pro pfedani zakladnich pojmu
a principt, ale sama o sobé vétsinou nestaci k rozvoji dovednosti v praxi,® protoze
zde daleko 1épe funguje kombinace vykladu a aktivniho nacviku.* Simulace a role-
play mohou byt velmi u¢inné, ale pouze tehdy, pokud je na ¢em stavét, ptiklady
jsou dobfe navrzené a nasleduje kvalitni rozbor. Video-feedback mizZe pomoci

3. Arthur, W., Bennett, W., Edens, P. S., & Bell, S. T. (2003). Effectiveness of training in organizations:

A meta-analysis of design and evaluation features. Journal of Applied Psychology, 88(2), 234-245.
4.Blume, B. D,, Ford, J. K., Baldwin, T. T., & Huang, J. L. (2010). Transfer of training: A meta-analytic review.
Journal of Management, 36(4), 1065-1105.
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CO ZNAMENA PRINOSNE SKOLENI(?

zku$enéj$im ucastnikim rozpoznat konkrétni vzorce chovani, ale pro zacate¢niky
muze byt pfili§ stresujici. Coaching miize byt vyborny pro seniorni vyjednavace,
ale nefunguje u vétsi skupiny zacate¢nikd, ktefi potfebuji nejdfive ziskat pevné
zaklady.>

Treti problém spocivd v tom, Ze organizace nedostate¢né zohlednuji senioritu
ucastnikl. Zacate¢nik potfebuje jiny typ vyuky a pfistup lektora nez zkuSeny ob-
chodnik, ndkup¢i, pravnik nebo manazer, ktery uz ma zkusSenost se slozitymi ob-
chodnimi pfipady. U zacate¢nika je potfeba nejprve pfedat zdklady, naucit speci-
ficky jazyk a pohled na vyjednéavani a vytvorit bezpe¢ny prostor pro nécvik. Stfed-
né pokrocili potiebuji predevsim typické praktické ptiklady a zpétnou vazbu, pro-
cvi¢eni v rznych kontextech a pouceni z konkrétnich chyb. Kone¢né, experti uvi-
taji individualizovany coaching, pokrocilé a kontroverzni vyjednavaci situace,
hloubkovou diskuzi s kolegy i reflexi vlastnich postupd a navyka. Pokud se format
Skoleni nepfizplisobi soucasnym dovednostem tcastnikd, nebude to jednoduse
fungovat, i kdyby se lektor rozkrijel.

Ctvrtou slabinou je zptisob vyhodnocovani. Mnoho organizaci stile spoléha
predevsim na ,,dojmovou” zpétnou vazbu: libilo se vam $koleni, byl lektor srozu-
mitelny, byla atmosféra pfijemnd, doporucili byste kurz kolegim? Tyto otazky sa-
moziejmé nejsou zbytecné, ale neodpovidaji na klicovou otdzku: splnilo Skoleni
svij cil a méfitelné zlepsilo vyjednavaci schopnosti ucastnik@? Jinymi slovy, sku-
tecny piinos je potfeba méfit prostfednictvim konkrétnich vystupl: zménou v pfi-
pravé na vyjednavani, kvalitou kladenych otdzek, schopnosti identifikovat zajmy
druhé strany, lepsi argumentaci, lepsim zvladdnim ndmitek, lep$im fizenim astup-
ki nebo lep$imi vysledky v redlnych jednanich.

Kli¢ova otazka pro vybér optimalniho skoleni

Cilem této publikace je nabidnout personalistim, manazerim i samotnym nakup-
¢im metodologii, jak vypsat a vybrat spravné Skoleni vyjednavani. Bohuzel, nepo-
radime vam, ktery kurz je nejlepsi ani kterd metoda je idedlni. Slibovali bychom
néco, co objektivné nemtizeme splnit. Pokusime se vas ale naucit, jak si v pribéhu
tendru pokladat ty spravné otdzky: ¢eho chceme dosdhnout, je $koleni tim spravn

5. Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training and
development in organizations: What matters in practice. Psychological Science in the Public Interest, 13(2),
74-101. Taylor, P. J., Russ-Eft, D. F., & Chan, D. W. (2005). A meta-analytic review of behavior modeling
training. Journal of Applied Psychology, ?0(4), 692-709.
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JAK VYBRAT SKOLENI VYJEDNAVANI

ym feSenim, pro koho je Skoleni urceno, jaky format uceni nds nejlépe dovede
k cili, jaké jsou silné a slabé stranky jednotlivych pfistupd, obsahuje specifikace
vSe podstatné, hodnotime na zakladé relevantnich kritérii, jak pozname, Ze Skole-
ni skute¢né splnilo ndmi stanoveny cil. Re¢eno jednou vétou:

,Jaky typ vyjedndvacich znalosti a dovednosti pottebujeme rozvijet, v jakém kontextu, ja-
kym zpiisobem, kdo je ten nejlepsi Skolitel a jak pozndme, Ze skutecné doslo ke zlepSeni?“

Problém ve vyjednavani? Nejdriv najdéte korenovou pric¢inu.

Nezadouci chovani / slaba vykonnost

Chybi znalosti, dovednosti, Brani systém: KPI, procesy,

zkugenost nebo sebedivéra kultura, pravomoci, podpora
— SKOLENi POMUZE — ZMENTE SYSTEM, NE LIDI

napr. neznaji BATNA, neumi kldst otazky napr. KPI jen na slevu, chybi mandat

Obr. 2 Kdy skoleni pomuze — a kdy je tfeba zménit systém, ne lidi

Kdy naopak Skoleni neni feSenim

V praxi se velmi casto stdva, Ze organizace poptava Skoleni vyjednavani, protoze
vidi nezadouci chovani zaméstnanct nebo slabou vykonnost. Napiiklad nakupci
akceptuji navySeni ceny jako na bézicim pése, bez boje. Intuitivni zavér zni: nakup-
¢im chybi vyjednavaci dovednosti v oblasti cenového vyjednavani. Jenze pii blizsi
analyze se ukdze, ze zaméstnanci selhdvaji ne proto, Ze by nevédéli, co maji délat,
ale proto, Ze je k tomu tlaci externi kontextualni faktory. Jinymi slovy, kofenova
pfi¢ina neni neznalost vyjednavani, ale objektivni narGst cen o desitky procent.
A pfi podrobném zkoumdni dokonce konstatujeme, ze nakupdi systematicky vyu-
zivaji metodu ,,pozdéji a méné nez konkurence.“ TakZe ano, zavérecné vyjednavani
vypada jako kapitulace, ale pfedchdzi mu mésice umného manévrovani, které fir-
meé Setfi miliony.

Jesté pfed vybérem skoleni vyjedndvani si proto musime vzdy poloZit nepfijem-
nou otazku:
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Je TeSenim problému opravdu Skoleni, nebo se pouze snaZime Skolenim prebit jinou koteno-
vou pritinu?

Skoleni je vhodné predevsim v ptipadech, kdy kofenova pii¢ina tkvi v nedo-
statku znalosti, dovednosti, zkuSenosti nebo sebedaivéry. V ostatnich ptipa-
dech povede jen k frustraci. Pfedstavte si tfeba, Ze castnici se nauci lepsi postupy,
jak vyjednavat o cené, ale po navratu do prdce zjisti, Ze jsou v soucasné situaci tyto
taktiky viceméné k ni¢emu, protoze dodavatelé prosté plati za zdkladni suroviny
vice a musi tuto zatéz pfesunout na zdkaznika a funguji podle principu ,nezapla-
ti§, nedostanes.“ A jesté vice frustrujici jsou situace, kdy nové nabyté védomosti
funguji, ale pracovnici je nemohou pouzit v praxi, protoze jim to neumoznuji in-
terni procesy, pravomoci, firemni kultura nebo ocekavani nadfizenych. Textové
pole uvadi presné takovy priklad z praxe.
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PRIKLAD Z PRAXE

Nakupci sluzeb

Interni zdkaznici si stézuji, Ze ndkupéi neumi vyjedndvat komplexni doho-
dy a tla¢i pouze na cenu, ¢imz poskozuji vztahy s dodavateli a ignoruji pfi-
danou hodnotu drazsich dodavateld.

Vedeni proto ndkupci posle na kvalitni skoleni zaméfené na vyjednavani
o sluzbach. Nakupci se vrati ze Skoleni nad$eni a chtéji dovednosti okam-
Zité prevést do praxe. Jenze nasleduje rychly stiet s realitou.

Jejich KPI jsou nastavena pouze na dosazeni uspory oproti ptvodni nabid-
ce: ,,neusetfis, nepocitej s prémiemi.“

Navic, na skoleni se sice naucili, jak vyjednavat perspektivou celkovych
nakladd na vlastnictvi a eliminace rizik, umi vyjednat hodnotové aspekty
sluzby, inovace, spolehlivost a flexibilitu, ale interni reporting a nasledné
prémie uznavaji pouze dosazenou slevu oproti ptivodni cené, ,a ty fecicky
o pridané hodnoté si nech pro kandra“

Jinymi slovy, systém je dal tlaci do kratkodobé orientovaného vyjednavani
o cené. Vysledek nikoho nepiekvapi: nakupci pokracuji v ptivodnim pfistu-
pu, jen jsou jesté nastvani, protoze vi, Ze by mohli pracovat lépe a ke spo-
kojenosti internich zakaznikd, ale slovy klasika, ,,Kdo se té o to prosil?“

Resenim problému tedy neni dalsi skoleni, ale zména nakupnich metrik,
rozhodovacich kritérif a zptisobu hodnoceni ndkupéich.



Shrnuto jednou vétou: Skoleni dava smysl tehdy, kdyz lidem chybi znalosti
a dovednosti délat spravnou véc, naopak nema smysl, kdyZ jim systém brani
spravnou véc délat. Nasledujici tabulka shrnuje typické ptiklady z praxe autora,

kdy zadavatelé posilaji své pracovniky zbyte¢né na Skoleni o vyjednavani.

Problém

Systémova pricina

Co je potieba primarné resit

Obchodhnici pfilis rychle davaji
slevy.

Nakupdi tlaci jen na cenu.

Pracovnici eskaluji konflikty.

Manazefi neuméji uzavirat
dohody.

Obchodnici davaji rychle a hod-
né slev.

Lidé nepouzivaji dovednosti ze
skoleni.

Tym vyjednava nekonzistentné.

Bonusy odménuji obrat, nikoli
marzi nebo kvalitu dohody.

Nékupdi jsou hodnoceni za (mé-
fitelné) finanéni Uspory.

Firemni kultura tresta otevienou
vymeénu nézord, chyby nebo
nesouhlas.

Nemaji potfebné rozhodovaci
pravomoci.

Chybi pravidla, postupy, ne-
vhodny systém odménovani.

Manazefi je po navratu nepod-
poruji a nevyzaduji zménu
chovani.

Neexistuje metodika, priority,
zpétnéa vazba.

Upravit KPI, proces vyjednavani
slev a schvalovaci proces.

Doplnit metriky o perspektivu
celkovych nakladd, pridané hod-
noty, rizika a kvality.

Pracovat s psychologickym bez-
pedim, leadershipem a pravidly
konstruktivni eskalace.

Vyjasnit mandat a minimalni pfi-
jatelné podminky. Dét prostor
kreativité i za cenu ob¢&asnych
chyb.

Vytvofit interni systém fizeni slev.

Zapojit manazery pred skolenim
i po ném.

Vytvorit interni vyjednéavaci
proces.

Nemélo by to vyznit tak, Ze skoleni je v téchto situacich zbytecné. Chci jen zdtraz-
nit, ze Skoleni samo o sobé nestaci a je potfeba zautocit na kofenovou pfi¢inu pro-
blému. Napftiklad u obchodnikd, ktefi davaji ptili§ rychle slevy, miize skoleni pfi-
nést mnoho uzitecnych rad, jak si jednani pfipravit, vyjednavat o cenotvorbé, pra-
covat s ustupky. Ale bez Gpravy internich pravidel a procest, jak problematiku slev
fesit (zdroje dat, sledovani marze, systém odménovani), hrozi, Ze se obchodnici

rychle vrati do starych koleji.

Pokud si nejste jisti, zda je problém znalostni nebo systémovy, pouzijte tento
kratky diagnosticky test:
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KONTROLNI OTAZKY

Znalostni nebo systémovy problém?

2]

v Provedli jsme analyzu kofenové pficiny problému a vys$lo nam, Ze
problém je primarné ve znalostech a dovednostech?

Védi tcastnici, jaké chovani a vysledky od nich oc¢ekdvame?
Odménuje systém (procesy, kultura, odménovani) zadouci chovani?
Maji k tomu potfebné znalosti a dovednosti?

Maji pravomoc své znalosti a dovednosti aplikovat v praxi?

Podporuji manazefi pfenos novych dovednosti do praxe?

D Y Y W N N N

Existuji postupy, pravidla, kontrolni seznamy a ndastroje, které umozni
nové dovednosti pouzivat v kazdodenni praxi?

v" Budou mit G¢astnici po $koleni prilezitost nové dovednosti skute¢né
aplikovat v ramci svych kazdodennich pracovnich ¢innosti?

Vyhodnoceni testu je intuitivni, ¢im vice otazek jste zodpovédéli kladné, tim vice
se Skoleni jevi jako spravné rozhodnuti.
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