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DUVERA A MEZINARODNI OBCHODNI JEDNANI

TRUST AND INTERNATIONAL BUSINESS NEGOTIATIONS

Soita Gullova'

Duvéra je nedilnou soucasti kazdého jednani, vyviji se v procesu vyjednavani
mezi jednajicimi stranami a ovliviiuje nejen samotny proces jednani, ale
zejména koneény vysledek. Roste vyznam davéry pifi dosahovani
ekonomického rastu, synergickych efektti a pii efektivité spoluprace. Tento
text se pokusi zanalyzovat roli ddvéry v mezinarodnich obchodnich
jednanich a v mezinarodnim podnikani. Klade si za cil zodpovédét
nasledujici otazky: Co je dlivéra a pro¢ je nedilnou soucasti vyjednavani? Jak
probihaji procesy budovani divéry, ztraty a znovu ziskani duavéry? Jak
kultura ovliviluje vztahy davéryhodnosti mezi z(castnénymi partnery
i samotné jednani? Prvni ¢ast textu je vénovana divéte v podnikani, dalsi pak
diivéte a pravdé v mezinarodnim obchodnim jednani.

Klicova slova: davéra, mezinarodni obchodni jedndni, mezinarodni
podnikani

Trust is an integral part of every negotiation, it develops in the negotiation
process between the negotiating parties and affects not only the negotiation
process itself, but especially the final result. The importance of trust in
achieving economic growth, synergy effects and in the effectiveness of
cooperation is growing. This paper will try to analyze the role of trust in
international trade negotiations and in international business. The paper aims
to answer the following questions: What is trust and why is it an integral part
of the negotiations? How are the processes of building trust, losing
a regaining trust? How does culture affect the trust relationship between the
negotiating parties and the negotiation process itself? The first part of the
paper is devoted to trust in business, the next to trust and truth in
international business negotiations.
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1 Uvop

Duivéra je rozsahly, tudiz obtizn€ uchopitelny pojem. Navzdory zrychlujicimu
se tempu rozvoje je téma divéry v mezinarodnich vztazich, teoreticky i empiricky,
stale ve fazi zrodu. Teprve v soucasnosti se postupné stava objektem zajmu veédct
z raznych védeckych oblasti, mimo jiné i ekonomickych, pfestoze se pro tento obor
divéra mize zdat jako neatraktivni koncept predevsim kvili jeji obtizné métitelnosti
(Zawojska 2010, s.266-283).

Ve velkém sociologickém slovniku charakterizuji Jifi Linhart a kol. divéru
jako ,,postoj a mezilidsky vztah, ktery vyvolava pocit jistoty plynouci z ptesvédceni, ze
partner komunikace (osoba ¢i instituce) splni urcita ocekavani“. (Linhart a kol. 1996).
Na divéru tedy mizeme pohlizet jako na ocekavani urCitého etického chovani,
moralné korektniho rozhodovani nebo na aktivity zalozené na etickych principech.
Nezanedbatelny vyznam divéry je reflektovan zejména v souvislosti se sdilenim
strategickych informaci a skomplexnim rozhodovanim na urovni horizontalni
spoluprace mezi aktéry*. Niklas Luhmann (2000, kap.2., s. 94-107) ve své publikaci
tvrdi, Zze divéra umoziuje aktérim kognitivné snizit nebo eliminovat celkovou miru
rizika a nejistoty.

Pfi analyze dvéry v mezinarodnim obchodnim jednani nutno rozliSovat dva
terminy: davéru a davéryhodnost. Divéra neni totéz jako davéryhodnost.
Dutvéryhodnost (v angl. trustworthiness) znamena vlastnost, stav nebo skutecnost, kdy
je jedinec povazovan za hodného diivéry a miizeme se na n¢ho spolehnout. Diivéra se
tyka trustora, diivéryhodnost se tyka trusteecho. Cim je trustee vice divéryhodny, tim
spiSe se u trustora objevi divéra (Hardin 2002, s. 64-87).

V obdobi zmén, krize, pandemii, vSudypfitomné nejistoty apod. je nejvetSim
aktivem a devizou kazdého lidra, kazdého obchodniho jednatele, kazdého statu,
kazdého podniku i manaZera divéryhodnost. Jeho nejspolehlivéjsi ménou je duvéra,
kterou vi¢i nému ostatni chovaji. Velmi divéryhodni obchodnici se stavi k problémtiim
Celem, 1 kdyz musi feSit ndro¢né (Casto i pro né nepiijemné) zalezitosti. Manazefi si
transparentnost ve vyjednavani.

Diivéra je kognitivni kategorie, kterd se odviji od vzajemného vnimani
jednotlivci. Je velmi slozité daveéru urcit, popsat jeji povahu a ucinit zaveéry tykajici se
existence nebo neexistence diveéry v mezinarodnich obchodnich vztazich.

Pii vyjednavani je vSak také dulezité rozliSovat divéru od nedivéry. Levicky
a kolektiv (Lewicki — McAlklister — Bies 1998, s. 358-438), ve svém dile definovali
dtvéru jako ,,sebevédomé pozitivni ocekavani ohledn¢ chovani partnera® a nedivéru
jako ,,sebevédomé negativni ocekavani ohledné chovani partnera“.

Pokud nas styl jednani signalizuje druhé strané, ze kni mame nedtvéru
(divodem miize byt napt. strach z neznamého rizika), ddvame tim obvykle najevo, Ze
jim nevétime, Ze danou operaci zvladnou a Casto jim ani nedime moznost to zkusit.
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Nediivéra je ale recipro¢ni, hlavni divod pro¢ manaZetfi ve vétsiné organizaci
neduvéiuji svym obchodnim partnerim je i to, zZe partnefi neddveétuji jim. Nastésti
funguje reciprocita divéry. Duvéra plodi dalsi divéru. Dokazuje to i vyzkum Paula
J. Zaka, ktery tvrdi, ze: ,,nedlvéra je nakazliva, ale stejné to plati i pro davéru®. (Zak
2017, s. 84-90).

Sinaceur ve své stati (2010, s.543-550) uvadi, ze je také nutné si uvédomit, ze
nediivéra se lisi od podeziivavosti. Podeziivavost ve svém dile definuje ,,jako vnimani
nejednoznacnosti o motivech jiného* tj. druhé strany ve vyjednavani. Podeziivavost
vsak muize vyjednavaci ve skutecnosti za jistych okolnosti ptinést vetsi uzitek (lepsi
podminky ve smlouvé), nez kdyz ob¢ strany “automaticky* daveiuji druhé strané,
ponévadz podeziivavost vede vyjednavace k rozsahlejsimu hledani, zkoumani
a proveétovani fakta tykajicich se diveéryhodnosti toho druhé¢ho (Luhmann 2000, s. 94-
107).

Shapiro et al. (1992, s. 365-377) uvadi, Ze k ziskani divéry se Casto v praxi
pouziva zastrasovani: ,,v kontextu jednani musi ¢asto strany diivéfovat tomu, ze druhd
dtrana dodrzi sliby dané béhem jednani napi. pokud prodavajici slibi, Ze doda zbozi
kupujicimu, musi tento slib dodrzet, jinak mu kupujici hrozi silnymi negativnimi
dtsledky*. Lewicki a Bunker (1995, s. 133-173) poukazuji na to, Ze diivéra a jeji
dodrZeni by méla byt motivovana pozitivnimi odménami mezi obchodnimi patnery.
Trustor druhé strané divéfuje ne proto, Ze se boji negativnich dopadi, ale proto, ze
chce dosahnout pozitivnich disledkd® tj. prodavajici by mél dodat zbozi nejen proto,
ze se boji sankci, ztraty kupujiciho €i ztraty zisku, ale hlavné proto, aby obchodni
vztah pokraroval a kupujici od né¢ho kupoval i v budoucnu.

Duvéte se dnes piisuzuje ¢im dal tim veétsi vyznam pii dosahovani
hospodaiského rastu, synergickych efektii a pti efektivité spoluprace. Divéra je
nedilnou soucasti kazdého jednani, vyviji se v prub€hu procesu vyjednavani mezi
jednajicimi stranami, ovliviiuje nejen samotny proces vyjednavani, ale zejména
kone¢ny tuspéch ¢i neuspéch jednajicich stran. Tento text se pokusi zanalyzovat roli
davéry v mezinarodnich obchodnich jednanich a v mezinarodnim podnikani. Klade si
za cil zodpovedét na otazky: Co je dliveéra a proc je nedilnou soucasti vyjednavani? Jak
probihaji procesy budovani divéry, ztraty a napravy duaveéry? Jak kultura ovliviiuje
vztahy davéryhodnosti a vyjednavani? Prvni Cast textu bude vénovana diavéie
v podnikéni, dalsi ¢asti pak divétre a pravdé pii mezinarodnim obchodnim jednani.

2 DUVERA A PODNIKANi
Pti vymezovani nebo definovani pojmu diivéra v co nejobecnéjsi poloze se

nejcastéji objevuji vyrazy Cestnost, charakter (jako souhrn vlastnosti osoby), spoléhani
se na osoby, subjekty nebo na véc. Uz§i vymezeni ve vztahu k hospodaiskym
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¢innostem je ziejmé z vazby: spoléhani se na imysl a schopnost dodrzovat nebo plnit
zavazky. Pti konkretizaci pojmu divéra v ekonomickych ¢innostech nelze vychazet

z jinych nez ze zcela obecnych principl. Proto i ve sféfe ekonomické se diivéra
definuje ve spojeni s Cestnosti, ve schopnosti osob dodrzovat zavazky nebo jako vira
nejen v osoby, ale i ve vyrobky, firmy, organizace nebo sluzby. Jista uroven divéry je
nezbytna pro jakékoli vztahy mezi hospodarskymi subjekty, zejména mezi takové, jez
jsou zaloZeny na smluvnich ujednanich.

Konstatovani ,,diivéra je nezbytna pro podnikani‘ obsazené ve statich ze sféry
etiky podnikani je nutno brat seriéznéji nez obdobna tvrzeni obsaZena
v marketingovych materialech. Divéra patii mezi zakladni principy etiky podnikani,
které se projevuji Cestnosti, poctivosti a kompetentnosti, nikoli pouze zdvofilym
chovanim. V podnikatelské sféte se divéra objevuje v né€kolika okruzich upravujicich
vztahy mezi subjekty. Uvniti hospodaiskych subjektt to jsou vztahy mezi majiteli
a managementem, vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci, mimo subjekt vztahy
k jinym subjektim. Hospodaisky subjekt uzavira ujedndni rizného druhu a s riznymi
druhy subjektti ujednani explicitné, tj. v pisemné formé nebo implicitné, Gstn¢ zalozena
pouze na divéte. A zde zakladni nezbytnou podminkou pro to, aby ustni ujednani bylo
ucinné, je, aby se zucastnéné strany chapaly stejnym zplsobem.

Dtivéra ma také piimy dopad na hospodateni firmy. Napiiklad panuje-li mezi
firmou a dodavateli diivéra, vSe funguje rychle a nizkymi naklady. Smlouvy jsou
strucné, ramcové, problémy pfi realizaci obchodni operace vytizuji firmy telefonem,
emailem ¢i rukoupodanim. Pokud mezi obchodnimi partnery panuje nedivéra,
smlouvy jsou dlouhé, podrobné, provadi se mnoho kontrol, pravnich konzultaci,
uzavira se mnoho rGznych druhli pojisténi, komunikace je slozita, vSe je pomalé,
nakladné.

Stoji za zaznamenani, Ze papezska encyklika ,,Caritas in veritate z Cervna
roku 2009 se také vyslovuje jednoznacné k otazce divery v ekonomice, kdyz v ¢lanku
35 konstatuje: ,,Bez vzijemné diivéry nemiize trh plné€ vykonavat svou ekonomickou
funkci. Tato divéra se dnes na mezinarodni urovni ztratila a ztrata duveéry je ztratou
zavaznou®. (Benedict XVI 2009, &l1.35).

Obecny pojem ,davéra“ Ize tedy ve sféfe ekonomické a specialné
podnikatelské konkretizovat takto:

e duavéra je dlouhodobou zalezitosti, ziskava se pomalu, ztraci se rychle,
nebo feceno jinak ztraci se také jen jednou,
e davéra mize existovat pouze pokud je oboustranna,

% Caritas in Veritate (Gesky Laska k pravd®) je 3 encyklika papeze Benedikta XVI. Podepsana
byla 29.6.2009, vysla 7.7.2009. Tyka se ,,vSestranné¢ho rozvoje ve svétle lasky v pravdé”. Do
Ceského jazyka prelozil Milan Glaser. Dostupné na strankach ceské sekce vatikanského
rozhlasu www.radiovaticana.cz.
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e v podnikani je vedle ziskani divéry vyznamnéjsi diveru udrzet,

e pro subjekt je vyznamné, jaké divere se t&si v okoli, v daném oboru,
ve kterém pusobi, v podnikatelském prostiedi obecné, u verejnosti, u
obchodnich partnert

e duvéra je predevSim otazkou etickou, soucasné je vsak i otazkou
podnikatelské kultury,

e dUvéra neni méfitelna,

e ve vztahu dvou subjekttl je divéra vysledkem Cinnosti — vysledkem
jednani osob, nikoli vysledkem firemnich sloganti,

e ve vzajemném vztahu stran prochazi divéra procesem trvalého
posuzovani a hodnoceni jednajicich nebo smluvnich subjekti.

Existuje mnoho zpisobt, jak velmi lehce ztratit divéru druhé strany vcetné
napi. pouzitim podvodu, vyuzivanim Izi a umyslného zkreslovani faktickych
informaci, uplacenim nebo vyhrozovanim, pomlouvanim. Druha strana obvykle o dalsi
spolupraci ztrati zajem. Lze ziskat ztracenou divéru zpét? Nékdy ano, ale neni to
snadné, a jde o velmi pomaly proces. Je vSak diskutabilni, zda znovu ziskana diivéra je
stejna, jako nikdy neporusena divéra. Znovuziskani diuveéry zavisi také na fazi vyvoje
vyjednavani, ve kterém byla divéra prerusena — ztracena. (Dirks et al, 2009, s.401-
422). Je také otazkou, pro¢ doslo ke ztrat¢ davery? Jestlize k tomu doSlo zamérné,
s cilem druhou stranu oklamat, imysIn€¢ poskodit, pouzivat lhani, nedodrzet zaméme
sliby a zavazky atd., pak ziskani divéry zpét nemusi byt viibec mozné a Casto je
z pohledu druhé strany spise nezadouci.

3 DUVERA A MEZINARODNi OBCHODNi JEDNANI
Jednani mizeme definovat jako lidskou ¢innost, pii které se setkavaji, resp.

stietavaji, dveé nebo vice stran k posouzeni obecné nebo konkrétni problematiky. Jedna
z nejznamgéjSich definic uvadi, ze: ,,jednani je zakladnim prostiedkem k tomu, abyste
od druhych ziskali to, co chcete. Je to forma komunikace vedena tak, aby umoznila
dosdhnout dohody pii jednénich, pfi nichz obé strany maji nejen spolecné, ale
i rozdilné zajmy.“ (Fisher — Ury — Patton 1994, s. 7). Sauer ve své publikaci definuje
jednéni jako: ,,proces, vnémz se dvé nebo vice stran snazi nalézt dohodu, ktera by
ustanovila to, co kazdy z nich mtze ziskat ¢i dat, nebo vykonat ¢i ziskat ve vzéjemné
transakci mezi nimi*. (Sauer 2000, s. 15)

Kazdé jednani je vedeno, nebo ma byt vedeno, s ur€itym cilem. Vysledek
jednani mize byt rozdilny. Jednani muze vyustit v dohodu, v zasadni neshodu,
v nedohodu (naptiklad i proto, Ze jedna strana se od zacatku vibec dohodnout
nehodlala), v dohodu o pokra¢ovani v jednani nebo v kontaktech, v dohodu o odlozeni
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se stanovenym

terminem dalSich kontakti nebo na neurcito, v dohodu o tom, Ze ,,jsme

se dohodli (pactum de contrahendo) nebo i v jiné varianty.

Vyraz ,jednani* lze povazovat za pojem §ir§i a obecngjsi, ,,vyjednavani® za
pojem konkrétnéjsi, pii némz se dvé nebo vice stran pokouseji vyiesit své protichtidné

zajmy. V praxi

se oba pojmy ¢asto zaménuji, nebot’ jednoznacné rozdily nebo hranice

mezi nimi nejsou stanoveny.

Jednani se vyskytuje v riznych lidskych ¢innostech, je neoddelitelnou soucasti
lidského Zzivota. Uz§i pojem ,,obchodni“ jednani vyzaduje struéné vysvétleni resp.

upfesnéni:
[ ]

jednak jde o jednani mezi subjekty (zejména hospodaiskymi) bez
ohledu na pravni formu nebo vlastnické vztahy.

pouze obchod, nybrz jakékoli podnikatelské Cinnosti. Odpovida
nejspise pojeti vyrazu ,,business®.

Obecnou definici jednani lze v pifipadé obchodniho jednani doplnit
a konkretizovat tak, Ze jde o proces, pfi kterém dv¢ nebo vice stran posuzuji problém

nebo konflikt,

ktery mezi nimi existuje a hledaji dohodu prostfednictvim vymeény

nazorQ a informaci. Obchodni jednani tedy charakterizuji tyto skute¢nosti:

jednani se vede osobné€, pisemné nebo prostiednictvim technickych
komunikaénich prostiedkd,

jednani sestava z vyjednavacich krok,

vysledek jednani je nejisty,

strany jednani maji nebo mohou mit na zacatku jednani protichtidné
zajmy,

strany maji na jednani zajem proto, Ze piedpokladaji, ze z pripadné
dohody budou mit prospéch,

strany v prubchu celého jednani sleduji vlastni cile,

vysledkem jednani (pokud neskon¢i bez dohody) jsou podminky
budouci vzajemné zavislosti,

strany vychazeji z vlastniho kulturniho prostiedi (firemniho,
narodniho) a ptihliZeji nebo nepftihlizeji ke kulturnimu prosttedi druhé
strany

Obchodni jednani je nastrojem nebo prosttedkem k dosazeni riznorodych cild,

jimiz mize byt:
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e snaha dosahnout nééeho, ¢eho jedna strana sama o sobé dosahnout
nemuze,

e snaha vyfesit problém, konflikt nebo jeho hrozbu mezi stranami,

e jednani vedené pouze za ucelem ziskani informaci o zamérech druhé
strany,

e Dblokovani dohody se tieti stranou.

4

sobé bojovat nebo nez kapitulovat, nebo nez chtit, aby konflikt fesila tfeti strana.

V souvislosti s obchodnim jednanim se velmi casto hovoti i dalsi kategorii —
o smlouvani. Tento pojem je Casto stavén do protikladu k jednani, kde zakladni rozdil
(proti jednani) spociva v tom, ze smlouvani je charakterizovano jako ,,proces, pii némz
je zisk jedné strany jednoznacnou ztratou pro druhou stranu bez jakékoliv formy
kompenzace. Kola¢ na stole, o ktery se smlouva, neméni velikost“. (Godefray, Robert,
1994, str.68). Naproti tomu pii jednani mohou ziskat vSechny strany.

Zejména na akademické ptdé, v konzultanich firmach a ve védeckych
kruzich se dnes v dobé pandemie Covid-19 (v obdobi omezeného osobniho kontaktu)
Casto hovoti o vyuziti tzv. chytré¢ divéry. Chytrou davéru je mozné definovat jako
zpusobilost jednateld jednat zplsobem, jez minimalizuje rizika a maximalizuje
vSechny dostupné moznosti, je to schopnost pouceného, hlubokého posouzeni
a analyzy konkrétni situace schopného jednatele vSech okolnosti a vyvozeni spravného
zaveéru. Je to tedy schopnost zalarmovat v§echny své i ,,skryté sily* a poznatky ziskané
pro provedeni diikladné analyzy s cilem ,,chtit divéfovat®. Rozhodne-li se vyjednavac
jednat podle pravidel ,,chytré” diveéry, mél by se drzet 5 zakladnich pravidel:

e Rozhodnéte se mit viru v ditvéru

e Zacnéte u sebe

e Deklarujte své zaméry a predpokladejte, ze i druzi maji pozitivni
umysly

e Delejte to, co hodlate udélat

e Rozsifujte sféru divéry a ved’te tomu vSechny svym ptikladem (Covey
S.M.R. 2007 s.30)

Obchodni jednani na narodni trovni miize a nemusi byt odlisné od jednani na
mezinarodni Urovni. Je ov§em nutno pocitat s rozdily mezi kulturami. Odli$nosti nebo
rozdily se neprojevuji vzdy, a navic globalizace ma tendenci je n¢kdy stirat. Praxe
ovSem musi ptfedpokladat, ze obchodni jednani ovliviiovat budou. Byt schopen
mezikulturni komunikace v mezinarodnim obchodnim vyjednavani je dnes konkure¢ni
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vyhodou kazdého obchodniho manazera. Tato schopnost neni vrozena a je nutno se na
jednani ptipravit. “Kulturni determinanty ovliviiuji cely proces komunikace natolik, ze
ve srovnani s procesem komunikace v ramci jednoho kulturniho systému nabyva
komunikace mezi piislusniky odlisSnych kultur zcela novou kvalitu. U prosté
komunikace, kterd se uskutecniuje v ramci jednoho kulturniho systému, existuje urcity
konsenzus jako jeji predpoklad, tj. soubor sdilenych vyznami. Na zaklad¢ tohoto
konsenzu jsou lidé schopni se vzajemné dorozumivat. Tento konsenzus v ptipadé
mezikulturni komunikace neexistuje, ale vytvarfi se az jako jeji vysledek.”
(Lehmannova 1999, s. 114-115).

Vyraz ,kultura® je v dal$im chapan v souvislosti s hodnotami, zvyklostmi,
tradicemi, jednanim, zpiisobem komunikace, které si osvojuji a sdileji osoby, jez jsou
soudasti ur¢ité skupiny. (Sron&k, 2000, s.9). To potvrzuje iklasik této discipliny
(uznavany nejen v Evrop¢) nizozemsky profesor Geert Hofstede. Podle Hofstedeho je
kultura také vzdy kolektivnim jevem, protoze jej alespon cCastecné vzdy sdileji osoby,
které pochézeji nebo ziji ve stejném spoleCenském prostredi. ,,To, co odliSuje Cleny
jedné skupiny nebo kategorie od lidi jiné skupiny, je kolektivni programovani mysli.
Kultura je naucena, nikoliv zdédéna. Je odvozena od spolecenského prostredi, nikoliv
od gent, a je nutno ji odlisit od lidské povahy i od charakteru jednotlivych osob®.
(Hofstede 1991, s. 5)

Kultura v tomto pojeti neni hmotna. Predstava, ze kultury urcité geografické
oblasti jsou stejné nebo podobné vede k mnepfijemnostem. Stereotypni piistup
k jednotlivym kulturdm je zjednoduSujici a nespravny. Mezinarodnimu obchodnimu
jednani nesveéd¢éi kulturni imperialismus ani etnocentrismus. Kulturni rozdily nebo
odli$nosti se v mezinarodnim obchodnim jedndni projevuji zejména ve verbalni
komunikaci, pti neverbalni komunikaci, v rozhodovacim procesu, v individualistickém
a skupinovém pojeti, v jednacim stylu, v odli$nostech v pojimani hodnot, ve vztahu
k casu nebo v obchodnim protokolu. Rozdily mezi kulturami ,,zapadnimi“ a napft.
,vychodoasijskymi“ jsou zfejmé i v zplsobu mysleni, v rozhodovacim procesu,
a v individualistickém (zapadnim) a skupinovém (zejména japonském) pfistupu
k jednani.

Predpokladejme, ze diivéra se projevuje na narodni i na mezindrodni turovni
bez zietelnych rozdili. Existuje-li nedivéra mezi obchodnimi partnery v ramci jedné
kultury, je pfirozené, Ze nediivéra, mozna jinak a ve vétsi mire, bude apriorné existovat
v ptipadé jednani mezi subjekty, resp. osobami, z kultur odlisnych. Urcity stupen
davéry je nezbytny pro uspéch obchodniho jednani kdekoli. DGvéra v mezinarodnim
meéfitku je jind nez divéra v métitku narodnim pouze tim, ze ji ovlivituji nékteré jiné
okolnosti, kter¢é se doma nevyskytuji. V obchodnim jednani se davera ziskava
postupné, na zakladé konkrétnich jednotlivych situaci. Divéru buduji jednotlivei
a divéra panujici mezi osobami se postupné rozsifuje a pienasi na subjekt, pro ktery
pracuji.
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Konkrétni prohfesky proti poruseni diveéry se posuzuji individualn€ s tim, zZe
malé se podle okolnosti mohou i ponechat stranou, velké ovliviiuji vztahy mezi
stranami zasadné. Knapik ve své publikaci ,,Obchodné rokovanie® uvadi, ze Casto se
zkoumaji dimenze vzajemnych vztahG mezi partnery tj. zejména ,,shodné postoje
a nazory*“ a ,,davéra®. Pokud si partnefi diivétuji, sméfuji k nazorové shodé, a pokud
jsou ochotni hledat a sméfovat ke shodnym nazoriim, pak buduji diveéru. Dle Knapika
existuje neékolik druhti dimenzi, které se odvozuji od téchto vztaht. Jsou to:

a) Velka mira shodnych nazort (postoji), velka divéra — jde o spojence,
vzajemn¢ vSe konzultuji a podporuji se

b) Mala mira shodnych nazorti (postoje), mala duvéra — obé jednajici
strany jsou neddvétivé, opatrné.

¢) Zadné shodné postoje, mala diivéra — jednajici strany jsou protivnici.
Kazda strana se snazi posilnit svoji pozici, nepfizndva naroky a
nechédpe pozice druhé strany. Kazda strana prosazuje své cile a plany
véetng svych postupil.

d) Mala mira shodnych nazort, velka dlivéra — partnefi se chovaji jako
oponenti, snazi se potvrdit si kvalitu vzajemného vztahu, upevnit tento
vztah. Oponovani je zaméfené na spolupraci, ne na soupeteni. (Knapik
2010, s. 30-31)

V této publikaci pro posouzeni zkoumanych otazek budeme vychazet
z ptedpokladu, Ze obchodni jednani obvykle sestava ze tii fazi:

e faze predchazejici jednani tzv. seznamovaci neboli orientacni faze
e faze vlastniho jednani,
e cCinnosti po skonceni jednani.

Dtvéra ma dynamickou a transformacni povahu. Dlvéra se prolind vSemi
fazemi obchodniho jednani, pfi¢emz nejvyznamnéjsi je fdze prvni, v jejimz prabéhu se
ucastnici seznamuji a vytvareji formalni i vécné predpoklady pro vlastni jednani. Tato
pocatecni ¢ast kontakt mize byt dilezit€jsi nez samotné jednani, protoze jeji prubeh
muze mit vliv na vytvareni, resp. ziskavani divéry jednak mezi jednajicimi osobami,
ale také na ziskavani diivéry mezi subjekty. Pfedbézna faze jednani je pomérné dlouha
u dalnévychodnich zemi a také u nékterych arabskych nebo latinskoamerickych zemi.
Snaha zépadnich vyjednavaci, ktefi ji mnohdy z neznalosti povazuji za ztratu ¢asu,
tuto ¢ast zkratit, se obvykle obrati proti nim pravé v otazce ziskani nebo neziskani
dtuvéry. Davéru nelze nadiktovat, ale prostiedkem, jak ji ziskat je citlivost vici jinym.
V pribéhu celého jednani jde vedle vytvareni duvéry o jeji udrzovani, které je
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nezbytné pro vztahy mezi subjekty po skonceni jednani. V této fazi se méni personalni
obsazeni smluvnich partneri a namisto vyjednavacl nastupuji osoby, které vysledky
ujednani realizuji.

V pojeti vyznamu a ulohy divéry jsou zietelné nékteré odliSnosti mezi
kulturami pii pfistupu k obchodnimu jednéni. Zapadni zplsob jednani (a to nejen
anglosasky) sméfuje kzavéru jednani formou zavazné dohody, zatimco
vychodoasijsky styl je orientovan na vzajemny vztah, jehoz je dohoda pouze soucasti.
V prvnim pfipadé je dohoda vyvrcholenim procesu vytvareni divéry, v piipadé
druhém je divéra jednim z elementli dlouhodobéj$i harmonie mezi stranami, jejiz
soucasti je dohoda — ustni nebo pisemna. Pro zdpadni kultury je nezbytnym zavérem
jednani podrobné pisemné ujednani, kultury vychodoasijské predpokladaji casto spise
umluvu ustni, jejimz zédkladem je davéra. Pisemné ujednani by podle nich mélo byt
proklamaci, planem nebo vychozim bodem pro dalsi vztahy s tim, Ze vSe je zaloZeno
na divéfe. Uvedené odlisnosti nejsou pfiznané pro vSechna jednani, je vSak nutno
s nimi pocitat.

Moderni komunikacni prostiedky do zna¢né miry omezily nezbytnost
osobnich jednani a zmenSily ¢asovy prostor pro poznavani a hodnoceni partnera a tedy
1 pro vytvareni duvéry. Tyka se to piedevSim pocate¢nich fazi jednani. Namisto
osobnich kontaktti nabyvaji na vyznamu vice kontakty neosobni. Pokud se vyjednavaci
znaji osobné uréitou dobu, nemusi moderni technika vyraznéji ovliviiovat davéru jako
soucast vzajemnych vztahti. Toto konstatovani se tyka zejména firem v ,,zapadnich
zemich. Z literatury, publicistiky i z vyzkumu u firem vSak lze soudit, Ze napf. partnefi
z Ciny a Japonska dodnes davaji pfednost osobnimu jednéni.

Zaverem této Casti je mozné polozit otdzku, zda rozdilné kultury maji nebo
mohou mit vliv na formovani divéry v mezinarodnim obchodnim jednani. V jednom
rozdily mezi kulturami nejsou, a to v negativnim vymezeni pocateéni nedtvéry vici
,Jinym‘ obecn¢ a vici ,,cizim™ zvlasté. Naopak, existuji rozdily v celkovém pojeti
obchodniho jednani mezi stylem ,.zapadnim®, a v jeho rdmci specifickym stylem
americkym a na druhé strané stylem vychodoasijskym a zcela specifickym stylem
japonskym.

Diivéra je vyznamnych elementem pii jednani ptfedstavitelti rozdilnych kultur,
nelze ji vSak posuzovat samostatné nebo oddélené od jejich celkového pojeti jednani.
Zminéné odliSnosti se mohou vyskytovat ve vétsi nebo mensi mife, je vSak tfeba
v kazdém piipadé pocitat s moznosti jejich existence.

4 DUVERA A PRAVDA V MEZINARODNIM OBCHODNIM JEDNANI

Duivéra a pravda jsou dva pojmy, které v souvislosti s jednanim uzce souviseji,
nejsou vsak totozné. Filozofie nebo monoteistickd nédbozenstvi hledaji absolutni
pravdu. Osoba v soudni sini ma povinnost hovofit ,,pravdu a nic nez pravdu. Obecné
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lze konstatovat, Ze pravda je shoda tvrzeni se skutec¢nosti. Pravda a diivéra jsou tzce
spojeny s podnikanim a jsou jeho nezbytnou soucasti.

Literatury k tématice pravdy ve spojitosti s obchodnim jednanim je malo
a k tématice pravdy a davéry v obchodnim jednani minimum. Diskuse se odviji
nékolika sméry s tim, Ze mezi autory prevazuji osoby z akademickych kruha se
zaméfenim na etiku. V posuzovani tématiky pravdy a divéry v mezinarodnich
obchodnich jednénich se v literatute stietavaji predstavitelé dvou nazorovych skupin.
Jednu predstavuji zastanci vyluéné etického pfistupu. Jako ptiklad 1ze uvést velmi
znamy nazor, ze ,Jlez a podvod jsou stejn¢ Spatné jako vrazda nebo poruseni slova®,
druzi sice odmitaji lez a klamani, ,,v nékterych nezbytnych ptipadech* vSak ptipousteji
moznost ustupku od uUplné pravdy do polopravdy ay 1zi. Predstava, ze kultury urcité
geografické oblasti jsou stejné nebo podobné vede k nepiijemnostem. Stereotypni
pfistup k jednotlivym kulturam je zjednoduSujici a nespravny. Mezindrodnimu
obchodnimu jednani nesvédéi kulturni imperialismus ani etnocentrismus.”

Obecna predstava, nejen u nas ale celosvétove je, ze podnikani je zalozeno na
1zi, a¢ v praxi tomu tak u naprosté vétSiny béznych podnikatelskych ¢innosti, véetné
obchodniho jednani, neni.

Pro ucely diskuse k této problematice povazujeme za opak pravdy lez. Lez je
typ klamu majici formu nepravdivého vyroku, zpravidla s védomym zdmérem oklamat
druhé za ucelem ziskani né&jaké vyhody ¢i vyhnuti se trestu. (Vybiral 2003, s. 20).
Pojeti rozsahu pojmu 1zi se 1isi v riznych kulturach i mezi jednotlivymi lidmi — tyz
vyrok mize byt oznacen i pfi spravné interpretaci za 1zivy i pravdivy. Jak uvadi
Vybiral, 1zi se zpravidla rozlisuji na ,,velké“ a ,malé“ podle toho jakou Skodu
zpusobuji (Vybiral 2003, s. 40).

Podnikéani, jehoz je obchodni jednani nedilnou soucasti, vyzaduje takovy
ptistup, ktery vylucuje lez nebo podvadéni. Lez je udrzitelna kratkodob¢€, nikoli
dlouhodobé. Podnikéani zalozené na 1zi by se zhroutilo, jednani by nemohlo dojit do
konce, lez jako nastroj téchto Cinnosti by znemoznila realizaci vysledkii. Obecné plati,
ze divéru hledam u jinych, pravdu u sebe. Lze se ovSem tazat, zda moje pravda je
stejna nebo odlisna od pravdy druhé strany, a s tim souvisi i odpovéd na zasadni
otazku, zda mohu véfit druhé strané (a naopak), ze bude plnit pfijaté zavazky.

3V tomto ohledu hraje velkou roli Pravnick4 fakulta Harvardovy university, ktera se ve svém
projektu ,,Program vyjednavani“ zaméfuje nejen na rozvoj teorie oboru, ale i na prakticky
vyzkum. Velky duraz klade na vzdélavani odbornikll pro praxi, organizuje fadu vyukovych
programil pro manazery z praxe. Vyznamnou roli sehrava i United States Institute of Peace,
ktery vydal na toto téma fadu publikaci, které se zamétuji na vyjednavani s predstaviteli
ruznych kultur. V Evropé se do této tématiky zapojil napt. Mezinarodni institut pro aplikovanou
systémovou analyzu v rakouském Laxenburgu a Moskevsky stitni institut mezinarodnich
vztahi.
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Praxe jednani je ovSem trvale konfrontovana s etickym problémem a to, Ze
uplnou pravdu nelze vzdy zvetejnit nebo sdélit protistrané. V piipad¢ uvedeni pravdy
by se stal vyjednava¢ bezmocnym a dostal by se zcela do rukou protistrany. Strany
pocitaji s tim, Zze budou v prubchu jednani pouZzivat polopravdu, neuplnou pravdu,
pricemz rozhodujici je jeji rozsah. Vedle toho, Ze lez je nepfipustna eticky, existuji
praktické duvody pro to, aby se nepouzivala. Jakmile totiz jedna strana zjisti, Ze
v podstatnych vécech druha strana lhala, ma to za nésledek ztratu divéry a velmi Casto
i konec jednani. Lhat nelze nikdy, jde-li o fakta a také v ptipadé piimého dotazu
vztahujictho se k faktim. Ob¢ strany by mély ve vlastnim zajmu znat pravdu
o predmétu smlouvy, jeho vlastnostech véetné¢ vSech dalSich nezbytnych informaci.
Jednani o smluvnich podminkach je ve skutecnosti jednanim o informacich tykajicich
se moznosti, které strany v jedndni maji a které pred sebou stfezi. V odborné mluve se
pouziva vyraz ,,negociacni limity*. Patfi k vlastnostem vyjednavace, aby z chovani
druhé strany poznal, zda jednani mtize v ramci limitt skoncit ¢i nikoli. To, Ze jedna
strana chrani své informace vici strané¢ druhé, mize byt povazovano za neetické.
Vyjednavaci stoji pii jednani pted dilematem, zda mluvit pravdu, nelhat a nedosahnout
niceho, zda se vyhnout krajnim postojim (ani pravda ani lez) nebo volit stfedni cestu,
coz se také v praxi nejcastéji déje. Takova je realita obchodu a obchodniho jednani.

Jak v8ak poznat komu véfit? Jak partnery, ktefi 1zou odhalit? K nejvyraznéjs$im
projeviim takového zptisobu chovani a jednani patii naptiklad zjisténi, ze:

e 17ou sami sob& Napft. partnefi dobie védi, Ze kvalita zbozi, které
nabizeji, neodpovida skutecnosti

e obvinuji ostatni obchodniky z toho, co sami délaji tj. obviinuji ostatni
z jednani, kterymi se vyznacuji sami. Napf. firma obvinuje jinou firmu
z néceho, co neni pravda

e porusuyji divérnost

e trpi nedostatkem empatie (napi. nevnimaji poruSeni svych zavazkda,
bagatelizuji problémy, nechtéji chapat, ze druhé poskodi, casto druhé
stran¢ viibec nenaslouchaji, jednaji nadfazeng)

e jsou emocionalné nestali (napf. Casté zmény emoci, méni své sliby,
Casto se lituji, nejsou si jisti svym rozhodnutim, jsou snadno
ovlivnitelni).

V mezinarodni praxi vychazeji velké firmy nebo firmy z velkych zemi nebo
firmy se silnym postavenim v dané sféfe z predpokladu, ze pravdou je néco, co lze
ovetit a maji tendenci, povazovat své postoje nebo své argumenty zejména faktografii,
jako statistiky nebo empirické poznatky, za jedinou pravdu. Pokud se druha strana s
timto predpokladem neztotoZiuje, dostava se Casto v jejich ocich do pozice necestného
partnera. U kultur, kde hraji pfi jednani jistou ulohu emoce nebo kde i ¢innost jako
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obchodni jednéani je ovlivnéna nabozenstvim, vékem jednateld Ci jejich pohlavim,
mohou byt ndzory na pravdu subjektivnéj$i. Jednoznacné rovnitko mezi pojetim
pravdy mezi firmami ze zapadnich kultur a z jinych kultur vSak neni mozné. Jakékoli
stereotypy Vv této oblasti, obdobné jako u jinych stereotypll jsou nerealné a nespravné.

Otazkou je, v ¢em — v piipadé obchodniho jednani — se odliSuje divéra od
pravdy. Diivéra je obecnéjsi, pravda konkrétnéj§i. Duvéru hledam u jinych, pravdu
u sebe. Pravda se vztahuje k informacim, faktografii a méfitelnym dil¢im castem
jednani, zejména ke konkrétnim podminkam jednani, k cené, placeni, dodacim
podminkam apod. Duivéra je dlouhodobéjsi, subjektivné;si, vztahuje se ke druhé strané
a k pfedmétu jednani vcetné plnéni smluvnich zavazkl. Pravda a lez maji vyznamnou
ulohu pfi vytvareni diveéry pifi obchodnim jednani. Obé¢ strany jsou si sice védomy, ze
v prubéhu jednani netikaly vzdy plnou pravdu, duvéruji si vSak v tom, Ze i takto
sjednané ujednani budou plnit.

5ZAVER

Tato stat’ se pokusila prozkoumat, co je znamo o klicové uloze duvéry
v procesu mezinarodniho obchodniho jednani. Bylo naznaceno i potvrzeno, ze dlvera
hraje pii jednani klic¢ovou roli. Za prvé, obchodni jednani se uskute¢iiuji o vyméné
informaci a o snaze presveéd¢it druhou stranu, a kazda strana musi byt schopna véfit, ze
informace druhé strany jsou pfesné a ovéfitelné. Za druhé, vyjednavaci musi byt
schopni divetovat tomu, ze druha strana dodrzi vSechny zavazky, které ucinila béhem
jednani. I kdyZz pisemné dohody a smlouvy mohou pomoci pfi feSeni této otazky, je
velmi neefektivni (a Casto nemozné) specifikovat ve smlouvach vSechny moznosti
a neptredvidané udalosti souvisejici s jejich nedodrzenim (porusenim).

Cena neni v soucasné dobé tim jedinym, co v o€ich zdkaznikli urfuje hodnotu
vyrobkd, sluzeb nebo ¢ehokoliv jiného.Tuto hodnotu utvari také trvalost a udrzitelnost
vztahli, védomi toho, Ze firemni transakce jsou davéryhodné, Zze naSe znacka si
zaslouzi nejen domaci ale i zahrani¢ni diivéru, ze organizace Ci stat si zaslouzi divéru.
Subjekty musi jasn¢ definovat své poslani a dlouhodobé je ve vztazich se
zainteresovanymi stranami realizovat. Pokud to d€la zodpovédné, vytvari se duveéra.
Ztrata davery, které jsme v posledni dobé svédky, vyzaduje, abychom se zamysleli nad
tim, co musime ud¢lat pro jeji ,,znovunastoleni* a ,,obnovu®, a abychom si uvédomili,
ze divéra se stavd novou ,,ménou’ soucasné globalni ekonomiky. Duvéra je dnes
mnohem vice neZ spole¢enska ctnost. Je chapana jako vyznamna konkurec¢ni vyhoda.
,LUdélam-li, co je tfeba k vybudovani divéry, dokonce i uprostied krize (a j4 bych
zdlraznil zejména v této dob¢), budeme agilnéjsi, kreativnéjsi, inovativné;si
a dokazeme lépe spolupracovat“ (Covey 2020).

Obchodni jednani je soucasti podnikani, v némz nelze vzdy uplatiiovat uplnou
pravdu, ale kde nelze pouzivat lez. Urceni rozdilu mezi netplnou pravdou a 1zi je
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zalezitosti etickou i praktickou. Uplnou pravdu nemiize obvykle sdélit nikdo, netiplnou

kazdy vyjednavac. Jeho osobni etické pochybnosti mohou byt ¢astecné uspokojeny
védomim, Ze se nedopoustél 1zi. Teorie, ktera se domniva, Ze v jednani je mozné se

obejit bez 1zi nebo klamani, pouze s pravdou, nemtze byt v praxi uplatnéna. Neni sice
nutné pro podnikani, resp. jednani hledat ,,jinou etiku®, je vSak nutno smifit se s tim, ze
praxe se v tomto ptipadé nemize prizpusobit teorii.
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