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Bevezetés és tartalmi összefoglalás 
 

Amikor Richard Branson-t, a Virgin alapítóját, megkérdezték, hogy mi a sikerének a titka, kkor csak 

annyit válaszolt: „minden tárgyalható”. 

Munkahelyünkön és magánéletünkben rendszeresen szembesülünk a kommunikáció egy jellegzetes 

típusával, a tárgyalási szituációval. Szeretjük vagy nem, a tárgyalás kikerülhetetlen része életünknek, 

ezért fontos, hogy eredményesen szerepeljünk ilyen szituációkban. A tárgyalási kompetenciákkal 

kapcsolatban sokáig uralkodott az a nézet, hogy inkább velünk született adottságokról van szó, mint 

készségek együtteséről (Alavoine, 2011). Ezzel ellentétben később olyan felfogás alakult ki, miszerint 

a tárgyalási kompetenciák tanulhatók és fejleszthetők. Az, hogy az utóbbi évtizedekben a 

tárgyalástan szinte minden üzleti képzés tantervében szerepel, valamint a tárgyalást taglaló szak- és 

tankönyvek százai jelentek meg, arra utal, hogy napjainkban inkább a készségpárti irányzat látszik 

győzedelmeskedni. Úgy gondoljuk, hogy a tananyag elsajátítását követően felkészülten fognak 

érkezni a következő tárgyalásukra, egy olyan eszköztárral felvértezve, amely ugyan csodafegyvereket 

nem tartalmaz, alkalmassá teszi Önöket, hogy érdekeiket minél jobban érvényesítsék, valamint 

felismerjék, hogy cél lehet az együttműködés, a minél nagyobb közös előny megszerzése is.  

A tárgyalásos, döntési helyzeteket aszerint, hogy két vagy több fél ütközteti az érdekeit, illetve hogy 

egy vagy több ügyről tárgyalnak, négy csoportba osztjuk, ahogy azt a következő mátrixban 

szemléltetetjük.  
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A mátrixban látjuk, hogy a döntési helyzeteket tipizálhatjuk aszerint, hogy egy vagy több fél tárgyal. 

Az olyan szituációkat, amikor kettőnél több fél vesz részt egy tárgyaláson, több résztvevős 

tárgyalásnak nevezzük („multiparty negotiations”). Ezeknek a felépítése, tipizálása, meglehetősen 

bonyolult. A modellezéstől és a szabályrendszerektől a komplexitás növelésével haladunk egyre 

inkább a „tárgyalás, mint művészet” felé. Amikor a kettőnél több résztvevő sok ügyről tárgyal, 

beindul egyfajta csoportdinamika. Mindenki magára optimalizál, koalíciók alakulnak ki, melyek 

folyamatosan változnak. Olyan vitákra gondoljunk itt, mint például egy önkormányzati lakossági 

fórum vagy akár a nagypolitika. Már az is nehézséget okoz, hogy  

 egyáltalán kik legyenek meghívva?  

 mikor érvényes a döntés? a távolmaradók meg tudják-e kérdőjelezni a megbeszélés 

legitimitását? joguk van-e megvétózni?  

 milyen témák kerüljenek fel a napirendre? hogyan rangsoroljuk, csoportosítsuk őket? már 

egy megfogalmazás is máshogy osztja meg a részvevőket, máshogy alakulnak a frontvonalak, 

a koalíciók, 

 hogyan hasonlítunk össze két álláspontot, ha nem lehet számszerűsíteni őket, mint például 

egy alku során a ház árát, 

 hogyan vezessük le a megbeszélést? mindenki vett már részt parttalan vitákban, ahol újabb 

és újabb pontokat nyitottak meg, anélkül, hogy az előzőeket lezárták volna. 

Egyszerűbb az eset, ha csak egy témáról - lehetőleg jól számszerűsíthetőről - tárgyalnak a felek. 

Ilyenkor a legjobb megoldás, ha jól strukturált környezetet teremtünk, ahol a kérdések feltétele, az 

információ áramlásának kontrollja biztosítja a hatékonyságot. Gondoljunk csak az árverésekre, ahol 

nem engedik meg a mellébeszélést, az elkalandozást. Mindenki megnézheti az adott tárgyat, 

felmérheti, hogy neki mennyit ér meg, és kialakíthatja a stratégiáját (meddig megy el, mekkora 

lépésekkel növeli az ajánlatát, mikor száll be a licitbe, mit mutat a testbeszéde, stb.) Az említett több 

résztvevős helyzetek a kurzus tematikáját meghaladják, de az átadott ismeretek azért ezekben a 

helyzetekben is jól használhatóak (pl. a végső ár meghatározása). 

A továbbiakban a két résztvevős tárgyalások megismerésére törekszünk. Amikor a két résztvevő egy 

konkrét ügyről tárgyal (two party-single issue), akkor disztributív tárgyalásról beszélünk. Disztributív 

abban az értelemben, hogy amit az egyik nyer, ugyanannyit veszít a másik (vesztes-nyertes vagy 

angolul win-lose szituáció). A „torta” mérete kötött. Ilyen helyzetekre a klasszikus példa az arab 

bazárban lefolytatott alku. Az árus mond egy „pofátlan” árat, amire a vevő egy „sértő” ajánlattal 

riposztol, és elindul az alkudozás. Minden közben bevetett trükk megengedett abban a környezetben, 
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de ez nem változtat a helyzeten, hogy amennyivel le tudom szorítani az árat, annyival kevesebb 

marad az árus zsebében.  

Amikor ennél bonyolultabb a helyzet, és több ügyről van szó (two party-multiple issues), akkor 

integratív tárgyalási helyzetről beszélünk, aminek külön technikája van. Itt mindkét fél nyerhet az 

együttműködés eredményeképp (nyertes-nyertes vagy angolul win-win szituáció). Visszatérve az arab 

bazárhoz, a felek könnyen kinyithatják az eredetileg vesztes-nyertes tárgyalási szituációt: az árus 

például kiszállíthatja a szőnyeget a vevő címére, ami a vevőnek fontos kényelmi szempont, hiszen 

még tovább akart nézelődni a bazárban. Egy jól megválasztott kiegészítő ajánlat még az addigra 

holtpontra jutott disztributív tárgyalást is sikerre viheti, hiszen mindkét fél több értéket teremt 

magának (azaz nő a „torta” azzal, hogy az árusnak olcsóbb a kiszállítás, mint amennyivel többet a 

vevő fizetni hajlandó). A kurzus végére világossá válik, hogy mikor érdemes a disztributív és az 

integratív tárgyalási stratégiákat alkalmazni. 

A tananyag két jól elkülöníthető, ugyanakkor egymással összefüggő részből áll. Az első rész rövid 

fogalmi áttekintést követően a disztributív szituációk megértésére és az ilyen helyzetekben 

alkalmazható tárgyalási stratégiák megismerésére koncentrál. A tananyag első részének elsajátítását 

követően az olvasó képes lesz felismerni az disztributív tárgyalási helyzeteket, megérti miért fontos a 

célok, a rezervációs pontok és az alternatívák ismerete, megismeri a különböző tárgyalási taktikákat, 

valamint képes lesz megvédeni magát egy tárgyalás során, ha mások támadó tárgyalási technikákat 

alkalmaznak. Bemutatjuk az integratív tárgyalási taktikákat is, és megtanuljuk, hogy milyen 

helyzetekben érdemes ezeket alkalmazni. 

A tárgyalási folyamat megismerését követően, a második részben a konfliktuskezelés technikáit 

mutatjuk be. A konfliktusok amellett, hogy számszerűsíthető károkat okoznak, rengeteg időt vesznek 

el az életünkből. Részletesen ismertetjük a PRICE© modellt, ami  bizonyítottan hatékony a 

konfliktuskezelésben. A modell alkalmazásának gyakorlatát példákon keresztül illusztráljuk. Az olvasó 

a fejezet végére valószínűleg egyetért azzal a megállapítással, hogy érdemes időt és energiát fordítani 

a konfliktusok kezelésének technikáinak elsajátítására. 

A tárgyalástan jelen könyvben bemutatott alapelveit a Harvard és az MIT egyetem professzorai 

dolgozták ki. Közös intézetük a Program on Negotiation (http://www.pon.harvard.edu) évtizedek óta 

úttörő szerepet játszik az elmélet kidolgozásában. Volt szerencsém személyesen is találkozni és 

tanulni olyan tanároktól, mint Willam Ury, Max Bazerman, Lawrence Susskind, Robert Mnookin, 

Jeswald Saracuse, James Sebenius, Bruce Patton, Howard Raiffa, Michael Wheeler, vagy Ingemar 

Dierickx az INSEAD-ról. Az ő könyveik, tanfolyamaik egytől egyig kiemelkedő anyagok. Amikor például 

Willam Ury személyes élményeit meséli a nukleáris leszerelési vagy az izraeli-palesztin 

http://www.pon.harvard.edu/
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béketárgyalásokról, minden hallgató elhiszi, hogy egy jó tárgyaló a világ menetét is képes 

megváltoztatni.  

A tárgyalástan harvardi elmélete, szakzsargonja még nincs lefordítva és honosítva a magyar 

szakirodalomban. Éppen ezért a tananyagban mindenhol felsoroljuk az angol megnevezéseket is, 

hogy az olvasó könnyen össze tudja kötni a külföldi szakirodalomban olvasottakkal. Néhány esetben 

meghagyjuk az angol rövidítést is, mert értelmét vesztené egy magyar fordításban. Reméljük, minél 

hamarabb elterjed itthon is ez a tudás, és kialakul a megfelelő zsargon. Jelen tananyag is ehhez 

szeretne hozzájárulni.    

1 Tárgyalástan 

1.1 A tárgyalás definíciója 

  

A tárgyalás kommunikáció és döntés eltérő érdekekkel és preferenciákkal rendelkező, független felek 

között. A definíciónak a következő három elemét érdemes kiemelni: 

 A kommunikáció fontos feltétele annak, hogy tárgyalási szituációról beszélhessünk, hiszen az 

egyszeri döntéshozatalt, vagyis például a szavazási eljárást nem tekintjük témakörünkbe 

tartozónak, hiszen itt nincsen mód a partner (ek) meggyőzésére; 

 Azért ülünk le tárgyalni, hogy valamilyen döntést érjünk el. Ha célunk egyszerűen 

információcsere, vagy tájékoztatás, akkor az adott szituációt nem tekintjük témakörünkbe 

tartozónak; 

 A tárgyalás előfeltétele, hogy a partnerek legalábbis bizonyos fokú függetlenséggel 

rendelkezzenek egymással szemben, hiszen ha ez nem adott, akkor egyszerűen utasításról, 

vagy befolyásolásról beszélhetünk. Természetesen nem feltétlenül szükséges, hogy 

egymással teljesen egyenrangú partnerek álljanak szemben, mindenféle 

információtöbbletből vagy pozíciófölényből származó hatalmi fölénytől mentesen. Az ilyen 

helyzetek felismerése és kezelése témánk szerves részét képezi. 

A tárgyalásnál tehát a felek döntési helyzetben vannak: megegyeznek-e a másik féllel, vagy a 

megállapodás számukra nem kínál annyi előnyt, hogy érdemes lenne elfogadni. Nincs tehát 

megegyezési kényszer, a tárgyaló felek (többé-kevésbé) szabadon mérlegelhetnek preferenciáik 

szerint. 
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1.2 Disztributív és integratív tárgyalások 

 

Mi jut eszébe a legtöbb embernek a tárgyalás szó hallatán? Általában versengő feleket, ütköztetett 

érveket vizionálnak. Amíg egyesek kedvelik az olyan tárgyalásokat, amelyek elsősorban a másik fél 

legyőzéséről szólnak, mások nem hajlandóak részt venni az ilyen tárgyalásokon. Utóbbiak 

régimódinak, sőt destruktívnak találják a konfrontálódó stílust a tárgyalásokon.  

A tárgyalásokban nagy szerepet játszanak mind az egymásnak ellentmondó, mind az együttműködést 

igénylő érdekek. Az amerikai kutatók előszeretettel hasonlítják a tárgyalások kimenetelét egy kerek 

tortához. A disztributív tárgyalások során a felek a torta méretét adottnak veszik, így arra törekednek, 

hogy minél nagyobb szeletet hasítva le a tortából ők győzzenek és a másik fél veszítsen („zero sum 

game”), míg az integratív tárgyalások jellemzője az, hogy a felek megpróbálják valahogy szétnyújtani 

a tortát („extending the pie”) annak érdekében, hogy mindketten győztesnek érezhessék magukat 

(„win-win outcome”). A disztributív tárgyalást kompetitív vagy „win-lose” tárgylásnak is szokták 

nevezni. A disztributív tárgyalási helyzetben általában az egyik fél céljai alapvetően eltérnek a 

másikétól, amiből direkt konfliktus következik. Ekkor a tárgyaló felek azzal szembesülnek, hogy az 

erőforrások korlátozottak, azaz az egyik fél nyeresége a másik fél vesztesége. Ilyen esetben a legjobb 

megoldás, ha a korlátozott erőforrások többségének megszerzésére fókuszálnak, azaz disztributív 

tárgyalási szituációra készülnek fel. Amikor viszont a felek közötti kapcsolat minősége függvényében 

jöhet létre az üzlet, és lehetőség van arra, hogy mindkét fél számára értéket teremtsenek a tárgyalás 

során, integratív tárgyalásba érdemes bocsátkozni. A disztributív és integratív elemek ugyanakkor 

minden tárgyalást végigkísérnek, így a tárgyaló felek is hol a lehengerlő, hol az empatikus oldalukat 

helyezik előtérbe (Alavoine 2011).  

1.2.1 A disztributív tárgyalás alapmodellje 

 

A disztributív tárgyalást a felek egy-egy induló ajánlattal kezdik, amit a továbbiakban induló 

álláspontnak (pozíciónak) nevezünk. Ezek a kinyilvánított preferenciák igen ritkán esnek egybe, a 

tárgyalás célja ezek egymáshoz való közelítése. Saját induló álláspontunk sem esik egybe célunkkal, 

azzal, amit még hajlandók vagyunk elfogadni úgy, hogy elégedetten kelhessünk fel a tárgyalóasztal 

mellől. Ezt a számunkra még elfogadható végső értéket nevezzük rezisztencia pontnak (a 

szakirodalomban walk-away pontnak is hívják, azaz amikor felállunk és elmegyünk a tárgyaló 

asztaltól). Az induló álláspontunk és a rezisztencia pontunk közötti tartományt tárgyalási zónánknak 

nevezzük. Eredményes tárgyalás és megegyezés csak akkor jöhet létre, ha a két fél tárgyalási 
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zónájának van átfedő része, ez a megegyezési zóna: ezen belül valamennyi pont mindkét fél számára 

elfogadható. A tárgyalás alapmodelljét az 1. ábra szemlélteti. 

1. ábra: A tárgyalás alapmodellje 

 
 

Minden tárgyalás szakaszolható az alábbiak szerint: 

1. Saját rezisztencia pont rögzítése 

2. Induló álláspontok (pozíciók) rögzítése, 

3. Rezisztencia pontok kitapogatása, 

4. Megegyezési zóna rögzítése, 

5. A zónán belüli legkedvezőbb pozíció elérése. 

A saját rezisztencia pont rögzítése a legfontosabb része a tárgyalásnak. Ha ez nincsen meg előre, 

akkor a tárgyalás közben próbáljuk kitalálni, hogy meddig menjünk el, viszont ott, helyben nehéz lesz 

hideg fejjel dönteni. Általában a felkészülés fontosabb, mint maga a tárgyalás. Ha ezt elmulasztjuk, 

akkor biztos, hogy rossz üzleteket fogunk kötni. Rossz üzlet az is, ha kihagyjuk a kedvezőbb 

lehetőséget, vagyis minden felosztható többlet értéket a másik fél söpör be. A tárgyaló felek a saját 

rezisztencia pontjukat általában nem fedik fel („egy autót keresek maximum 4 millió forintért, nem 

tud valamit ajánlani”), ha mégis, az rutintalanságra vall.  

Az induló ajánlatok megtételét követően, a tárgyalás arra irányul, hogy kitapogassuk a másik fél 

rezisztencia pontját: mennyit hajlandó engedni az induló álláspontjából. Várhatóan erről sem fogunk 

egyértelmű visszajelzést kapni, de arról lehet sejtésünk, hogy a másik fél tárgyalási zónája mekkora, 

és hogy átfedésben van-e a mienkkel. Ebben azonban mindig lehet bizonytalanság. Ha azt 

feltételezzük, hogy van megegyezési zóna, akkor a tárgyalás végső szakaszában megkíséreljük a 

tárgyalási zónán belül a számunkra legkedvezőbb pozíciót elérni. 



10 
 

Mit tegyünk, ha úgy érzékeljük, hogy nem létezik megegyezési zóna? Ebben az esetben célszerű 

minél hamarabb befejezni a tárgyalást és hazamenni. Ha átgondoljuk a helyzetet, akkor még mindig 

rájöhetünk, hogy: 

 rosszul mértük fel a saját tárgyalási zónánkat, változtatni kell a rezisztencia pontunkon, 

 nem a megfelelő partnert választottuk ki a tárgyaláshoz (pl. nem is akarja eladni a házát, csak 

teszteli a piacot), keressünk másikat, 

 ki kell bővítenünk integratív tárgyalási helyzetre ahhoz, hogy egymásra találjanak az ajánlatok 

(pl. csak akkor tudok az igényeimnek megfelelő lakást venni a pénzemből, ha nem csak az 

árról tárgyalok, hanem fizetési határidőkben is több alternatívát készítek elő, de erről majd 

később) 

A fentiek alapján akár arra a véleményre is juthatunk, hogy a tárgyalás roppant egyszerű dolog, csak 

azt kell megtudni, hogy mi a partner számára legkevésbé jó, de még elfogadható megegyezés. A 

helyzet a gyakorlatban sajnos nem ilyen egyszerű. A tárgyalási szituációt átszövik az indulatok és az 

érzelmek, és a felek gyakran valamilyen hátsó szándékkal ülnek le az asztalhoz. Így a tárgyalás 

elméleti, racionális megközelítése csak fogódzót nyújt a gyakorlati problémák megoldásához, jó 

tárgyalókká csak hosszas gyakorlattal, mások és önmagunk tudatos megfigyelésével, és lassú fejlődés 

útján válhatunk. 

1.2.2 Egy tipikus disztributív tárgyalás szemléltetése 

 

A disztributív tárgyalás alapmodelljének ismeretében, ebben a fejezetben egy tipikus tárgyalás 

menetét és az alkalmazható stratégiákat egy esettanulmányon keresztül szemléltetjük.  

András bérelni szeretne egy üzlethelyiséget az új vállalkozásához. Talál egy hirdetést egy kiadó 

ingatlanról, amely megfelel a szempontjainak: megfelelő méretű, időben költözhető. Áronnal a 

tulajdonossal telefonon egyeztetnek egy személyes találkozót, hogy a bérlet lehetőségéről 

tárgyaljanak. Megállapítható, hogy ez egy tipikus disztributív, fix összegű szituáció, hiszen Áron minél 

drágábban szeretné kiadni az üzlethelyiséget, András pedig minél olcsóbban szeretné bérelni.  

A személyes találkozó alkalmával bejárják az ingatlant, és Áron tesz egy ajánlatot a havi bérleti díjra: 

300,000 forint. Ez 20,000 forinttal több, mint amit András fizetni szeretne, de 10,000 forinttal 

kevesebb annál, amit András megengedhet magának. Ezek a számok a disztributív tárgyalás 

elemzésének kulcspontjai. András célpontja („preferred price”, „target point” vagy a tárgyaló fél 

aspirációjaként is szokás rá hivatkozni), az a pont, ahol András teljes megelégedettséggel azonnal 

megegyezne, ebben az esetben 280,000 forintnál. Az az ár pedig, ami fölé András nem fog menni 
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(310.000 forint), a rezisztencia pont („resistance point” vagy rezervációs árként is szoktak rá 

hivatkozni). Végül, a kért ár („asking price”) az az első, kiinduló ár, amit az ingatlant kiadó fél határoz 

meg. 

András dönthet úgy, hogy ő is ad egy ajánlatot Áronnak. Mi alapján fogja megtenni András az 

ajánlatát? Ha a célpontjánál nyitná a tárgyalást (280,000 forint), és később ebből kellene engednie, 

már az első engedménnyel eltávolodna a célpontjától, és közelebb kerülne a rezervációs árához. Ha 

el akarja érni a célját, alacsonyabb árat kell ajánlania első alkalommal a célpontjánál, hogy később 

tudjon belőle engedni. Ugyanakkor az első ajánlat nem lehet túl messze a célponttól, hiszen ha 

András túl alacsony árat ad meg (pl. 200,000 forintot), Áron elállhat a további tárgyalástól. A kiinduló 

ár meghatározása nagyon összetett feladat, ráadásul meghatározza az tárgyalás további menetét. 

Most feltételezzük, hogy András 270,000 forintot ajánlott, ami egy ésszerű első ajánlat. Ebben a 

példában pénzzel fejezzük ki a kiinduló- cél- és rezervációs pontokat, de bármiről is tárgyaljanak a 

felek, ezek a pontok mindig azonosíthatóak. Mindkét félnek azonosítania kell ezeket a pontokat, 

mielőtt belekezd a tárgyalásba. A kiinduló ár mindkét fél első ajánlata, erre hamar fény derül. A 

legtöbb esetben mindkét fél enged a kiindulási pontjából a tárgyalás során. A célpontról azonban 

nincs a másiknak kezdetben tudomása, de általában kikövetkeztethető a tárgyalás alatt. A 

rezisztencia pontról viszont a másik félnek egyáltalán nincs információja és ezt titokban is kell tartani. 

Lehet, hogy még egy sikeres tárgyalást követően sem ismerik meg a felek a másik rezisztencia 

pontját. Egy sikertelen tárgyalást követően az egyik fél arra következtethet, hogy a másik rezisztencia 

pontja közelében volt az utolsó ajánlat, amit visszautasított.  

A példánkban szereplő kulcsparaméterek értékeit a következő ábra illusztrálja. András hajlandó lett 

volna 310,000 forintot fizetni az ingatlan bérletéért, amiért Áron 300,000 forintot kért. András úgy 

spekulálhat, hogy Áron egy, a 300,000 forintnál valamivel szerényebb ajánlatot is el fog fogadni, de 

persze nem ismerheti azt a legalacsonyabb árat, amit még Áron elfogadna. Vajon 290,000 forint vagy 

akár 260,000 forint? András azt feltételezi, hogy 275,000 forint, és most azt feltételezzük, hogy 

eltalálta. Áron a maga részéről kezdetben semmit sem tud András pozíciójáról, de miután a kiinduló 

pontját megismeri (270,000 forint az ellenajánlat) azt feltételezi, hogy a célpontja nem lehet messze 

ettől az ártól (nincs is messze, hiszen 280,000 forint) de fogalma sincs András rezervációs áráról 

(310,000 forint). 
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2. ábra: András és Áron pozíciói 

 

 

 

Az ábrán láthatjuk a két fél rezisztencia pontja közötti tárgyalási zónát („bargaining zone”) ami a 

lehetséges megegyezés tartománya. Ezen az intervallumon belül zajlik az aktuális tárgyalás, ami az az  

ajánlat, ami az intervallumon kívül esik, azt valamelyik fél azonnal el fogja utasítani. 

Ha a bérlő rezisztencia pontja az kiadóénál magasabb, akkor pozitív tárgyalási zónáról beszélünk 

(mint a példánkban), amennyiben alacsonyabb, negatív tárgyalási zónáról beszélünk. A negatív 

tárgyalási zónával kezdődő tárgyalásokon a felek rendszerint patt helyzetbe kerülnek. Csak abban az 

esetben lehet továbblépni, ha valamelyik fél meggyőzi a másikat, hogy változtasson a rezisztencia 

pontján, vagy ha nem állapodnának meg, egyikőjük vagy mindketten még rosszabbul járnának. 

Habár, mivel a tárgyaló felek nem ismerik egymás rezisztencia pontját, csak az induló árakat, sokszor 

nehéz megállapítani, hogy létezik-e pozitív tárgyalási zóna. Csak miután már belementek a 

tárgyalásba, akkor derül ki, hogy nincs átfedés az elképzeléseik között. Ezen a ponton el kell 

dönteniük, hogy befejezik-e a tárgyalást, vagy változtatnak a rezisztencia pontjukon (ezzel 

részletesen később foglalkozunk). 

A fenti példa a tárgyaló felek számára viszonylag egyszerű, kényelmes volt, hiszen mindkét nyitó 

ajánlat a másik rezisztencia pontján belül volt. Általában feszültebb a tárgyalás, és több ügyességet 

igényel a megállapodás, ha a két nyitó ajánlat a rezisztencia pontokon túl van. Igazából a felek is 

akkor érik el saját maguk számára a maximális értéket, ha erre törekednek. Áron nyitó ajánlata 

lehetett volna magasabb is, hiszen volt olyan potenciális bérlő a piacon, aki többet is 

megengedhetett volna magának. András nyitó ajánlata ebből a szempontból már jobb volt, hiszen túl 

volt Áron rezisztencia pontján, és Áronnak dolgoznia kell azért, hogy feljebb tornássza az árat az 

általa elfogadható szintre. Két gyakorlott tárgyaló, megfelelően felkészülve és hatékonyan 

végigtárgyalva a bérleti lehetőséget, valahol a két rezisztencia pont között félúton (290-295.000 

forint között) állapodna meg. Itt a két nyitó ajánlat között félúton fognak megállapodni, azaz 285.000 

forintnál. Ezzel András jobban járt, és mi pedig pontosabban látjuk, hogy milyen különbséget jelent a 

jó felkészülés és a tárgyalási helyzetek struktúrájának ismerete. Erről szól a tananyag, és ezeket az 

elveket fejtjük ki a következőkben.  
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Pontja 

280 e Ft 
András 

Célpontja 

285 e Ft 290 e Ft 295 e Ft 300 e Ft 
Áron 
Nyitó 

Ajánlata 

305 e Ft 310 e Ft 
András 

Rezisztencia 
Pontja 

A bérbe adó (Áron) tárgyalási zónája 

A bérlő (András) tárgyalási zónája 



13 
 

1.2.3 Az alternatívák szerepe a megállapodásban 

 

A rezisztencia pont meghatározásához a legfontosabb támasz az alternatív ajánlat létezése. A 

tárgyalásoknál a feleknek két lehetőségük van: (1) üzletet kötnek a másikkal, vagy (2) egyáltalán nem 

kötnek üzletet. Ha nem kötnek üzletet, az jobb esetben (a balekságot leszámítva) azért történik, mert 

az egyik félnek van egy jobb ajánlata. András és Áron esetében, Andrásnak megvan a lehetősége arra, 

hogy más ingatlan után nézzen, Áron pedig várhat egy másik érdeklődőre. Ha András talál egy másik 

ingatlant, és a kiadójával megállapodnak egy árban, ez az összeg jelképezi az alternatíváját. A tárgyaló 

feleknek tisztában kell lenniük a legjobb alternatívájukkal a tárgyalás során köthető megállapodáshoz 

képest („best alternative to a negotiated agreement”, a továbbiakban: BATNA). Ha valakinek több 

lehetősége is van mással üzletet kötni, az hasznos tud lenni, mégis ezek közül a legfontosabb a 

legjobb ajánlat ismerete, ahhoz, hogy tudjuk, mikor kell felállni a tárgyalóasztaltól. A BATNA 

tudatosítása és erősítése nagyobb hatalommal ruházza fel az ismerőjét, így könnyebben elérheti a 

célját az aktuális tárgyaláson. A vonzó alternatívával rendelkező tárgyaló félnek kevesebb 

engedményt kell tennie a tárgyalás során, erősebb alku pozícióval rendelkezik. A rutinos tárgyaló fél 

már a tárgyalás előtt erősíti a BATNA pozícióját. Emellett az is hasznos, ha a tárgyalás alatt erősítjük a 

BATNA-t. A példánkkal illusztrálva, András miközben időben elhúzódó tárgyalást folytat Áronnal, 

figyeli az ingatlanpiacot, keresi a jobb ajánlatokat. 

Első látásra nagyon hasonló a BATNA és a rezisztencia pont, pedig lényeges eltérés van a kettő 

között. Ha például egy autóra teszek ajánlatot, tudnom kell, hogy meddig megyek el. A szóban forgó 

autó egy három éves, jó állapotban lévő autó 4,5 millió forintért. Ha ezt nem tudom jó áron 

megvenni, akkor már tudom, hogy egy kétüléses, lenyitható tetejű, 10 éves sportkocsit fogok 

megvenni 5 millióért. A két alternatívát csomagban (!) kell összehasonlítanom, és a tárgyalás alatt 

lévő autóra egy árat meghatároznom úgy, hogy számomra mindegy legyen, hogy melyiket választom. 

Ez ebben az esetben azt jelentheti például, hogy a három éves autó akkor éri meg nekem jobban, 

mint a sportkocsi, ha 4 millió forintért, olcsóbban juthatok hozzá. Tehát a BATNA-m egy sportkocsi, 

annak minden feltételével, míg a rezisztencia pontom 4 millió forint. 

1.2.4 Megállapodás 

 

A disztributív tárgyalások alapvető folyamata során a felek megállapodásra jutnak (Settlement Point) 

a pozitív tárgyalási zónán belül. Mindkét fél célja, a pozitív tárgyalási zónából minél nagyobb részt 

szerezni, tehát minél közelebb jutni a másik fél rezisztencia pontjához. Mindkét fél tisztában van 

azzal, hogy a megállapodáshoz szükséges, hogy a célpontjából engedjen, viszont azt is szeretnék, 

hogy a lehető legjobbat hozzák ki az alkuból. Ez az érzés a tárgyalás lezárása után is jelentőséggel bír, 
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hiszen ha valaki úgy áll fel a tárgyalóasztaltól, hogy úgy érzi, veszít a megállapodással, később 

megpróbál kihátrálni, vagy más módon érvényesíti a vélt veszteségét. A példánkra visszautalva, ha 

András úgy gondolja, hogy rossz üzletbe ment bele, előbb utóbb előáll valamilyen követeléssel 

(például azt állíthatja, hogy az épületnek rejtett hibái voltak a vételkor).  

A disztributív tárgyalás alapvetően egy verseny, ami arról szól, hogy ki fogja a legtöbbet kapni a 

korlátozott erőforrásból, ami gyakran a pénz. Az hogy az egyik, vagy mindkét fél eléri-e a célját, 

alapvetően azon fog múlni, hogy milyen stratégiát és taktikákat alkalmaznak.  

1.2.5 Disztributív tárgyalási stratégiák 

 

Miért érdemes tisztában lenni a disztributív tárgyalási technikákkal? Először is, a tárgyaló fél akkor 

lehet sikeres egy disztributív tárgyaláson, ha ismeri a működés logikáját. Másodszor, mert sokan 

kizárólag a disztributív tárgyalási stratégiákat és taktikákat alkalmazzák, ezért fel kell készülni az 

ellenválaszokkal. Harmadszor, minden tárgyalási szituációban adódik lehetőség a disztributív 

tárgyalási technikák alkalmazására a “a torta felosztás” szakaszban.  

Az elsődleges cél a disztributív tárgyalásnál az aktuális üzlet értékének maximalizálása. A példánkban 

szereplő bérlő a következő alapvető stratégiák közül választhat: 

1. A megállapodást a kiadó rezisztencia pontja felé tolja, így a legnagyobb hasznot igyekszik elérni. 

Megpróbálja befolyásolni az kiadót, azzal hogy extrém ajánlatot tesz és abból is csak kis mértékben 

enged. 

2. Meggyőzi a kiadót, hogy a rezisztencia pontján változtasson, és ezzel növeli a tárgyalási zónát. 

Például azzal, hogy elhiteti vele, hogy túlárazott az ingatlan. 

3. Ha negatív tárgyalási zónáról indulnak, meggyőzi az kiadót, hogy csökkentse a rezisztencia pontját, 

vagy a saját rezisztencia pontján változtat, hogy legyen átfedés az elképzelések között.  

4. Meggyőzi a kiadót, hogy ez a legjobb üzlet, amit köthet. Az ego elégedettsége sokszor fontosabb, 

mint az, hogy valaki elérje a kitűzött célját.  

A fenti stratégiákban az a közös, hogy a bérlő befolyásolni próbálja az kiadó percepcióit arról, hogy 

milyen lehetőségek vannak, az információcsere és a meggyőzés eszközeivel. Mindegy, hogy melyik 

általános stratégiát is választjuk, minden esetben fontos a disztributív tárgyalásoknál feltérképezni a 

másik rezisztencia pontját, és meg kell próbálni azt befolyásolni. 
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1.2.6 A rezisztencia pont feltérképezése 

 

Az információ a legértékesebb egy tárgyaláson. Az egyik fontos stratégia az információ gondos 

védelme, azaz csak akkor adunk át információt a másik félnek, amikor ebből konkrét előnyünk 

származik. Minél többet tudunk meg a másik céljáról, rezisztencia pontjáról, annál nagyobb eséllyel 

jutunk számunkra kedvező megegyezésre. Ugyanakkor nem akarjuk, hogy a másik fél a pozíciónkról 

információhoz jusson, ezért legjobb elrejteni a bizalmas információkat (gyenge stratégiai pozíció, 

érzelmi zsarolhatóság). Mivel mindkét fél minél több információt próbál szerezni és nagyon jól tudja, 

hogy a másik fél kitalált információkkal is elláthatja, a kommunikáció komplex lesz. Carr 1968-ban 

megjelent, a tárgyalásokat a pókerjátszmákhoz hasonlító tanulmánya óta a versenyközpontúságot 

valló szerzők gyakran hivatkoznak arra, hogy a tárgyalások során, ugyanúgy, mint a pókerben, a 

megtévesztés szükségszerű alkotóelem. Előfordulhat, hogy a felek kérdésre kérdéssel válaszolnak, 

vagy félbe hagyják mondataikat.  

A rezisztencia pont kitapogatásában az előkészület a legfontosabb, mivel a másik félnek a 

tárgyalóasztalnál nem érdeke velünk semmilyen információt megosztani. Gondoljunk például egy 

állásinterjúra. Tudjuk, hogy előbb-utóbb elő fog kerülni a javadalmazás kérdése. Az, hogy mi mit 

szeretnénk, nem elég a sikeres tárgyaláshoz (a megállapodáshoz elég lehet, de nem a legjobb 

fizetéshez, márpedig ez a siker kritérium a pályázónál). Honnan szerezhetünk információt? Hát az 

álláshirdetésekből, ismerősök információjából. Baráti körben, Facebook-on, LinkedIn-en el lehet jutni 

olyan személyhez, aki az adott vállalatnál vagy éppen annak versenytársánál dolgozik, és 

iránymutatást tud adni a cég és a pozíció javadalmazásáról, a béren kívüli juttatások rendszeréről. 

Ilyen ismeretekkel felvértezve természetesen pontosabban lehet „célozni”, tovább kitartani, és 

magasabb fizetést elérni.  

1.2.7 A másik fél rezisztencia pontjának befolyásolása 

 

A következők fontosak a másik fél rezisztencia pontjának befolyásolásánál:  

 A másik fél értékítélete a tárgyalás egy adott kimeneteléről,  

 A másik fél költségei, amelyek a tárgyalás elhúzódása miatt merülnek fel,  

 A másik fél költségei, amelyek a tárgyalás megszakítása miatt merülnek fel. 

A következő négy javaslatból világosan látszik, hogyan lehet befolyásolni a másik fél rezisztencia 

pontját a disztributív tárgyalások alkalmával. 
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1. Ha a másik fél tisztában van vele, hogy a gyors megállapodásban vagyunk érdekeltek, ezt az 

információt az előnyére fogja fordítani, és egy számára kedvezőbb kimenetel lehetséges. 

Ugyanígy, ha meg tudjuk győzni a másikat arról, hogy a tárgyalás elhúzódása nekünk nem 

jelent költséget, a másik fél annál inkább feladja az ellenállását, és a saját rezisztencia 

pontjához közelebbi árnál hajlandó megegyezni (és ezzel nő a mi nyereségünk).  

2. Minél jobban szüksége van valakinek a megállapodásra, annál visszafogottabb lesz a 

rezisztencia pontjának a meghatározásánál. Tehát ha meggyőzzük a másikat arról, hogy 

jelentős költségei merülnek fel, ha nem sikerül megállapodni, akkor mérsékelni fogja a 

rezisztencia pontját. Erről szólnak például a sztrájkok: a munkaadóknál kiesik a profit, a 

szakszervezeteknél a fizetés. Kérdés, hogy ki bírja tovább. 

3. Ha meg tudjuk győzni a másik felet arról, hogy az általa elképzelt kimenetel nem olyan 

kedvező, mint aminek gondolja, ennek megfelelően fogja módosítani a rezisztencia pontját.  

4. Minél inkább tisztában van a tárgyaló fél azzal, hogy a másik ragaszkodik egy bizonyos ügyhöz 

a tárgyaláson, annál inkább igyekszik alacsonyabb szintre tenni a rezisztencia pontját.  

A fejezet összegzéseként elmondható, hogy a tárgyalás során először törekedjünk a másik fél 

rezisztencia pontjának a felderítésére, hiszen ez alapján dönthetjük el, hogy egyáltalán érdemes-e 

tárgyalnunk, illetve ez ad módot arra, hogy felmérjük azt a megegyezési zónát, amelyen belül a 

számunkra legkedvezőbb megoldást kell elérnünk. A rezisztencia pont feltérképezését követően 

pedig próbáljuk a számunkra kedvezőbb irányba befolyásolni a tárgyalás kimenetelét. 

1.2.8 Tárgyalási taktikák 

 

A tárgyalásra való felkészülés során a stratégiai lépések kidolgozását a taktikák kiválasztása követi. A 

stratégia megadja a kitűzött célok elérésére tervezett lépéseket, a lépések sorrendjét, valamint a 

végrehajtás módját és lehetőségét. A taktikák az egyes lépések kivitelezésének eszközei: Minden 

egyes lépés megvalósításához az erők sajátos elrendezése és a részfeladatok sokaságának 

végrehajtása kell. Ezt szokták taktikának nevezni.  

A taktikáknak a tárgyalási folyamatban betöltött szerepe szerint megkülönböztetjük a disztributív 

tárgyalások disztributív taktikáit és az integratív tárgyalások integratív taktikáit.  

1.2.9 A leggyakoribb disztributív tárgyalási taktikák 

 

A tárgyalástan kutatói összegyűjtötték a tárgyalási helyzetekben leggyakrabban alkalmazott 

disztributív verbális tárgyalási taktikákat (Kennedy, Benson és McMillan, 1987; Lewicki és társai, 

2003; Kennedy, 1989). Ez a rész túlmutat a harvardi tárgyalástechnika strukturáló és leegyszerűsítő 
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keretrendszerén, de ismerete és használata segíthet a mindennapokban jó eredményt elérni vagy 

éppen az ellenséges taktikát leszerelni. 

Magasra céloz - alacsonyra céloz („Aim high - aim low”) 

A „magasra céloz - alacsonyra céloz” nyitási taktika. Nyitó ajánlatként lényegesen többet kérünk, 

mint amennyit el akarunk érni. Például eladóként lényegesen magasabb árat, vevőként lényegesen 

alacsonyabbat. Ekkor a másik fél vagy feladja a tárgyalást, vagy bizonyos mértékig megpróbál 

megfelelni a bejelentett eltúlzott igénynek. Így a taktika veszélyeket is rejt magában alkalmazója 

számára. Ha a másik fél azonnal visszavonul, akkor a tárgyalás folytatásához nagymértékben 

változtatnunk kell a pozíciónkon, amely eltávolodást jelenthet valóságos követelésünktől. Az is 

megtörténhet, hogy a másik fél ahelyett, hogy meg akarna felelni eltúlzott ajánlatunknak, nagyon 

alacsony ajánlattal viszonozza a magas követelést, s így kerül távol valóságos követelésünktől. Ha 

velünk szemben alkalmazzák a „magasra céloz - alacsonyra céloz” taktikát, akkor a fent említett két 

lépés a védekezés lehetőségét jelentheti számunkra (Kennedy, Benson and McMillan, 1987:187-188). 

Karrass szerint az „ideális” tárgyalónak magas az aspirációs szintje, magas követeléssel nyit, és az 

ellenfelénél kisebb engedményeket tesz. (Karras 1992). Mastenbroek az alkuhelyzet megteremtésére 

a legmagasabb megindokolható, tehát védhető ajánlattal való kezdést javasolja (Mastenbroek 1989: 

23). A „magasra céloz – alacsonyra céloz” általánosan használt nyitási taktika, elfogadható mértéke 

azonban a tárgyaló felek kultúrájának, személyiségének, és az adott tárgyalási helyzetnek is 

függvénye. A „magasra céloz - alacsonyra céloz” taktika egyik változata Lewicki és társai (2003) 

megfogalmazásában az Alacsony labda - magas labda („Low ball/high ball”) taktika, melynek lényege 

olyan nevetségesen alacsony vagy magas nyitó ajánlattal kezdeni, amelyről tudjuk, hogy soha nem 

érhetjük el. A másik fél az ajánlat hallatán újraértékeli saját nyitó ajánlatát, s arra kényszerül, hogy a 

még elfogadható végső ajánlata, rezisztencia pontja felé mozduljon el. A taktikával szemben a 

leghatékonyabb védekezés az ellenajánlat elodázása. Az alapos felkészültség és a tárgyalási feltételek 

értékarányainak ismerete biztos alapot ad a taktika kivédésére. Érvelhetünk az általánosan elfogadott 

piaci érték számadatokra és tényekre hivatkozó indoklásával (Lewicki és társai, 2003: 87-88). 

A „jófiú – rosszfiú” („Tough guy - nice guy”)  

A „jófiú – rosszfiú” az egyik legrégibb taktika, s egyben az egyik legsikeresebb. A taktika alkalmazása 

átívelhet a teljes üzleti tárgyaláson. Ha ketten tárgyalnak ugyanazon az oldalon, akkor egyik a 

„rosszfiú”, másik a „jófiú” szerepét játszhatja. Először a „rosszfiú” kap szót, aki kemény 

követelésekkel áll elő, s ezzel előkészíti a tárgyalási teret a „jófiú” számára. Miután a „rosszfiú” 

szerepében fellépő első tárgyaló már kimozdította eredeti tárgyalási pozíciójából a másik 

tárgyalófelet, a második tárgyaló, a „jófiú” békítőleg lép fel, kedvezőbb ajánlatot tesz. Bár ez az 
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ajánlat még mindig rosszabb, mint ami a tárgyaló partner pozíciójának megfelel, legtöbbször mégis 

elfogadja, mert már nem az eredeti követeléséhez, hanem a „rosszfiú” lényegesen kedvezőtlenebb 

ajánlathoz viszonyítja. A „jófiú - rosszfiú” taktika régi és hatásos eszköze a tárgyalásoknak, de 

alkalmazásának kockázata is van. Ha túl korán tesz kedvezőbb ajánlatot a „jófiú”, tárgyalópartnere 

azt gondolhatja, hogy ez az ő érdeme, mert kellő eréllyel lépett fel a „rosszfiúval” szemben. Így 

magához ragadhatja a kezdeményezést, és további követelésekkel léphet fel. Ha a „rosszfiú” túl 

sokáig uralja a helyzetet, akkor a másik fél nem lát megegyezési lehetőséget, és feladja a tárgyalást. 

Így esetleg nagyobb kár érheti a „jófiú - rosszfiú” taktika bevetőjét, mint a tárgyalásról kivonuló másik 

felet. Ha két tárgyalópartnerrel vagy delegációval tárgyalunk, gyakran kell szembe néznünk ezzel a 

taktikával, de ha egy tárgyaló féllel egyezkedünk, akkor is találkozhatunk vele, mert ugyanaz a 

tárgyaló fél is eljátszhatja először a „rosszfiú”, azután pedig a „jófiú” szerepét. Ezt a taktikát 

tulajdonképpen már a felismerése is hatástalanítja (Kennedy, Benson and McMillan, 1987: 183-185). 

A „jófiú - rosszfiú” taktika egyik változata a „Jó zsaru - rossz zsaru” („Good cop/bad cop”) technika. A 

jól ismert rendőrségi kihallgatási módszerről kapta a nevét, amikor két rendőr - az egyik 

hajlíthatatlanul szigorú, a másik megértő - egymást követve tesz fel kérdéseket a gyanúsítottnak. Ez a 

tárgyalási taktika sokszor eredményes, ugyanakkor a gyengesége, hogy kissé átlátszó, egy tárgyalási 

folyamatban csak egyszer lehet felhasználni. A „Csak nem a „jó zsaru - rossz zsaru” játékot játsszák?” 

kérdéssel hatástalanítani lehet, még akkor is, ha felhasználói tagadják szándékukat (Lewicki és társai, 

2003: 87). Lewicki és társai leírják, hogy nem könnyű hatékonyan alkalmazni, mert „gyakran sokkal 

több energiát követel meg a taktika zökkenőmentes alkalmazása, mint amennyit a tárgyalás céljának 

elérésére tud fordítani a taktikát felhasználó fél”. Így a taktika alkalmazása elterelheti a figyelmet az 

elérendő célról. Létezik a taktika egy másik változata is: ha két főből áll a tárgyaló delegáció, a 

„józsaru” tárgyal egészen addig, amíg jó irányban haladnak, majd amikor fordul a kocka, akkor kap 

szót a „rossz zsaru” szerepét játszó másik tárgyaló fél. 

Az orosz front 

Ezt a taktikát alkalmazva, „Az opponensnek két lehetőséget ajánlunk fel: az egyik rosszabb számára, 

mint a másik. Ő, megfélemlítve, elfogadja a kevésbé rosszat, hogy kivédje a számára rémítő ajánlatot. 

(„Bármi is következzék, csak ne küldjön az orosz frontra.”)”(Kennedy, Benson and McMillan, 1987: 

185, ford. a szerzőtől). A taktika akkor működőképes, ha az alternatívák hihetőek. A szélsőséges 

ajánlatot szélsőséges ajánlattal viszonozhatjuk, annak reményében, hogy a kölcsönösen szélsőséges 

ajánlatok visszavonása után visszatérhetünk a realitásokhoz. A „nem tárgyalható” taktikával is 

kivédhető: ragaszkodunk hozzá, hogy a rosszabb ajánlatról nem tárgyalunk. Így a kevésbé rossz 

ajánlat marad, amellyel újabb, számunkra kedvező alternatívát állíthatunk szembe (Kennedy, Benson 

és McMillan, 1987: 185-187). 
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Felezzük meg a különbséget! 

Lewicki és társai (2003) népszerű záró taktikának nevezik. Alkalmazója a két ajánlat közötti különbség 

megfelezésével kívánja eldönteni az alkut. Az alku fennálló különbségének megfelezése pártatlan 

döntésnek látszik, de lehetséges, hogy a kezdeményezőnek hoz nyereséget. Ha túlzó nyitóajánlattal 

kezdett, akkor a megfelezett különbség neki nagyobb nyereséget, míg a másik félnek nagyobb 

veszteséget jelent (Lewicki és társai, 2003: 84). Összességében viszont nem ajánljuk ezt a taktikát, 

mert könnyen lustaságra csábíthat. Sokszor ötlet és érv hiányában egyeznek meg a felek a tárgyalás 

ilyen lezárásában. De miért pont fele? Miért ne 80-20 legyen az arány, ha tudok hivatkozni egy 

korábbi megállapodásra, fair play-re, környezetvédelemre, világbékére, vagy bármire, ami hitelesen 

és a másik számára is elfogadhatóan ügydöntő érv lehet.   

Hubbard mama 

Kennedy és társai szerint a leghatásosabb taktika, a legerősebb fegyver, majdnem hogy 

legyőzhetetlen. Célja, hogy árcsökkentésre kényszerítse a másik felet. Alkalmazója azt a látszatot 

kelti, szeretne üzletet kötni, s már közel vannak a megegyezéshez, de bármennyire is akarná, nem 

tudja a kért feltételeket teljesíteni, „üres a konyhaszekrény”. Hogy meggyőzze tárgyalópartnerét, 

bizonyítékkal áll elő, írásbeli feljegyzés, a főnök írásbeli utasítása igazolja, hogy nem áll módjában 

többet fizetni. Az utóbbi lehet, hogy csak hamisítvány. A taktika sikerét úgy akadályozhatjuk meg, 

hogy nem az árat, hanem a tárgyalási csomagot változtatjuk meg (Kennedy, Benson és McMillan, 

1987: 200-201). 

Igen/nem taktika 

Taktika az „igen” illetve a „nem” kimondásának időzítése is, az úgynevezett „igen/nem” taktika. 

Zavarba ejtő, ha az első ajánlatot elfogadják, ahelyett, hogy alkudni kívánnának belőle. Ez azt jelenti, 

hogy alacsony követeléssel álltunk elő, s a nélkül veszítettünk, hogy tárgyalópartnerünknek 

csökkentenie kellett volna követelésén. Ha pedig mi mondunk egyből igent a másik fél ajánlatára, 

akkor azt a következtetést vonja le belőle, hogy könnyű ellenféllel van dolga, s ha újra tárgyal velünk, 

irreálisan magasra állítja követelését. A legjobb taktika, ha akkor sem mondunk igent az első 

ajánlatra, ha meg vagyunk győződve róla, hogy a másik fél követelése reális. Másrészt, az „igen” és a 

„nem” válasz sem mindig egyértelmű. Az „igen” is jelentheti, hogy „nem”, ha fenntartásokat hord 

magában, s a „nem” is jelentheti, hogy „talán”, s hogy ellenajánlatot lehet kérni (Kennedy Benson és 

McMillan, 1987: 204-206). 
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Álérdek 

A taktika alkalmazója elhiteti tárgyalópartnerével, hogy számára nagyon fontos egy tárgyalási 

feltétel, holott egyáltalán nem lényeges. Később a fontosnak mondott feltételről, az „álérdekről” 

lemond, s a lemondásért fontos engedményt kér cserébe. Akkor ér igazán célba ez a taktika, ha az 

„álérdek” a másik fél számára valóban fontos. Nehéz eljátszani, de védekezni is nehéz ellene. Gyanús, 

ha a másik fél teljesen más pozícióval kezd, mint amire számítani lehet, vagy ha hirtelen pozíciót vált, 

főként, ha ez a tárgyalási folyamat végén történik. Védekezésül a tárgyalópartner pozícióváltása után 

nem szabad nagy engedményeket adni (Lewicki és társai, 2003: 88-89). 

Behavazás 

A tárgyaló olyan sok információt zúdít partnerére, hogy annak nehéz megkülönböztetnie a lényeges 

információt a lényegtelentől. A cél a másik figyelmének elterelése. Másik változata a taktikának, 

amikor szakemberek olyan szaknyelvi terminológiát használva adnak válasz, amely nem egyértelmű a 

nem szakmabeli tárgyaló fél számára, de mivel nem kíván nyilvánvaló kérdéseket feltenni, inkább 

elfogadja. A taktikát a kapott információ gondos mérlegelésével és szakértők bevonásával lehet 

hatástalanítani (Lewicki és társai, 2003: 91-92). 

Rezeg a penna 

A taktika alkalmazására az egyik tárgyaló fél ad alkalmat a másiknak, ha a szóbeli megállapodás után, 

de az egyezség aláírása előtt nyilvánosan bejelenti, hogy alá fogja írni a szerződést. Ezután a másik fél 

további követelésekkel állhat elő, semmi sem korlátozza, mert tárgyaló partnere már nyilvánosan 

elkötelezte magát a szerződés aláírására (Kennedy, Benson, McMillan, 1987: 198). 

Egy harapásnyi 

A tárgyalás végén, amikor már közel a megegyezés, az egyik fél kismértékű engedményt kér olyan 

témára vonatkozóan, amiről addig nem tárgyaltak, záradék beiktatását kéri a szerződésbe. A másik 

fél a tárgyalás lezárása érdekében beleegyezik, mivel arányaiban kismértékű veszteséget jelent 

számára. Ugyanakkor rosszhiszeműnek tartja tárgyalópartnerét, akinek már korábban, a tárgyalás 

napirendjében kellett volna jeleznie követelését. Ellentaktikaként hasonló mértékű követeléssel 

viszonozható (Lewicki és társai, 2003: 89). 

Menjünk a bíróságra!  

A tárgyaló fél a felkínált megegyezési ajánlatát, mint utolsó lehetőséget ismerteti. Az udvariassági 

követelményként elhangzó sajnálkozás után közli, hogy ha nem kap ésszerű választ, akkor „más 
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módon” keres megoldást. Ez a taktika általában kölcsönösen ellenséges tárgyalási légkörben kerül 

bevetésre. Olyan lépés, amely a tárgyalások befejezésével fenyeget. A fenyegetés mögött lehet 

valódi elhatározás, de lehet, hogy csupán blöff a másik fél ellenállásának megtörésére. Ha csupán 

blöff, s a másik fél rájön, az irreálisan erős fenyegetés csorbíthatja a taktika alkalmazójának 

szavahihetőségét. Ha a másik fél a blöfföt valóságos fenyegetésként fogadja, akkor túl nagy 

engedmény megadására kényszerülhet. Ugyanakkor az is előfordulhat, hogy provokálja a támadó 

felet, mondja el érveit, miért döntött így, mit remél ettől a lépéstől, s ezzel a felkészületlen blöffölő 

taktikája hatástalanná válik (Kennedy, Benson és McMillan, 1987:183). Karrass szerint „A fenyegetés 

súlya döntően meghatározza, hogy a fenyegető beváltja-e ígéretét, a fenyegetett hisz-e a 

fenyegetésben.” (Karrass, 1998:161). A valós fenyegetés pszichikai hatására is utal, és felhívja a 

figyelmet az indulat szülte fenyegetés veszélyére is: „Kutatások igazolják, hogy mindkét fél számára 

csökken a veszély, ha csak utalnak a fenyegetésre, és explicite nem fogalmazzák meg, ha enyhébb és 

nem súlyos, ha az értelem, nem pedig az érzelem sugallja” (Karrass, 1998:161). 

Rejtett fenyegetés 

Rejtett fenyegetéseket kétféleképpen alkalmazhatunk. Ismertetjük a másik fél egyet nem értésének 

számára hátrányos következményeit, majd hogy elkerülhesse őket, ajánlatot teszünk a 

megegyezésre. A másik mód: ismertetjük a feltételek nem teljesítése esetén bekövetkező 

szankciókat, de nyújtunk némi segítséget a teljesítéshez. (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 195).  

Ki a barátod? 

A taktikával valamilyen tett elkövetésére szólítunk fel, vagy elkövetésétől próbálunk valakit 

visszatartani. A taktika a nyilvánosság erejére utalva hat: arra figyelmeztetjük a másik felet, hogy 

milyen következményei lesznek annak, ha a nyilvánosság számára kiderül a tett elkövetése, vagy el 

nem követése (Kennedy, Benson és McMillan, 1987:188). 

Noé bárkája 

A név arra utal, hogy a taktikát ősidőktől fogva használják. Alkalmazója közli tárgyalópartnerével, 

hogy annak egyik versenytársa jobb ajánlatot tett neki. A jobb ajánlat legtöbbször csak blöff, de ha 

van némi alapja, engedményeket kényszerít ki. Ellentaktikaként bizonyítást, indoklást kell kérni, s 

javasolni az árajánlatok versenyeztetését (Kennedy, Benson és McMillan,1987: 194). A holland aukció 

a „Noé bárkája” egyik variációja. Ha két cég értékesítői versenyeznek ugyanazért az üzletért, akkor 

hajlandóak lépésről lépésre alálicitálni a másik ajánlatának. Ha az egyik az alku során egyszer csak 

nagyon alacsony árat kér, s a másik alálicitál az üzlet reményében, hiába nyeri meg, áldozatául esett a 

taktikának: nem származik nyeresége az üzletből. Az árverseny kivédésére kössük ki, hogy csak a 
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versenytárs legjobb árát ismerve hozunk döntést a saját végső ajánlatunkról (Kennedy, Benson és 

McMillan, 1987: 194). 

Nincs felhatalmazásom 

Ha tárgyalópartnerünknek nincs döntési joga, vagy ezt taktikaként állítja, nehéz feladat vár ránk. A 

„legjobb ajánlatunk” a döntési joggal rendelkező felettese elé kerül, aki természetesen további 

engedményeket kér a tárgyaláson résztvevő megbízottja révén. Azonban, mivel a megbízottnak nincs 

döntési joga, anélkül szorítja ajánlatának alsó határa felé a másik, döntési joggal bíró felet, hogy 

bármivel is viszonozná az engedményeket. A „nincs felhatalmazásom” taktikával korlátozhatjuk a 

másik fél engedménykövetelését, így „Ha nincs főnököd, találj ki magadnak egyet!” (Kennedy, 1993: 

165). Úgy védhetjük ki ezt a helyzetet, hogy csak döntési joggal rendelkezőkkel tárgyalunk, és széles 

tárgyalási mozgásteret hagyunk magunknak. A másik megoldás pedig az, hogy a döntési jogkörrel 

rendelkező tárgyaló is ügynökét küldheti tárgyalni, hogy a fent leírt módon tárgyaljon (Kennedy, 

Benson és McMillan, 1987: 199). A „Nem tehetem” taktika a „nincs felhatalmazásom” taktika egyik 

változata. Számos vállalat ad döntési jogot képviselőjének, ugyanakkor szabályokkal és eljárásmódok 

megszabásával szűk keretet jelöl ki számukra. „Sajnálom, nem tehetem. Vállalati politikánkkal 

ellentétes, ha árat csökkentenék olyan megrendelés esetében, ami nem éri el legalább a havi 100 000 

darabot” (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 202, ford. a szerzőtől). A vállalatok számos esetben 

azért állítanak üzletpolitikai korlátokat, hogy támogassák üzletkötőiket a kedvezőtlen ajánlatok 

visszautasításában. Másrészt, kevésbé árt a tárgyalói elismertségnek, ha a másik fél vállalatának 

üzletpolitikája miatt fullad kudarcba egy követelés. Különösen nagyvállalatok jól működő taktikája, 

esetleg csak akkor tekintenek el tőle, ha az üzlet nagyon fontos számukra (Kennedy, Benson és 

McMillan, 1987: 202). A „Nincs rá mandátumom” taktika alkalmazása során a tárgyaló, hogy 

megerősítse induló pozícióját, elkötelezettségére hivatkozik. A szakszervezetek képviselői gyakran 

alkalmazzák ezt a taktikát a menedzsmenttel folytatott tárgyalásaik során. Arra hivatkoznak, hogy a 

szakszervezet nem hatalmazta fel őket követelésük megváltoztatására. Kizárólag az első követelésük 

képviseletére kaptak megbízást, s ezt teljesíteniük kell. Kivédésének lehetősége a megegyezési 

csomag átrendezése úgy, hogy bizonyos elemei lehetővé tegyék a megbízott számára 

kötelezettségének teljesítését, ugyanakkor a másik fél érdekei se sérüljenek (Kennedy, Benson és 

McMillan, 1987: 191-192). 

Özvegyek és árvák 

A taktikával a másik fél együttérzését kívánják felkelteni. A tárgyalt témát összekapcsolják a tárgyalás 

kimenetelének állítólag másokat sújtó, szánalomkeltő hatásával (Kennedy, Benson és McMillan, 

1987: 197). Az utolsó ítélet napja az „özvegyek és árvák” hitelt érdemlőbb változata. A tárgyaló 
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sötétnek, kétségbeejtőnek írja le a helyzetet, hogy meggyőzzön követelésének súlyáról. „Ezt a 

taktikát gyakran túljátsszák az ellenfelek, s mivel így nem hiteles, a hatása elvész” (Kennedy, Benson 

és McMillan, 1987: 197-198, ford. a szerzőtől). 

Szalámi 

A taktika alapja gyakorlati tapasztalat, miszerint „A szalámit vékony szeletenként fogyasztjuk. Nem 

egyszerre az egészet” (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 189). Ha a másik tárgyaló fél számára túl 

erős követeléssel állunk elő, akkor elutasít, ha lépésről lépésre haladunk előre, követelésünket 

részekre bontva, időben eltoltan, kisebb az ellenállással kell szembe néznünk (Kennedy, Benson és 

McMillan, 1987: 189-191). A taktika semlegesítésére engedményeket csak megkötésekkel és egyes 

tételekre vonatkozó kikötésekkel szabad adni, hogy befolyásolhassuk a későbbi tárgyalások 

kimenetelét. Kikötéseket a „nem tárgyalható” taktikával is tehetünk. (Kennedy, Benson és McMillan, 

1987: 189-191). 

A brooklyni optikus 

Alapformája a kért alapár emelését szolgálja. Az optikusok jól ismert taktikája, akik a szemüveg árát a 

lencse és a keret extra tulajdonságainak ajánlatával emelik. Így a végső ár lényegesen magasabb lesz, 

mint az induló ár volt. Kivédésére akkor van lehetőség, ha meg tudjuk állítani az ajánlatsorozatot. A 

megállításra az extrák említése között fellépő szünet ad lehetőséget. Célszerű minden extra említése 

után kérni az eladót a kialakult végső ár kiszámítására. Így könnyebb eldönteni a vevőnek a maga 

számára végsőnek tekintett árat. A taktika másik formáját a beszerző alkalmazhatja, amikor az 

alapárban való megegyezés után az áruval vagy a szolgáltatással kapcsolatban további igényeket 

támaszt, de az alapárat végső árnak tekinti (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 193). 

Felette és alatta 

Az elfogadhatatlan követelések befagyasztására szolgál: az egyik fél a számára elfogadhatatlan 

követelést a másik fél számára elfogadhatatlan feltételhez köti. Mindkét fél tudja, hogy az „felette, 

alatta” taktika követelései és feltételei elfogadhatatlanok. Arra szolgálnak, hogy mindkét felet 

visszatérítsék a reális feltételekhez kötött ajánlatokhoz (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 206-

207). 

Igen, de… 

Az „Igen, de…” taktika egy újabb tárgyalási feltételt von be a tárgyalásba: „Igen, egyetértünk a 

mostani ajánlatával, de van még egy problémánk, amit meg kellene oldanunk, mielőtt mindenhez 

beleegyezésünket adjuk” (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 198-199). Az együttműködési 
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készséget bizonyítja a válasz állító része, míg a tagadó rész rámutat az okokra, ami a tárgyaló felet 

megakadályozza, hogy megtegye, amit a másik fél kér (Marsh, 1984: 380). Kivédésére minden új 

feltétel felvetése esetén a „Nem, de…” taktikát alkalmazhatjuk: „Nem érthetünk egyet azzal, hogy új 

témákat vonjunk be a tárgyalási csomagba ebben a tárgyalási szakaszában, de ha ön ragaszkodik 

hozzá, természetesen készek vagyunk fontolóra venni feltételeit a csomag határain belül, és 

kiigazítani megoldási javaslatunkat” (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 198-199, ford. a szerzőtől). 

Így csupán a tárgyalási csomag kerül újratárgyalásra, s a másik fél nem kap további jelentős 

engedményeket. 

Perry Mason 

Ez a taktika, amely a detektívregények híres felügyelőjéről kapta nevét, a logika fegyverét alkalmazza. 

Először feltesz egy magától értetődő eldöntendő kérdést, amire csak igen lehet a válasz. Majd feltesz 

egy következő, az elsőhöz kapcsolódó eldöntendő kérdést, s ha ismét igenlő a válasz, a harmadik, a 

valódi kérdésre adható válasz az első két igenből következően csak igenlő lehet (Kennedy, Benson és 

McMillan, 1987: 196-197). Például ha elismeri a másik fél a minőségi kifogásunkat és a szállítási 

késedelmet, utána elismeri, hogy következésképpen szerződésszegés történt. 

Összekapcsolás 

Az „összekapcsolás” az alku jól ismert taktikája. Ha az egyik tárgyalási témával kapcsolatban gyenge a 

pozíciónk, összekapcsolhatjuk egy másik témával, ahol erős. Például ”Novemberi szállítási határidő 

esetén kész vagyok tárgyalni részletfizetési lehetőségről”. Ha engedményt adunk, kérjünk is 

engedményt cserébe. A másik tárgyalófél nem áll elő túlzó követelésekkel, ha tudja, hogy viszonoznia 

kell a tőlünk kapott engedményt. Kennedy hangsúlyozza, hogy „a tárgyalás legfontosabb elve, hogy 

semmit, de semmit nem adunk ingyen” (Kennedy, 1993: 143, ford. a szerzőtől). Ennek a taktikának 

egy változata, amikor a másik tárgyaló fél feltételeiből kiválasztunk kettőt, s kijelentjük, hogy együtt 

nem elfogadhatóak számunkra. Ha a kettő közül a számunkra valóban elfogadhatatlan feltételhez 

sikerül olyan feltételt kiválasztani, amelyik a másik fél számára elengedhetetlenül fontos, 

remélhetjük, hogy elengedi a számunkra elfogadhatatlan feltételt, vagy legalábbis engedményt 

kapunk belőle (Kennedy, Benson és McMillan, 1987: 196). 

1.2.10 A disztributív taktikák alkalmazásának korlátai 

 

A disztributív stratégiák és taktikák megértése fontos, ugyanakkor a tárgyaló feleknek fel kell 

ismerniük, amikor ezek a taktikák kontra-produktívak és költségesek. Sokszor a felek annyira 

koncentrálnak az ellentétes pontokra, hogy figyelmen kívül hagyják a közös érdekeiket. Az említett 
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negatív hatások ellenére, a disztributív tárgyalási stratégiák hasznosak, amikor a tárgyaló felek 

egyszeri alkalommal ülnek tárgyalóasztalhoz, vagy amikor a másik féllel való kapcsolat nem olyan 

fontos, vagy amikor a „torta felosztás” szakaszba ér a tárgyalás. 

1.2.11 Az integratív tárgyalási taktikák 

 

Míg a disztributív taktikák a tárgyaló egyéni érdekének érvényesítését szolgálják, az integratív, 

együttműködő tárgyalások taktikáit a kölcsönösség és a csere szándéka jellemzi. A tárgyaló felek az 

információk és ötletek cseréjéből származó új megoldási opciókat ajánlanak fel a kölcsönös nyereség 

elérésére (Lewicki, 2003). A közös erőfeszítéssel végzett problémamegoldás az integratív stratégia 

központi eleme. Ennek első taktikája a probléma gyakorlatias és átfogó meghatározása úgy, hogy 

mindkét fél szükségleteit és prioritásait tükrözze. A problémának a tárgyalók személyétől való 

elvonatkoztatása az objektív tények alapján történő mérlegelés alapja. A második taktika alternatív 

megoldások létrehozása a probléma vagy a problémacsomag ismételt meghatározásával. Végül az 

alternatívákat értékelik és rangsorolják. A tárgyalás célja a felosztásra kerülő „torta” 

megnagyobbítása újabb lehetőségek, források hozzákapcsolásával (Lewicki, 2003). Lewicki (2003) 

integratív stratégiája és taktikái Fisher és Ury (1997) „elvkövető tárgyalási modelljének” négy 

alapelvére épülnek.  

Felmerül a kérdés, hogy mi a teendő, ha az egyik tárgyaló fél integratív taktikákkal kíván célt elérni, 

de a másik fél disztributív taktikákat alkalmaz. Fisher és Ury (1991/1997) az „elvkövető tárgyalási 

mód” melletti szilárd kitartást javasolják: „Lehetünk olyan kemények, mint a másik, sőt még 

keményebbek. Mert könnyebb egy elvet védeni, mint egy jogtalan taktikát. Ne legyünk áldozatok!” 

(Fisher és Ury, 1991/1997: 116). Emellett Ury (1993) az előbbi helyzet megoldására taktikaként a 

probléma és a disztributív taktikák új keretbe foglalását javasolja: a másik fél pozícióvédő 

kijelentéseit problémamegoldó keretben kell értelmezni és kivédeni. Hozzá kell tennünk, hogy a 

disztributív taktikák ilyen módon történő hatástalanítása csak abban az esetben nem tekinthető 

idealisztikusnak, ha a másik tárgyaló fél hajlandó követni a problémamegoldó tárgyalás szabályait. A 

disztributív és integratív taktikák ütközésének elkerülésére egy másik lehetőség Pruitt (1983) 

integratív megegyezést előkészítő stratégiájának, az „érdekcserének” („logrolling”) alkalmazása. 

Természetesen, csak akkor kerülhet rá sor, ha mindkét fél vállalja az érdekszövetséget. Ennek a 

stratégiának az „összekapcsolás” lehet az alapvető taktikája, mert a cserére felkínált feltételek 

összekapcsolt elemzése és értékelése teszi lehetővé a stratégia érvényesítését. 

Az integratív tárgyalási technikák legjobb gyakorlata a harvardi Fisher-Ury szerzőpáros probléma 

megoldó tárgyalási stílusa, melyet a következő fejezetben ismertetünk részletesebben.   
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1.3 Tárgyalási stílusok 

 

A mindennapi életben mindenki rendelkezik egy sajátos, egyéni stílussal, ami tárgyalási szituációba 

kerülve meghatározza viselkedését. Az egyéni különbségeken túl általában két domináns tárgyalási 

stílus, stratégia fedezhető fel: a puha és kemény tárgyaló. Ezek jellemzőit mutatja be a következő 

táblázat. 

1. táblázat: Tárgyalási stílusok 

Puha 

(kapcsolatorientált stílus) 

Kemény  

(célorientált stílus) 

a résztvevők barátok a résztvevők ellenségek 

cél: a megegyezés cél: a győzelem 

engedmények tétele a kapcsolat érdekében engedmények követelése a kapcsolat 
fenntartása érdekében 

engedékenység a személyes és a tárgyi 
kérdésben 

keménység a személyes és a tárgyi 
kérdésben 

bizalom másokban bizalmatlanság mások iránt 

a saját álláspont könnyű feladása ragaszkodás a saját állásponthoz 

ajánlatok tétele fenyegetések tétele 

saját lehetőségek feltárása félrevezetés a saját lehetőségekkel 
kapcsolatban 

egyoldalú veszteségek elfogadása egyoldalú engedmények követelése 

az egyetlen válasz keresése: amit a másik el 
tud fogadni 

az egyetlen válasz keresése: ami neki 
magának még elfogadható 

ragaszkodás a megegyezéshez ragaszkodás a pozícióhoz 

összecsapások elkerülése összecsapások megnyerése 

engedni a nyomásnak nyomás alkalmazása 

Forrás: R. Fisher és W. Ury (1981) Getting to yes, Penguin Books, New York 

 

A táblázatban látható stílusok elterjedtségük ellenére nem igazán tekinthetők sikeresnek. A puha 

módszer hátránya, hogy a saját érdekek feladásához, és különösen egy keményen tárgyalóféllel 

szemben végső soron engedelmességhez vezethet. A kemény tárgyalási stílussal bár lehet rövid távú 
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sikereket elérni, nagy hátránya, hogy nem lehet tartós kapcsolatokat kiépíteni, hiszen potenciális 

partnereinket ellenséggé "változtatjuk" vele. 

Fisher és Ury írta le először a "problémamegoldó" tárgyalási stílust, melynek segítségével lehetséges 

a két előző megközelítés előnyeinek érvényesítése. A problémamegoldó tárgyalási stratégia során a 

következő kihívásoknak kell megfelelnünk.  

 

1.3.1 Válasszuk szét az embert és a problémát! 

 

A tárgyalási szituációt gyakran heves érzelmek is kísérik. Ez nem csoda, hiszen gyakran rendkívül sok 

múlhat egy-egy megbeszélés eredményén. Önmaga a tárgyalási helyzet is egyfajta versenyszellemet, 

"harci kedvet" ébreszt, ami felfokozott érzelmi állapotot eredményezhet. Általában jellemző, hogy 

már eleve gyanakodva fogadjuk tárgyaló partnerünket, félünk tőle, milyen többletinformációk 

birtokában lehet, illetve milyen "trükkökkel" akar minket átverni. Persze arról sem szabad 

elfeledkezni, hogy általában a másik fél is hasonló érzelmi állapotban érkezik, így a legkisebb 

félreértelmezhető jel is elegendő arra, hogy a tárgyalás hangulata feszültté váljon, idegesség, esetleg 

düh uralja a tárgyalóasztal feletti légkört. 

Nagyon fontos, hogy ezek az érzelmi problémák ne befolyásolják a tárgyalás problémamegoldó 

jellegét. Először is saját érzelmeinkkel kell tisztában lennünk. Ahogy a szerzők mondják: legyünk 

képesek kimenni az "erkélyre", vagyis tudjunk reflektálni saját érzéseinkre és gondolatainkra. Csak 

saját magunkat tudjuk befolyásolni, ne hagyjuk tehát, hogy ez a tényező is kicsússzon a kezünk közül. 

Ugyanígy a másik fél érzelmeit is el kell fogadnunk és tiszteletben kell tartanunk, és ha szükséges, 

akkor segíteni kell a partnernek, hogy a problémára tudjon koncentrálni. 

Az emberi tényezővel foglalkozó rész végén legfontosabb tanulságként azt érdemes kiemelni, hogy a 

tárgyalás során az embert válasszuk el a problémától, ne engedjük, hogy az érzelmi, észlelési 

tényezők a tárgyalási probléma részévé váljanak. Tekintsük a másik felet problémamegoldó 

partnernek, és igyekezzünk az ő fejével is gondolkodni. 

 

1.3.2 Az érdekekre koncentráljunk, ne a pozíciókra! 

 

A tárgyalást problémamegoldásként is felfoghatjuk, hiszen a cél a különböző preferenciákkal 

rendelkező felek számára együttesen kielégítő megoldást találni. A kezdetben kinyilvánított és 
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sokszor ellentétes tárgyalási pozíciók mögött közös és különböző érdekek rejtőzhetnek. Tárgyalás 

során fontos célkitűzés a közös érdekek megtalálása, ezekre alapozva lehet a kezdeti szembenállást 

most már közös problémamegoldássá átdefiniálni, és később a tárgyalási problémát megoldani. Sok 

esetben pedig éppen a különböző - de nem ellentétes - érdekek lehetnek azok, amelyekre a mindkét 

fél számára kielégítő megoldást alapozni lehet. 

Ezzel kapcsolatos egy másik jellemző stratégiai hiba a tárgyalások során. Ez az az eset, amikor a 

kezdetben kinyilvánított pozíciókat adottnak feltételezve próbál meg a két fél kompromisszumot 

keresni, vagyis a tárgyalás végig egy dimenzió, kérdés mentén halad, meg sem kísérlik a felek 

felderíteni, hogyan lehetne átfogalmazni az adott problémát olyan formára, amelyben már nem 

szükségszerűen ellentétesek álláspontjaik.  

A fentieknek megfelelően a tárgyalás során fontos feladat a másik oldal érdekeinek és céljainak 

felderítése, közös kapcsolódási pontok keresése. A jó tárgyaló a közhiedelemmel ellentétben nem 

beszél sokat, azonban annál többet kérdez, hogy minél többet megtudjon partnere helyzetéről. 

 

1.3.3 Keressük a közös érdeket kielégítő megoldásokat! 

 

Ha sikerült felderíteni a tárgyalási pozíciók mögött húzódó érdekeket, akkor sor kerülhet a probléma 

mindkét fél számára kielégítő megoldására. A következőkben vázlatosan néhány olyan tipikus és 

egyszerű tárgyalási problémát feloldó eszközt mutatunk be, melyek célja a mindkét tárgyaló partner 

számára kedvező eredmény megtalálása. 

Nyilván nem olyan csodaeszközökről van szó, amelyek minden problémánkat megoldják, sokkal 

inkább olyan egyszerű szabályokról, melyek utólag szinte mindenkinek eszébe jutnának, a tárgyalás 

"hevében" azonban hajlamosak lehetünk megfeledkezni róluk. A sémákat tudatosan számon tartva 

egy megbeszélést egyfelől jól lehet strukturálni, másfelől nem mulasztunk el egyszerű, de kedvező 

megoldásokat. 

 Ha a tárgyalás során valamilyen erőforrás - pénz, munkaerő, kapacitás - elosztása a 

legfontosabb kérdés, akkor keresni kell a lehetőségeket többlet erőforrások bevonására, 

ezáltal mindkét fél kedvezőbb helyzetbe kerülhet. 

 Az úgynevezett „érdekcsere” során a felek azonosítják legfontosabb érdekeiket, és ezen a 

területen kölcsönös engedményeket tesznek egymásnak. Egy munkaszerződés esetében 

elképzelhető, hogy valaki hajlandó viszonylag alacsonyabb havi jövedelmet is elfogadni, ha 
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kedvezményes lakásépítési kölcsönt vehet fel a cégtől, ami közvetlen érdekeit legjobban 

kielégíti, s így a vállalat sem sérti meg a kollektív szerződést. 

 Nem specifikus kompenzáció esetén a felek a konfliktus területén kívülről keresnek az egyik 

fél számára kárpótlást azért, mert a közvetlen tárgyalási témában a másik fél érdekeit 

nagyobb mértékben engedte érvényesülni. (Ennek a problémamegoldásnak egy szélsőséges 

alesete az egyszerű megvesztegetés.) 

 A költségcsökkentés esetében is az egyik fél nagyobb mértékben érvényesítheti érdekeit, de 

a másik félnek ezzel kapcsolatos költségeit minimalizálják valamilyen formában. Például 

kedvező lakáscsere megoldás esetén a másik félnek térítjük az átköltözés költségeit. 

Az áthidalás esetén a felek, mivel nem tudják kezdeti igényeiket kielégíteni, átfogalmazzák a 

problémát olyan módon, hogy legalább fontosabb érdekeik valamilyen formában célhoz érjenek. Ha 

például valami miatt nem lehetséges egy állandó munkaszerződést megkötni, akkor szerződéses 

megbízással és alkalmi kifizetéssel mindkét fél számára legalább részben kielégítő megoldást lehet 

elérni. 

Áttekintve a felsorolt, egyszerű probléma-megoldási lehetőségeket, közös jellemzőjük, hogy a felek 

megpróbálnak kitörni a konfliktus kezdeti definíciójából vagy értelmezéséből, és új nézőpontok 

bevonásával próbálnak meg kölcsönösen kielégítő megoldást találni.  

1.3.4 Segítsük a partnert tekintélyének megőrzésében! 

 

Az eddigiek során azzal foglalkoztunk, hogyan lehet elvezetni a partnert a kölcsönös megelégedést 

jelentő problémamegoldás irányába. Elképzelhető ugyanis, hogy a körvonalazódó megoldás 

racionálisan tekintve elfogadható számára, mégis sérti valamilyen személyes érdekét, így: 

 Ennek oka lehet az, hogy úgy érzi, a megoldás nem az ő ötlete volt, emiatt idegenkedhet tőle, 

illetve valamilyen csapdára gyanakodhat, amire mi előre felkészülve megpróbáljuk 

belecsalogatni. 

 Egy másik lehetséges ok, hogy még mindig van valamilyen kielégítetlen érdeke, vagy 

valamilyen érzelmi kötődés jelent gondot. (Ha például egy lakást akarnak megvenni tőle, 

melyben gyerekkorát töltötte.) 

 Ugyanakkor előfordulhat az is, hogy valamilyen harmadik fél szemszögéből érzi úgy, hogy ez a 

megoldás "leszereplést" jelent, vagyis presztízskérdést jelent számára a probléma. 

 Esetleg érezheti úgy, hogy túl gyors volt a tárgyalás menete, túl sokat értünk el túl gyorsan, 

és hirtelen megijed attól, hogy most végleges döntést kell hoznia. 
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Mint látható elsősorban pszichológiai jellegű problémákról lehet szó, ennek megfelelően feltehető, 

hogy partnerünk nem racionális érvek segítségével győzhető meg álláspontja megváltoztatásáról. A 

helyzet megoldását az jelentheti, ha a problémát az ő szemszögéből próbáljuk megközelíteni, így 

lehetséges kellemetlen érzését eloszlatni.  

A jó tárgyalók már a megbeszélés kezdetétől fogva ügyelnek arra, hogy ez a probléma ne 

alakulhasson ki. Ennek megfelelően már a tárgyalás elejétől kezdve igyekeznek partnerüket minél 

jobban bevonni a megoldás kidolgozásába. Ebben a tekintetben kétségtelenül az a legnagyobb 

eredmény, ha egy általunk előre gondosan kidolgozott megoldásról sikerül azt elhitetnünk a 

tárgyalópartnerrel, hogy az tulajdonképpen az ő ötlete volt. Ennek egy lehetséges módja irányított 

kérdések feltétele, vagy pedig számunkra közömbös alternatívák közötti választási lehetőség 

biztosítása.  

A legfontosabb feladatunk elkerülni azt, hogy a partnerünk saját magát vesztesnek tekintse, vagy 

akár azt érezhesse, hogy mások ezt fogják gondolni róla. Ebben lehet segítségünkre, ha például 

sikerül azt kiemelnünk, hogy megváltoztak a kezdeti körülmények, ezért nyilván módosítani kellett az 

induló álláspontokat, vagy olyan harmadik fél véleményére lehet hivatkozni, aki a partner számára is 

mérvadó, illetve lehetséges azt is hangsúlyozni, hogy egy "fair" ügyről van szó, ahol mindenki adott is 

és kapott is valamit. Gyakorlatilag ez azt is jelentheti, hogy a tárgyalás végéhez közeledve érdemes 

lehet "megírni a másik fél győzelmi beszédét", amellyel visszatérve megbízói vagy társai közé 

igazolhatja, hogy sikeres tárgyaláson jutott túl. 

Célszerű lehet a tárgyalási folyamatot lépésekre bontani, és az egyes részkérdések megválaszolása 

után, az ezekre vonatkozó egyetértést kialakítani, így folyamatosan nőhet a partner elkötelezettsége. 

Bár csak a legvégén kérjük tőle a végleges elfogadást, akkor már jóval nehezebb lesz olyan 

megoldásra nemet mondania, mellyel részleteiben már egyetértett. Végül fel lehet hívni a figyelmét 

annak a következményeire is, ha nemet mond, vagyis demonstrálni lehet ennek potenciális 

költségeit. 

A fent leírt tárgyalási modell természetesen nem csodaszer. Célszerű, ha nem egy alkalmazható 

technikaként fogjuk fel, hanem egyfajta szemléletmódként. A sikeres tárgyalás titka a tudatos 

felkészülésben, a partner és a probléma iránti nyitottságban, valamint tanulási készségben rejlik. 

Senki sem született tökéletes tárgyalónak, de mindenki számára adott a lehetőség, hogy fejlessze 

képességeit és partnerré változtassa potenciális ellenfeleit. 
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2 Konfliktuskezelés 
 

Az együttműködés hiánya a társadalmi és gazdasági fejlődés elégtelenségének egyik alap-problémája. 

A modern társadalmak fejlettségét a bizalom és az együttműködés szintje döntően befolyásolja. Ha 

az emberek megbíznak egymásban, nő az együttműködési hajlandóság, és ki tudják hozni az adott 

helyzetből a lehető legjobb közös eredményt. Bátran állíthatjuk, hogy az üzleti életben a siker kulcsa 

a konfliktusok hatékony kezelése.  

A konfliktusok kezeléséhez először a konfliktusok természetének megértése szükséges. Tekintsük át a 

fejezetben hivatkozott alapfogalmakat!  

Nézeteltérésről beszélünk, ha a feleknek eltér a véleményük egy adott témáról, ugyanakkor a felek 

nem vállalják fel az eltérő nézeteikkel kapcsolatos álláspontjukat, inkább magukban tartják a 

véleményüket. Vita csak akkor keletkezik, ha a felek az eltérő álláspontjukat nyíltan ütköztetik 

egymással. Nem kezelt konfliktus pedig az olyan jellegű vitákon alakul ki, ahol a felek ahelyett, hogy 

közös gondolkodással kompromisszumot kötnének, megoldás híján egyre inkább elmérgesedő 

hangnemben vitatkoznak. Az események legrosszabb kimenetelét jelenti tehát, ha nem kezeljük a 

kialakult konfliktusokat. 

Az első alfejezetben bemutatjuk, hogy milyen gazdasági károk keletkeznek a konfliktusok kezelésének 

elmulasztásából. A konfliktusok amellett, hogy számszerűsíthető károkat okoznak, rengeteg időt 

vesznek el az életünkből. Az olvasó a fejezet végére valószínűleg egyetért azzal a megállapítással, 

hogy érdemes időt és energiát fordítani a konfliktusok kezelésének technikáinak elsajátítására.  

A második alfejezetben kifejtjük a konfliktuskezelés módszereit. A cél tehát a problémák megértése, 

a konfliktusok hatékony kezelése, nem az elkerülésük. A hatékonyságot a megoldásra fordított 

időben, pénzben és stresszben mérjük, azaz igyekszünk minimalizálni a konfliktusokra fordított 

erőforrásokat.  

Vegyük észre, hogy a konfliktus-kezelés ugyanolyan tárgyalási helyzet, mint amit az első alfejezetben 

vettünk. Az egyetlen különbség az „előjelben” van. Míg egy tárgyalási helyzetben a két fél egy pozitív 

érték („torta”) felosztásáról tárgyal, a konfliktus kezelésénél egy negatív érték felosztása a tét. Mi a 

különbség a között, hogy egy autó áráról alkudozunk vagy egy az autóban keletkezett kár 

megosztásáról? A helyzet struktúráját tekintve semmi, hiszen ugyanúgy fel tudjuk rajzolni az 

aspirációs és rezisztencia pontokat, mindenkinek van BATNA-ja (pl. bíróságra megy), és a tárgyalási 

zónán belül próbálnak közös megegyezésre jutni. 
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Az egyetlen különbség az érzelmi bevonódás, az indulatok elszabadulása. Éppen ezért itt nem csak a 

hidegfejű gondolkodásra kell figyelni, hanem a konfliktus kezelés folyamtára is, ahol csak egy lépés a 

folyamat közepén az eddig tanult disztributív tárgyalás. A harmadik alfejezetben ennek a folyamatnak 

a megismeréséhez és kezeléséhez ismertetjük a PRICE© modellt, ami egy gyakorlatias megközelítés, 

és bizonyítottan hatékony a konfliktuskezelésben.  

 

2.1 A konfliktuskezelés hiányából adódó károk  

 

Az elmérgesedő viták jelentős költséget okoznak a vállalatoknak. Ha csak önmagában a gazdasági 

perek költségeit vesszük számba, Magyarországon nagyságrendileg 100 Mrd forintos összegről 

beszélünk éves szinten. Évente számban és értékben is jelentős mennyiségű gazdasági per kezdődik: 

o helyi bíróságok: 15ezer eset; 1mFt/eset; 15mrd Ft perérték 

o  megyei bíróságok: 5ezer eset; 15mFt/eset; 75mrd Ft perérték 

o  munkaügyi bíróságok: 30ezer eset; jelentős érték 

Ügyvédi és bírósági költségek (I.fok 800eFt, II.fok 350eFt, forrás Rézler Intézet) ennyi esetnél 50mrd 

Ft emésztenek fel. Vitatott vagyontárgyak (ingatlan, licensz, stb.) lekötöttsége és értékromlása a 

perértékekből számítva további 15 mrd Ft. Munkaerő idejének, teljesítményének elvesztése 20 mrd 

Ft-ra becsülhető. Kihagyott lehetőségek a bíróságok formális, jogi döntése miatt további 10-50 mrd 

Ft. Teljes éves „pazarlás” 100 mrd Ft fölött van melynek csak egy része indokolt és elkerülhetetlen. 

 

A pénzben kifejezhető kár csak a jéghegy csúcsa. Ennél nagyságrenddel nagyobb kár keletkezik, ha 

megromlik a viszony az ügyfelekkel, a beszállítókkal, a vállalati partnerekkel, és az előbb vagy utóbb 

üzletvesztéshez vezet.  A vállalaton belül jelentkező konfliktus pedig a dolgozók motivációjának 

csökkenéséhez, a képzett munkaerő elvesztéséhez, vagy szervezeten belüli szándékos károkozáshoz 

vezethet. 

Az elégtelenül kezelt konfliktusokból származó veszteségek további jelentős része abból adódik, hogy 

a konfliktusok felemésztik a munkatársak és különösen a vezető értékes munkaidejét. A kutatások azt 

mutatják, hogy a konfliktuskezelés az időnk 20-40%-át emészti fel. A Hatékony Konfliktuskezelés 

Központ (CEDR: Centre for Effective Dispute Resolution, UK) 2006-ban készült kutatása szerint egy 

átlagos 1 millió angol fontos per 3.2 év munkaidőt követel meg a menedzsment részéről. Más 

kutatások is azt bizonyítják, hogy a legnagyobb mértékben a vezetők munkaidejét veszélyeztetik az 

elmérgesedett konfliktusok. Stephen Rosenberg 1998-as kutatásának eredményeképpen kimutatta, 

hogy a Fortune 500 szenior szintű vezetők idejük 20 százalékát jogi ügyek kezelésére fordítják. 
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Watson és Hoffman 1996-os elemzésében pedig azt állítja, hogy a vezetők idejük 42 százalékát 

fordítódik belső konfliktusok kezelésére. Tehát nem igaz annak a felsővezetőnek a meglátása, aki 

szerint „nálunk nincsenek konfliktusok, a jogi osztály mindent elintéz”, hiszen a vezetés nem tud 

kimaradni ezekből a folyamatokból.  

Ha a vezetés nem tud kimaradni a konfliktusok kezeléséből, és jelentős időt fordít rá, akkor 

valószínűleg alkalmas is erre a feladatra. A valóság nem is lehet ennél messzebb. A vezetők 

jellemzően nem elég képzettek a konfliktusos viták gyors és hatékony rendezésében, és nem is 

szeretik ezt csinálni. Egy nemzetközi kutatás keretében 600 üzletemberrel készítettek interjút, 

akiknek csupán a 37 százaléka vallotta magát képzett konfliktuskezelőnek. A vezetők közel 

kétharmada –talán képzés hiánya miatt– konfliktuskerülőnek tartja magát. A vezetők egyharmada 

(35%) inkább leugrik egy ejtőernyővel, 27 százaléka inkább leborotváltatja a haját jótékonysági 

célból, és közel 8 százaléka inkább bogarakon élne egy hetet, minthogy közvetlen kollegájának 

negatív teljesítményértékelést adjon. A fenti humoros, de a valóságot jól leíró felmérés eredményét 

képező információ alapján azt mondhatjuk, hogy a fejlett országokban is jelentős igény van 

professzionális konfliktuskezelésre. 

A magyar vezetők még nehezebb helyzetben vannak, még kevésbé képesek a konfliktusokat gyorsan 

és hatékony rendezni. A magyar vezetők – a nemzetközi példához hasonlóan – kevés képzésben 

részesültek a konfliktusok gyors és hatékony kezelésében. Emellett a hazai kultúra nem feltétlen 

támogatja a nyílt, őszinte párbeszédeket.  

„Tapasztalni a segítőkészséget is, de Magyarországon valami furcsa ‘közös boldogtalansági állandó” 

alapján próbálják visszarángatni azt, aki kidugja fejét a televényből. Már nem az a mondás él, hogy 

dögöljön meg a szomszéd tehene, hanem hogy dögöljön meg a szomszéd. Nincsenek win-win, vagyis 

győztes-győztes játékok, amit pedig a menedzseriskola első osztályában tanítanak. Itthon azt hiszik az 

emberek, hogy a társadalmi játszmák végösszege nulla. Ami neked jó, azon én csak veszíthetek.” 

(Geszti Péter a Nemzeti Vágta megszervezésének tapasztalatairól, forrás Heti Válasz) 

Magyarország a kutatások szerint a társadalmi együttműködési hajlandóság tekintetében az utolsó 

előtti (!) helyen szerepel 62 ország közül, azaz a leginkább önérdekvezérelt kultúrával rendelkezik. A 

magyar vezetők egy felmérés szerint coaching segítséget a következő témákban kérnek: 

1.  Konfliktuskezelés 

2.  Időgazdálkodás, munka-magánélet egyensúlya, burn-out 

3.  Vezetői képességek fejlesztése (motiválás, delegálás, stb.).  
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A gyors és hatékony konfliktuskezelés alkalmazása Magyarországon tehát a nemzetközi átlagnál is 

nagyobb mértékben tehermentesítheti a vezetőket. 

 

2.2 A konfliktusok hatékony kezelése 

 

A konfliktusok megszüntetése nem lehet célunk, hiszen konfliktusok mindig is lesznek. Ellenben, ha 

megfelelő mederbe tereljük a vitákat, akkor azok a fejlődés motorjai lehetnek. Inkább a konfliktusok 

hatékony kezelésére kell törekednünk. A hatékony kezelés azt jelenti, hogy a problémák megértésére 

és megoldására kevesebb időt és pénzt fordítunk, csökken a stressz, valamint sikerül kihozni minden 

helyzetből a maximális hozzáadott értéket. 

Amikor tárgyalunk, a legtöbb alkalommal nem fordítunk kellő figyelmet a folyamatra, csak a 

tartalomra koncentrálunk, pedig a folyamat a lényeg. Amíg a tartalom minden egyes alkalommal 

változik, a konfliktuskezelés általános folyamata állandó. A folyamatot tehát elég egyszer megtanulni, 

majd a gyakorlat során, mivel minden esetben ismétlődik, gyakorolhatjuk, finomíthatjuk. Csak a 

tartalomba tehát nem szabad belebonyolódni, inkább gondoljunk utána, hogy miért nem sikerült az 

együttműködés. Feloldhatatlan ellentétről beszélhetünk az érdekek kapcsán, vagy csak a 

bizalmatlanság, vagy a túlfűtött érzelmek akadályozták meg a megállapodást? Jellemzően a 

bemerevedett pozíciók, a hatalmi játékok és a felek elégedetlensége vagy érdektelensége vezet a 

viták elmérgesedéséhez. 

A problémák kezelésének jellemzően három módja létezik. Általában hatalmi eszközökkel, vagy az 

igazságra és a jogainkra hivatkozva, illetve az érdekeinket hangsúlyozva vitatkozunk. Ahogy a 

következő ábra szemlélteti, három féle problémakezelés keveredik a gyakorlatban egy vita során. 
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3. ábra: Három fajta problémakezelés (forrás: William Ury) 

 

William Ury írta meg egy saját élményét, ami jól szemlélteti a különbséget. Akkoriban több ezer 

bányász sztrájk volt Amerikában, és ő fiatal társadalomtudósként évekig dolgozott a bányászok 

között, hogy megértse ennek folyamatát. Egyik nap az egyik bányász meglepetten vette észre, hogy a 

szekrényéből elvitték a védő sisakját és a csizmáját. Enélkül állt sorba a liftnél, de a műszakvezető 

nem engedte le dolgozni. Heves szópárbaj alakult ki, ahol a műszakvezető a munkavédelmi 

szabályzatra hivatkozott, hogy védőfelszerelés nélkül nem lehet dolgozni, és hazaküldte a munkást. A 

munkás természetesen dolgozni akart, hiszen elesett volna az aznapi bérétől, és a vezetőséget 

hibáztatta, miért nem képesek zárható szekrényekben tartani a felszerelést. Hamarosan elcsattantak 

az első pofonok, mire a munkás kiállt az udvar közepére, feltette a kezét - ami az egyezményes jele 

volt a sztrájknak - mire a többiek csatlakoztak, és leállt a termelés. A központi vezetés azonnal 

kiküldte a belső rendfenntartókat, ami nem kedvezett a hangulatnak, és napokig tartó, néha 

tettlegességig fajuló veszekedés kezdődött. 

Hogyan lehet ebben a helyzetben értelmezni a konfliktus-kezelés fajtáit? A vita először a jogra és az 

igazságosságra hivatkozó érvekkel kezdődött: „nem mehetsz le, mert ezt írja elő a szabályzat”, „a 

menedzsment felelőssége az eszközök biztonságos őrzése”, stb. Innen tértek át a hatalmi eszközökre: 

„én vagyok a felettes, én mondom meg ki mit csinál”, domináns fellépés, fizikai erőszak, sőt a sztrájk 

is a hatalmi játszma része mindkét fél részéről. 

Sajnos ilyen feszült légkörben túl kevésszer hangzanak el az érdek alapú érvek: „én dolgozni 

szeretnék, hogy megkapjam a fizetésem”, „én legkevésbé sem szeretném, ha a munka felbeszakadna, 

mert a központ ezt rajtam kéri számon”, „a központ azt szeretné, ha menne a munka, hiszen akkor 

van profit”. 

Az adott eseményt aztán kivizsgálta a vezetőség, és arra jutottak, hogy a konfliktusok forrása, a helyi 

vezetők (itt a műszakvezető) korlátozott döntési jogosultsága, az „empowerment” hiánya. Ha nincs 

Igazság, 
jog 

Hatalmi 
eszközök 

Érdekalapú 
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szabad forrása és felhatalmazása helyi szinten kezelni a problémákat (lakatot venni, új eszközt 

kiutalni, stb), akkor kénytelen a szabályokhoz ragaszkodni, és az igazi döntéshozók már csak egy 

eszkalálódott helyzetről kapnak értesítést, amibe már sokkal nehezebb beavatkozni. Ury javaslatára, 

aztán ezt orvosolták is, és a sztrájkok száma drasztikusan visszaesett. 

Amint a fenti példában is láthattuk, valójában a konfliktuskezelési módok használatának aránya a 

lényeges. A jelenlegi konfliktuskezelési gyakorlat szerint, a vitatkozó felek legnagyobb arányban a 

hatalmi eszközöket használják, amelyeket a kívánatos állapot szerint a legkisebb arányban kellene 

használni. Ugyanakkor az érdekalapú érvek használata a legkevésbé jellemző, pedig ezeket kellene 

hangsúlyozni.  

4. ábra: A három fajta problémakezelés arányai a jelenleg és a kívánatos állapotban (forrás: 

William Ury) 

Jelen állapot                                           Kívánatos állapot 

 

Az érdek alapú tárgyalási mód előtérbe helyezéséhez tanulunk meg egy technikát a továbbiakban.  

Igazság, jog 

Hatalmi eszközök 

Érdekalapú 

Érdekalapú 

Igazság, jog 

Hatalmi eszközök 
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2.3 A PRICE© modell 

 

A hatékony konfliktuskezelés tanulható, gyakorolható. A PRICE© modell (magyarul KRESZ© modell) 

alkalmazásával eredményesek lehetünk a konfliktusok kezelésében. A modell felépítését a következő 

ábra szemlélteti (az első betűk összeolvasása adja a modell nevét): 

5. ábra: A PRICE© modell  

Prepare  Készülés    ÉN 

Rapport  Ráhangolódás    Ő 

Invent Solution  Egyezség    MI 

Convince  Segítés     Ő 

Evaluate  Zárás     Én 

A PRICE© modell szerint a konfliktusos helyzetekre fel kell készülni, mégpedig úgy, hogy először a 

saját céljaink tisztázására koncentrálunk (ÉN). Miután elterveztük, hogy az érdekeinket milyen 

módszerrel, taktikával igyekszünk majd a vita során érvényesíteni, és lélekben is felkészültünk a 

vitára, a másik féllel kívánatos kapcsolat kiépítésére fordítjuk az energiánkat (Ő). Majd rátérünk a 

megoldás keresésére, melyben mindkét félnek szerepe van (MI). A másik fél által hozott 

kompromisszum elfogadásának segítésére kell koncentrálni (Ő), hiszen ha nem lesz elégedett a  

megállapodással, előbb vagy utóbb ki akar majd hátrálni a szerződésből. Ahhoz, hogy minél többet 

fejlődjünk a konfliktuskezelésben, a folyamat végén ki kell értékelnünk az aktuális szituációt.  

A modell elsősorban William Ury munkásságán alapul, de a modell kialakítása, az ÉN-Ő-MI-Ő-ÉN 

ritmus felépítése, illetve egyéb technikák, tapasztalatok beépítése saját fejlesztés. Ismerjük meg 

részleteiben a PRICE© modell egyes lépéseit! 

 

2.3.1 Készülés - Prepare 

 

A konfliktuskezelés akkor lesz sikeres, ha előtte lélekben felkészülünk a vitára. Tudatosítanunk kell 

magunkban, hogy nem szabad ösztönösen reagálnunk a másik fél cselekedeteire. Covey az első 

számú aranyszabálynak írta elő az inger és a válasz közötti automatizmus kikapcsolását. Az első lépés 

tehát saját viselkedésünk kontrollálása. A proaktív ember kihasználja az inger és a válasz közötti teret 
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arra, hogy szabadon választhasson. Ha a partnerünk támadást indít, hajlamosak vagyunk mi magunk 

is ellentámadással reagálni. Még mindig saját magunkra koncentrálunk, ismernünk kell azokat a 

„gombokat”, amiket ha megnyomnak, ingerülten reagálunk. Ehelyett igyekezzünk nyugodtak 

maradni, és a racionális utat követni. 

Ury „erkélynek” hívja azt a mentális állapotot, amit konfliktusos helyzetekben „felkeres” („go to the 

bacony”). Próbáljuk meg külső szemlélőként tekinteni a szituációra! Nyugodtan hagyjunk időt 

magunknak, hogy a szituáció fényében átgondoljuk érdekeinket, illetve mérlegeljük annak veszélyeit 

és előnyeit, ha ezen a ponton megszakítjuk a tárgyalást. Az önkontroll gyakorlása megóv minket attól, 

hogy hirtelen, ingerülten, meggondolatlanul reagáljunk. Ki kell űzni magunkból azt az első reakciót, 

amit a másik fél akciója ösztönösen váltana ki belőlünk („act and react”). Ha felülemelkedünk az 

aktuális szituáción, és elérjük, hogy mint egy külső szemlélő szerepébe helyezkedve szemléljük az 

eseményeket, megláthatjuk az összképet („big picture”).  

Nemcsak lélekben, fejben is fel kell készülnünk az előttünk álló vitára. Tűzzünk ki célt, hogy mit 

akarunk elérni, és kövezzük ki az ahhoz vezető utat, gyakoroljuk a fellépésünket, szedjük össze az 

érveinket! Igyekezzünk ne az érzelmeinkre hallgatni, hanem a tárgyalási célunkat tartsuk szem előtt. 

Korábban megtanultuk, hogy a tárgyalás legfontosabb része az egyéni döntés-előkészítés. Minél jobb 

alternatív ajánlattal érdemes a tárgyalásra érkeznünk, ahogy azt az „alternatívák szerepe a 

megállapodásban” fejezetben korábban kifejtettük (BATNA javítása).  

 

2.3.2 Ráhangolódás - Rapport 

 

A kapcsolatteremtés sikerének kulcsa, ha másik fél helyébe képzeljük magunkat. Próbáljuk meg 

kikövetkeztetni a gondolatmenetét, hogy mi alapján hiszi azt, hogy igaza van. Gondoljuk végig, hogy 

az ő helyében mi hogyan cselekednénk. Biztosítsuk a tárgyaló partnerünket arról, hogy átérezzük a 

problémáit, az érzéseit, a helyzetét, és őszintén elismerjük az érvrendszerét, sőt őt is. Ügyeljünk rá, 

hogy ne sértsük meg a vitapartnerünket, inkább koncentráljunk a megoldandó problémára. Válasszuk 

szét a személyt és a problémát.  Ha megértjük, hogy a másik tényleg úgy érzi, hogy az igazság az ő 

oldalán van, akkor el tudjuk fogadni, hogy nem „rossz ember”, csak más információk birtokában van, 

mások az érdekei. Ekkor magunk mellé tudjuk őt állítani, de közben nem adunk fel semmit a 

tárgyalási pozíciónkból (Ury: „Be soft on the people, hard on the problem”). Ellenkező esetben nem 

sikerül bizalmat kelteni, és rossz irányt vesz a beszélgetés. A tárgyalás során mindvégig viselkedjünk 

egyenrangú félként, az alá-és fölérendelt magatartás megakaszthatja a tárgyalás menetét. Nem 
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feltétlenül célszerű rögtön a tárgyalás témájára térni, mindig lehet olyan témákat találni, melyek 

oldják az esetleg feszült hangulatot, és emellett személyessé is tehetik a megbeszélést. Ha már 

régebbről volt kapcsolat a másik féllel, és ennek pozitív emlékei vannak, akkor érdemes felvenni a 

régi szálakat. 

Álljunk a másik fél oldalára! A tárgyalás előtt teremtsünk kellemes légkört. Oszlassunk el a másik fél 

ellenséges hangulatát és gyanakvásait, tegyünk olyan váratlan előzékeny gesztusokat, amelyek 

kibillentik támadó alaphelyzetéből, számára is kényelmetlenné teszik eddigi taktikája folytatását. 

Igyekezzünk vele egyetérteni, ahol csak lehet, teremtsünk pozitív atmoszférát.  

A tárgyalás „Rapport” szakaszában az „aktív hallgatás” kincset ér! Ismert az a mondás, hogy nem 

véletlenül van két fülünk és egy szánk, kétszer annyit kell hallgatni, mint beszélni. Hallgassuk meg 

türelmesen a másik problémáit, koncentráljunk rá (Ő), hiszen így információt gyűjthetünk, 

kiismerhetjük az ellenfelet. Az aktív, elemző figyelem koncentrációt, türelmet, és együttműködési 

készséget követel. Jellemző magatartás, hogy már a partner mondanivalója közben azon jár az 

eszünk, hogy milyen formában válaszoljunk. Ez a magatartás az információk kieséséhez vezethet, 

valamint a partnerünk kellemetlenül fogja érezni magát amiatt, hogy nem követjük figyelemmel 

mondanivalóját. Ne szakítsuk félbe a másikat! A másik mondandójának megszakítása azon túl, hogy 

arrogáns és udvariatlan viselkedés, önző alapállásra is utal. Ezen az úton nem kerülhetünk közelebb a 

célunkhoz. 

Inkább intézzünk kérdéseket a másik felé, hiszen aki kérdez, az irányít. Sokan nem mernek kérdezni, 

mert azt gondolják, hogy tudatlannak fogják tartani őket, pedig a kérdések segítségével is fel lehet 

tárni szakértelmünket. A kérdésfeltevések során el kell kerülnünk azt, hogy a partner úgy érezze, 

hogy kihallgatjuk őt, vagy pedig, hogy manipuláljuk egy bizonyos irányba. A kérdezések indítéka a 

partnerünk iránti őszinte érdeklődés legyen! Az eldöntendő, zárt kérdésfeltevéssel azonban óvatosan 

bánjunk, mert csak akkor előnyös, ha döntéshozatalra akarjuk a másik felet ösztönözni. Legnagyobb 

hátránya, hogy csak igennel vagy nemmel lehet rá felelni, ezért egy nemleges válasz esetén azonnal 

véget vethet a tárgyalásnak. A nyitott kérdésfeltevésekkel azonban ne spóroljunk! A nyitott kérdések 

azok, amelyek egy kérdőszóval kezdődnek (például: ki, mit, mikor, hol, hogyan, miért). Előnyük, hogy 

beszéltetik a partnert, segítségükkel több információhoz juthatunk, mint a zárt kérdésre kapott 

válaszokkal. Ráadásul a partner is jobban érzi magát a szituációban, mert bővebben ki tudja fejteni a 

véleményét. Egy alternatív kérdéssel valamilyen választási helyzet elé állíthatjuk a megkérdezettet. 

Jellemző, hogy ha valakinek felajánlják a választás lehetőségét, akkor hajlamos valamelyik 

lehetőséget el is fogadni, ezért az alternatív kérdés segíthet a döntés előmozdításában. Ha azonban a 

helyzet még nem érett meg a döntésre, akkor előtérbe kerülhet az alternatív kérdés manipulatív 
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hatása. Ilyen szituáció lehet az, amikor még egyáltalán nem született megállapodás a szállításról, de 

partnerünk már arról érdeklődik, hogy készpénzzel akarunk-e fizetni, vagy pedig átutalással. Csak 

megfelelő indokkal alátámasztott kérdéseket tegyünk fel! Jellemző példa lehet a megindokolt 

kérdésre a következő szituáció. Tételezzük fel, hogy azért megy a bankba, hogy befektesse a pénzét, 

és a bank alkalmazottja megkérdezi öntől: "Mennyit keres havonta?" Nos, ebben a helyzetben 

könnyen lehet, hogy egyszerűen megalapozatlan kíváncsiságnak tekintjük a kérdést, és nem adunk rá 

választ. Ha azonban megindokolja kérdését: "Szeretnék Önnek egy adózási szempontból kedvező 

befektetési lehetőséget ajánlani. Mennyi a havi jövedelme?", akkor sokkal több az esélye, hogy 

választ is kap kérdésére. A leírtaknak megfelelően a megindokolt kérdést akkor célszerű alkalmazni, 

ha egy kérdés egyébként személyesnek, kíváncsiskodónak tűnhet, így például pénzügyi, vagy 

valamilyen konfliktusos szituációra vonatkozó kérdések esetében. 

Szuggesztív kérdéseket a tárgyalás során sem célszerű általában alkalmazni. Ilyen például a "Nem 

gondolja Ön is, hogy..." kezdetű kérdés. A partner hamar ráérezhet a manipulációs szándékunkra, és 

feltehetően idegesen fog reagálni. Mindenképpen konfliktusos szituáció alakul ki, vagy a 

megkérdezett személyben, ha elfogadja a helyzetet, vagy pedig a két fél között, ha elutasítja azt. A 

tárgyalás alatt a legtöbb esetben tehát a nyitott kérdéseket célszerű használni, ugyanakkor mindig az 

adott tárgyalási szituációnak megfelelő kérdéseket tegyünk fel! 

Ne utasítsuk el, hanem helyezzük más megvilágításba a problémát! Próbáljuk meg átalakítani a 

játékszabályokat! A másik fél álláspontjának elutasítása helyett, amitől valószínűleg csak még jobban 

rögzítené a pozícióját, tereljük figyelmét a mindkét fél számára kedvező aspektusokra. Vegyük 

figyelembe kijelentéseit, és próbáljuk úgy értelmezni őket, hogy a probléma megoldása irányába 

vezessen minket. Próbáljuk felderíteni milyen érdekek, vagy mire alapozott érzelmek húzódnak 

ellenséges magatartása mögött. Ha úgy látjuk, hogy trükköket alkalmaz, akkor éreztessük vele, hogy 

ezt látjuk, és ha folytatja, akkor készek vagyunk a tárgyalás megszakítására. Figyelmeztessük, hogy 

mit veszíthetne ezzel. Használjunk humort a kínos helyzetek feloldására. 

Mozdítsuk ki a másik felet az erő vagy jog pozíciójából, és vezessük rá, hogy az érdekekre 

fókuszáljunk. Az 1% ellentét kiemelése helyett, a 99% megegyezést hangsúlyozzuk. „Én” üzeneteket 

fogalmazzunk meg. Az “én” üzenet a saját érzelmeinket tartalmazza anélkül, hogy közben másokról 

ítélkeznénk, vagy hibáztatnánk őket (példa: Mi lenne, ha nem szemeznél más nőkkel az utcán? - 

helyett: Amikor másokkal szemezel, az engem teljesen elbizonytalanít.). Kerüljük az „igen, de”kezdetű 

mondatokat. A bizalom kiépítéséhez türelem és kitartás szükséges. Mindig az lebegjen a szemünk 

előtt, hogyan lehetne az esetleges támadó magatartását együttműködővé fordítani, nem pedig az, 

hogyan vágjunk vissza a lehetséges elszenvedett sérelmekért. 
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2.3.3 Megoldáskeresés, egyezség - Invent Solution 

 

A tárgyaláshoz szükséges kellemes légkör megteremtése után a következő feladat, hogy meg kell 

változtatnunk a játszmát. Probléma abból adódhat, hogy miközben szeretnénk elfogadható 

megoldást találni mindkét fél igényének kielégítésére, a másik fél ragaszkodik a saját álláspontjához. 

Mit lehet tenni ebben az esetben? Mivel a másik fél követelése megalapozatlannak tűnik számunkra, 

gondolkozás nélkül, azonnal el akarjuk utasítani, vagy a saját álláspontunk kifejtésével válaszolunk. 

Ha ebben a helyzetben előállnánk egy ésszerű kompromisszummal, ezt a másik fél gyengeségként 

értékelné, és további engedmények megtételére kényszerítene. Hogyan lehet tehát rávenni a másik 

felet, hogy a problémamegoldó tárgyalási stílust kövesse? 

Ha meg akarjuk változtatni a tárgyalási stílust, foglaljuk új keretbe a másik által mondottakat, 

keressünk más összefüggéseket! Ez azt jelenti, hogy a másik által elmondottakat olyan megvilágításba 

helyezzük, ami a figyelmét ismét ráirányítja az érdekek kölcsönös kielégítésére. Ha a két álláspont 

körte és alma, akkor beszélgessünk a közös érdekekről, mint például a gyümölcs. A cél az, hogy a 

másik pozícióvédő kijelentését problémamegoldó keretbe helyezzük, azaz úgy tegyünk, mintha a 

másik akarná megoldani a problémát, így új játszmára kényszerítjük. Valószínű, hogy a másik követni 

fog minket ebben az új értelmezésben, részben azért, mert egyrészt meglepetésként éri, hogy 

álláspontját nem utasítjuk el, másrészt mert be akarja bizonyítani az igazát. Mivel a másik a tárgyalás 

végeredményére összpontosít, előfordulhat, hogy észre sem veszi, amikor finoman módosítjuk a 

folyamatot. Ahelyett, hogy a versengő álláspontokra koncentrálnánk, azon dolgozzunk, hogyan 

lehetne jobban kielégíteni mindkét fél érdekeit. Ehhez nem szükséges a másik engedélye, egyszerűen 

csak foglaljuk új keretbe a játszmát, és meg tudjuk változtatni a tárgyalás a stílusát.  

A tárgyalás új mederbe terelésének hatékony eszköze, ha a probléma megoldását célzó kérdéseket 

teszünk fel. Egy problémamegoldó kérdés a kölcsönös érdekekre, a mindkét fél számára kielégítő 

megoldási változatokra és a véleménykülönbségek rendezésének korrekt elveire irányítja a figyelmet. 

A megfelelő kérdések megfogalmazása a ráhangolódás szakaszában is fontos, most nézzük, milyen 

jellegű kérdések segíthetik a probléma megoldását.  

 „Miért akarja ezt?”  

 „Mi a probléma?”  

 „Mi fontos önnek?”  

A kérdések hatására megbeszélés fókusza a másik fél álláspontjáról áttevődik az érdekeire. Ha a 

kérdés direkt megfogalmazásban konfrontációnak tűnhet, fogalmazzunk közvetett módon: 

 „Nem vagyok biztos, hogy megértettem, miért van szüksége önnek erre”  
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 „Segítsen nekem, hogy pontosan értsem, mi fontos önnek!” 

 „Látom, nagyon ragaszkodik ehhez. Érdekelne, miért?”  

Segít, ha a kérdést elismeréssel vezetjük be:  

 „Értem, hogy mit mond. Biztos vagyok benne, hogy a cég politikája jó célt követ — beszélne 

nekem róla bővebben?”  

Érdeklődést és tiszteletet mutatva emlékezzenek arra, hogy az arcmozdulatok, a gesztusok, vagyis a 

testbeszéd legalább olyan fontos, mint a szavak. 

Egy tudatosan felépített kérdéssorozattal a probléma gyökeréhez érhetünk, mint például az alábbi 

beszélgetésben: „Miért akarja otthagyni a munkáját?” — kérdezte fiatalabb munkatársától egy New 

York-i ügyvédi iroda vezetője. „Mert több pénzre van szükségem, és ön nem tud nekem komolyabb 

emelést adni” — válaszolta a munkatárs. „Mi a probléma?” „Megszületett a második gyermekünk, és 

nagyobb lakásba kell költöznünk.” „És mi ezzel a gond?” „Nem találtunk olyat, amelyet a jelenlegi 

jövedelmünkből fizetni tudnánk.” 

Miután a vezető eljutott a probléma gyökeréig, kapcsolatait felhasználva talált a munkatársának 

olyan lakást, ami megfelelt az igényeinek és anyagilag is bírta. A munkatárs harminc évig maradt a 

cégnél, és maga is társtulajdonos lett. A problémák mögött húzódó érdekek feltárása segített, hogy 

kölcsönösen kielégítő megoldást találjanak. Emlékezzünk arra, hogy a másik merev pozíciója mögött 

meghúzódhatnak a főnökeinek, az igazgatótanácsnak, a részvényeseknek, a szakszervezeti tagoknak 

vagy a családjának az érdekei. Kérdezzünk rá ezekre is! 

Ha a másik vonakodik feltárni az érdekeit, alkalmazzunk közvetett taktikát. Ha a „miért” kérdés nem 

működik, próbáljunk „miért nem”- mel kérdezni. Javasoljunk választási lehetőséget, és tegyük fel a 

kérdések valamelyikét: 

 „Miért ne lehetne így csinálni?”  

 „Miért lenne rossz, ha így közelítenénk a dologhoz?” 

Nézzünk egy gyakorlati példát egy költségvetési tárgyalásról:  

 „Miért ne csökkenthetnénk a marketing költségeit?” — kérdezi a költségvetésért felelős 

vezető 

 „Megmondom, miért. Az eladások lecsökkennek, az igazgatótanács ott fog ülni a nyakunkon, 

és egy új szakmai önéletrajz írásával fogom végezni.” —  válaszolja a marketing igazgató 

Anélkül, hogy tudatában lett volna, a marketing igazgató az érdekeikre vonatkozó fontos információt 

közölt. Kiderült, hogy fél, hogy csökken a forgalom és elveszíti az állását. Ha a másik még a fenti 
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technikák bevetése ellenére sem tárja fel az érdekét, mondjuk el, hogy mi hogyan látjuk a szándékait, 

és kérjük meg, hogy javítson ki, ha rosszul látjuk. Ha a másik még mindig ellenáll, feltehetően attól 

fél, hogy felhasználjuk ellene a kapott információt. Ahhoz, hogy bizalmat ébresszünk és feloldjuk 

benne a feszültséget, beszéljünk először a saját érdekeinkről, építsük ki a kölcsönös bizalmat. Az is jó 

módszer, ha bemutatjuk a lehetőségek halmazát, úgy, hogy közben nem kérdőjelezzük meg a másik 

álláspontját. Ebben segít a „Mi lenne, ha…” kezdetű kérdés. Mindenképpen vonjuk be a másik felet a 

lehetőségek értékelésébe! Kérjük ki a tanácsát: 

 „Mit javasol, mit kellene tennem?” 

 „Mit tenne az én helyemben?” 

 „Mit mondana a választóimnak?”  

Mindig hízeleg a másiknak, ha valaki kikéri a tanácsát. Ezzel elismerjük a tárgyaló fél hozzáértését és 

státuszát. Ez nemcsak lefegyverzi őt, hanem lehetővé teszi számunkra azt is, hogy megismertessük 

azokkal a problémákkal és korlátokkal, amelyekkel szembe kell néznünk. A tanács kérése a játszma 

megváltoztatásának egyik leghatékonyabb módja. 

Már korábban is hangsúlyoztuk, hogy ha a másik álláspontja ésszerűtlennek is tűnik számunkra, akkor 

se utasítsuk el! Ehelyett használjuk fel olyan beszélgetés kezdeményezésére, amelynek témája a 

korrektség mércéje! Például mondjuk neki ezt: „Biztos számtalan oka van, hogy korrektnek tartja ezt 

a megoldást. Elmondaná nekem ezeket?” Mondjuk, egy fontos ügyfél arról tájékoztat, szeretné, ha a 

termék ára magába foglalná az ingyenes szervizelést. Úgy érezzük, nem mondhatunk nemet anélkül, 

hogy megsértenénk az ügyfelet. De ha igent mondunk, ez igen drága döntés lesz. Ezért kérdezzük 

meg tőle: „Mi alapján gondolja, hogy korrekt lenne ez az eljárás? A versenytársaink árában benne van 

a szerviz?” A korrektség mércéjét használjuk — olyan módon, hogy maga lássa be, nem korrekt a 

követelése. Mint ahogy Blaise Pascal, a francia filozófus három évszázaddal ezelőtt írta: „Az 

embereket hamarabb meggyőzik azok az érvek, amelyekre maguk jönnek rá, mint amelyeket 

másoktól hallanak.” Egy tárgyaláson az eladó olyan árat kért, ami a vevő számára igen magasnak 

tűnt. Ő, ahelyett, hogy elutasította volna, arról kezdte kérdezni az eladót, mekkora nyereséget tervez 

a cége az első évben. A válasz: „Négyszázmilliót forgalmazunk ebben az évben, és ez harmincmillió 

forint nyereséget jelent.” Az optimista elképzelések ismeretében a vevő nyugodtan ezt mondhatta: 

„Biztos vagyok benne, hogy ez sikerülni fog, hiszen önök fantasztikus hajókat gyártanak. De ennek a 

hajónak az árát becsléssel állapították meg. Nálam biztosan jobban ismerik azokat a tényezőket, 

amelyek jelentősen csökkenthetik az árat. Ha megvizsgálták ezeket, lehet szó arról, hogy áren-

gedményt kapok?” Megszondázva az árképzés módszerét, a vevő jelentős engedményt ért el anélkül, 

hogy közvetlenül vitatta volna az árat. Ahhoz, hogy vitát kezdhessünk a korrekt megoldásról, 

javasoljunk valamilyen mércét, valamilyen normát arra, hogy mi az, amit mindketten korrektnek 



44 
 

tartunk. Az előző példa vevője ilyen normaként a számításon alapuló árképzés szokásos gyakorlatát 

javasolta. Ha a másik elutasítja az általunk javasolt mércét, kérjük meg, hogy javasoljon jobbat. Ily 

módon a pozicionálás csata helyett a korrekt megoldás ismérveiről folytatunk eszmecserét.  

A problémamegoldó kérdések lehetővé teszik számunkra, hogy új keretbe foglaljuk a másik 

álláspontját, és így az érdekek, az alternatívák és az ismérvek oldaláról közelítsünk a megoldáshoz. 

Ugyanakkor meg kell birkózni a másik fél taktikájával is, az általa támasztott „kőfalakkal”, az indított 

támadásaival, fortélyokkal, amelyek célja, hogy elfogadtassa velünk az álláspontját. Hogyan tudjuk új 

keretbe foglalni ezeket a taktikákat úgy, hogy figyelmét a problémára irányítsuk? Kerüljük meg a 

kőfalakat! Mi van akkor, ha a másik köti magát szélsőséges álláspontjához, azt mondja, vagy 

elfogadod a feltételeit, vagy nem tárgyal tovább? Mi van, ha ragaszkodik egy merev határidőhöz? Ha 

meg akarunk kerülni egy „kőfalat”, vagy figyelmen kívül kell hagynunk, vagy új értelmezést kell neki 

adnunk. Ha a másik kijelenti: „Vagy elfogadja a javaslatom, vagy befejeztük a tárgyalást!” Az ehhez 

hasonló megnyilvánulásokat hagyjuk figyelmen kívül! Beszéljünk továbbra is a problémáról, ha 

komolyan gondolja, amit mondott, meg fogja ismételni a figyelmeztetését. Azt is ellenőrizhetjük, 

mennyire valódi a „kőfal”. Például ha egy gépkocsi eladója kijelenti, hogy az ár végleges, kérdezzük 

meg, hogy beszámítaná-e az árba a régi kocsinkat. Ha az eladó rugalmasságot mutat, ebből arra 

következtethetünk, hogy az ár mégsem végleges. 

Most nézzük meg, mi történik akkor, ha a másik fenyeget vagy sérteget minket, avagy hogyan 

hárítsunk el egy nyílt támadást és tereljük a figyelmet ismét a problémára? Az egyik stratégia, ha 

ignoráljuk a támadásokat, azaz úgy csinálunk, mintha nem hallottuk volna a támadást, és folytatjuk a 

problémával kapcsolatos mondandónkat. Ha a másik látja, hogy támadó taktikája hatástalan, 

általában felhagy vele. Vegyük azt a vevőt, aki szerette az ajtaja előtt várakoztatni az üzletkötőket, 

hogy kizökkentse őket a nyugalmukból, tárgyalások előtt megpuhítsa őket. Az egyik üzletkötő úgy 

döntött, figyelmen kívül hagyja a taktikát. Magával hozott egy regényt, és azt olvasta. Amikor a vevő 

végül behívta magához, az üzletkötő csak vonakodva csukta be a könyvet, mintha egyáltalán nem lett 

volna számára kényelmetlen, hogy megvárakoztatják. Amikor a vevő megbeszélés közben hosszú 

telefonbeszélgetésbe kezdett, az üzletkötő elővette a regényt. Két vagy három ilyen megbeszélés 

után a vevő rájött, hogy taktikája nem működik, így felhagyott vele. A Vaskabátok (Hot Fuzz) című 

filmben a főszereplő rendőr is hasonló taktikát alkalmazott. Megállított egy gyorshajtó sportkocsit, 

melynek vezetője támadó stílusban próbálta lehengerelni az intézkedő rendőrt: „Tudja ki vagyok én? 

Személyesen ismerem a polgármestert!” A rendőr teljes nyugalomban elővette a noteszát, és 

elkezdte jegyzetelni a mondottakat: „...pol-gár-mes-tert”. A sofőr egyre idegesebb lett: „Mit csinál 

ember?”. A rendőr csak írt tovább: „...em-ber”. A végén a sofőr már könyörgött, hogy 

megbeszélhesse a rendőrrel a büntetést. 
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Egy másik megközelítés, hogy más értelmezést adunk a támadásnak. Tételezzük fel, hogy egy új 

termékhez meg akarjuk nyerni az osztály jóváhagyását, és az egyik munkatárs szemrehányóan 

megkérdezi tőlünk: „Nincs jobb dolgod, mint olyan javaslattal előállni, ami abszolúte 

megvalósíthatatlan?” Hagyjuk figyelmen kívül a személyeskedő bírálatot, elismerve, hogy van némi 

igazság a felvetésben, és értelmezzük újra az elhangzottakat: „Lehet benne valami. Mégis, mit 

javasolnál, hogy az ötletet megvalósíthassuk?” A támadó két dolgot állít. Az egyik, hogy a javaslat 

rossz. A másik, hogy a javaslattevő rossz. Választhatunk, hogy melyik állításra reagálunk. A problémát 

választva, sikeresen el tudjuk hárítani a személyünk elleni támadást, és az ellenfelünk figyelmét 

ráirányíthatjuk a problémára. 

A személyes támadás új kertbe helyezésének még számos módja létezik. A leggyakrabban 

alkalmazott tárgyalási stratégiák és taktikák kivédését, és saját előnyünkre fordításának módszereit 

már az első fejezetben részletesen kifejtettük. Most nézzünk néhány további példát a gondolatmenet 

felelevenítése végett! 

A támadást baráti megnyilatkozásként értelmezhetjük. Ha például a másik megpróbál kibillenteni az 

egyensúlyból, mondván: „Tudja, nem néz ki túlzottan jól. Biztos, hogy jól érzi magát?”, válaszolhatjuk 

ezt: „Köszönöm a figyelmességét. Most, hogy már közeledünk az üzlet megkötéséhez, kezdem 

magam nagyon jól érezni.” 

A helyzet újrakeretezésének hatékony módja, ha a „Te” és „Én” helyett a testbeszédben is „Mi”-re 

váltunk. Amikor az emberek vitatkoznak, általában egymással szemben állnak vagy szemben ülnek, 

ezzel fizikailag is kimutatva, hogy ellentétes véleményen vannak. Ezért keressünk egy magától 

értetődő okot, hogy a másik mellett üljünk. Ha egymás mellett ülve beszélgetünk, ez még nem fogja 

varázsütésre megváltoztatni a helyzetet, de erősíteni fogja azt az érzést, hogy partnerek vagyunk, és 

ugyanazzal a problémával nézünk szembe. Sokan ezért esküsznek a golfra, mint ideális tárgyalási 

terepre. Egymás mellett sétálva beszélik meg ügyeiket. Időnként megállnak a labdát elütni, amely 

megszakítja az esetleg holtpontra jutott tárgyalást, majd újra sétálni kezdenek, és esetleg más 

nézőpontból közelítik meg az adott témát ismét. 

Az előbbi, és a tárgyalástan fejezetben ismertetett példák alapján általánosságban elmondható, hogy 

a tisztázó, nyitott kérdések segítenek a másik taktikájának a felismerésében, ami már fél siker, hiszen 

az ismert taktikára már számos módszert ismerünk, hogyan érdemes reagálni. A konfliktusok 

hatékony kezelésének a következő szakaszáról azt tanuljuk meg, hogy az érdekeink érvényesítéséhez, 

még a megoldás kidolgozás közben is, utána is dolgozni kell, fel kell építenünk egy „aranyhidat”, ami 

megszilárdítja a megállapodást. 
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2.3.4 Elfogadás segítése - Convince 

 

A tárgyalás még nincs befejezve azáltal, hogy a másikat lefegyvereztük, és problémamegoldó 

tárgyalásra bírtuk. Konkrét megállapodásra kell jutni. A vita még mindig vehet rossz fordulatot, és ez 

gyakran meg is történik. Itt már ismét a másik személyével foglalkozunk, hiszen a másik fél érdekeit 

megismerve a megegyezési lehetőséget (tárgyalási zóna) már látjuk, a sikerhez nem a matematika 

vezet el, hanem a pszichológia. 

Segítsünk a megállapodás akadályainak megszüntetésében, könnyítsük meg a másiknak, hogy igent 

mondjon a javaslatunkra. A másik fél ellenállása különböző formában nyilatkozhat meg: 

érdektelenséget mutat a javaslatunk iránt, bizonytalan megállapításokat tesz, húzza az időt, visszavon 

megállapodásokat, vagy egyszerűen nemet mond. A másik ellenállását gyakran a személyiségére és 

az alaptermészetére vezetjük vissza, de a megtorpanás mögött általában jól azonosítható okok 

húzódnak meg. Vegyük a négy legfontosabbat: 

 Nem az ő ötlete. A másik már pusztán azért is elutasíthatja a javaslatot, mert az 

kidolgozásába nem vonták be. 

 Nem felel meg bizonyos érdekeknek. Előfordulhat, hogy figyelmen kívül hagytuk a másik 

alapvető érdekeit. 

 A presztízsveszteségtől való félelem. Senki sem akar rossz fényben feltűnni a választói vagy a 

beosztottai előtt.  

 Túl sokat, túl gyorsan. A másik ellenállása fakadhat abból, hogy a megállapodás kilátása 

nyomasztó számára. A döntés terhe tűnhet óriásinak, az idő pedig túl rövidnek. Egyszerűbb 

lehet nemet mondani. 

Álláspontja és a javasolt megállapodás között a másik olyan szakadékot lát, amely tele van 

elégedetlenséggel, bizonytalansággal és félelemmel. Hogyan győzhetjük meg, hogy átmenjen a túlsó 

partra? Nem szabad erőltetni a megállapodást, inkább (Ury szerint) egy aranyhidat kell építenünk a 

szakadék felett. A másik fél álláspontjának feladását olyan keretbe kell foglalni, hogy az valójában egy 

jobb megoldás felé való elmozdulás legyen. Az aranyhíd építése azt jelenti, hogy megkönnyítjük a 

másiknak, hogy legyőzze a megállapodás előtt álló négy leggyakoribb akadályt. Bevonjuk a másik 

felelt egy megfelelő megoldás kidolgozásába, és az elképzelés így az övé lesz, nem csupán a mienk, 

így a megoldás megfelel az érdekeinek.  

Az egyik leggyakoribb tárgyalási hiba, hogy bejelentjük, hogy megtaláltuk a megoldást. Ha egy vállalat 

menedzsmentje dolgozói egyeztetés nélkül jelent be egy munkaszervezési korszerűsítést, a 

munkavállalók titokban szabotálják az intézkedéseket. A tárgyalópartnerünk is el fogja utasítani a 

javaslatunkat, ha nem volt lehetősége részt venni a kidolgozásában. A tárgyalás nem egy 
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problémamegoldó technikai gyakorlat, hanem olyan politikai folyamat, amelyben mindkét félnek 

részt kell vennie, és együtt kell kidolgozniuk a megállapodást. A folyamat ugyanolyan fontos, mint az 

eredmény. Mediátorok mondják, hogy nincsen igazságtalan eredmény, csak igazságtalan folyamat! 

Ennek ellentétje is igaz: hiába gondoljuk, hogy jó megoldást találtunk ki, ha azt nem együtt érleljük ki 

a másikkal, soha nem fogja elfogadni. Miután sikerült a másikat megnyernünk, hogy mondja el az 

ötleteit, építeni kell rájuk. Ez nem azt jelenti, hogy változatlan formában el kell őket fogadni. 

Válasszuk ki a legkonstruktívabb elképzeléseket, és ezekből olyan tervezetet készítsünk, amely 

minden fél elképzeléseit egyesíti. Aztán ismételten kérjük ki a tárgyaló felek véleményét, így 

fokozatosan mindenki, aki részese az alkotásnak, kezd a sajátjaként tekinteni a tervezetre. 

A fentiek mellett a legfontosabb, hogy segítsük a tárgyalópartnerünket abban, hogy megőrizze a 

presztízsét, miközben megállapodásra jutunk. Az egyik presztízsmegőrző megközelítés, ha 

megmagyarázzuk, hogy a másiknak eredetileg lehetett igaza, de a körülmények megváltoztak. A 

presztízs megőrzésének másik, a tapasztalat által igazolt módszere, hogy egy harmadik felet is bevo-

nunk: egy közvetítőt, egy független szakértőt, egy közös főnököt vagy barátot. Egy ajánlat, ami 

elfogadhatatlan, ha mi terjesztjük elő, elfogadható lesz, ha egy harmadik fél teszi. 

Még ha sikerült is kiderítenünk azokat az érdekeket, amelyeket a megállapodásnál figyelembe kell 

vennünk, érezhetjük úgy, hogy ezt csak a saját érdekeink rovására tehetjük. Tévesen abból indulunk 

ki, hogy a torta mérete változatlan, azaz minél nagyobb szelet jut a másiknak, annál kisebb jut 

nekünk. Azonban a tárgyalások egy részénél meg lehet növelni a tortát, azaz van rá lehetőség, hogy 

úgy elégítsük ki a másik érdekeit, hogy mi is jól járjunk.  A torta növelésének legáltalánosabb módja, 

hogy olyan megoldásokat javasolunk, amelyek számunkra nem jelentenek nagy költségeket, 

ugyanakkor nagy előnyöket biztosítanak a másik számára. Cserébe keressünk olyan megoldásokat, 

amelyek nagy előnyöket nyújtanak számunkra, a másik fél alacsony költségei mellett. 

A megállapodás elfogadásának támogatása érdekében végül segítsük a tárgyaló felet abban, hogy 

hogyan mutathatná be azt a legelőnyösebb megvilágításban, akár a saját győzelmeként a tárgyalás 

végeredményét. Gondolkozzunk előre, hogy mit mondhatnak az ellenfelünk bírálói, és segítsük őt a 

megfelelő ellenérvek kidolgozásában. Ha ezzel nem foglalkozunk, akkor széteshet a megállapodás. 

Gondoljunk csak arra a vállalatvezetőre, aki éppen győzelmét ünnepli, mert sikerült jó megállapodást 

kötnie a sztrájkbizottság által küldött delegációval. Komoly munkát fektetett egy pénzügyi 

prezentáció összeállításában, és pontról-pontra elmagyarázta a küldötteknek, miért nem tud béreket 

emelni a jelenlegi pénzügyi helyzetben. A küldötteknek átment az üzenet, hogy a cég rossz 

helyzetben van, de ezt inkább a vezető testbeszédéből értették meg, mint a számok sokaságából. 

Amint visszatértek a sztrájkolóktól, nem tudták visszaadni az érveket, így a sztrájbizottság leváltotta 
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őket, és visszalépett a megegyezéstől. A vállalatvezetésnek több figyelmet kellett volna szentelni a 

tárgyaló asztalnál éppen nem ülő, de a döntésbe beleszóló személyekre, és a delegációt el kellett 

volna látni érvekkel a megegyezés megszilárdításához. 

Az aranyhíd építése tehát sokkal többet jelent annál, minthogy egy vonzó javaslatot terjesztünk elő a 

másiknak. Azt jelenti, hogy először bevonjuk a megállapodás kidolgozásába, majd segítjük megőrizni 

a presztízsét, és módot találunk számára, hogy a megállapodást győzelemként állíthassa be a 

megbízói előtt. Most már amennyire csak lehetséges, megkönnyítettük a másiknak, hogy igent 

mondjon. Ha ez mégsem sikerül, meg kell nehezíteni számára, hogy nemet mondjon. Ez a következő 

fontos téma. 

Amikor a problémamegoldó tárgyalási stílus csődöt mond, csábítást érzünk arra, hogy erőt alkal-

mazzunk a tárgyalás során. Erőt alkalmaz például egy házastárs, amikor válással fenyeget, vagy egy 

vállalatvezető, ha pert indít az üzletfele ellen. Amikor a kölcsönösen kielégítő megoldás megtalálása 

helyett a győzelemre törekszünk, erőpróbáról beszélünk. Az erőpróba logikája a következő: 

fenyegetjük vagy kényszerítjük a másik felet, aki ennek hatására enged. Azonban ha az erőfölényünk 

nem egyértelmű, a tárgyaló fél egyre jobban ellenáll a megállapodásnak, sőt ellentámadásba lendül. 

Ezt nem pusztán azért teszi, mert egyre többet követelünk tőle, hanem mert egy megállapodás most 

már vereséget jelentene számára. Még ha meg is nyerünk egy csatát, elveszíthetjük a háborút. A 

folyamat során szétrombolhatjuk a másik féllel kialakult kapcsolatot. Mindemellett a másik módot 

fog találni arra, hogy egy következő alkalommal, amikor a pozíciói erősebbek, visszatáncoljon, vagy 

megtorolja a sérelmeit.  

Az elkövethető legnagyobb hiba tehát, hogy amikor a sikertelenség miatt csalódást érzünk, 

felhagyunk a problémamegoldó tárgyalási stílussal, és az erő pozíciójából kezdünk tárgyalni. Ehelyett 

könnyítsük meg a másiknak, hogy igent mondjon, de egyidejűleg nehezítsük meg számára, hogy 

nemet mondjon! Ahhoz, hogy megkönnyítsük az együttműködést, problémamegoldó tárgyalási 

stílust kell alkalmazni; ahhoz, hogy megnehezítsük az elutasítást, erőt kell alkalmazni. Egyszerre kell 

bevetnünk mind a két taktikát. Ne arra vessük be az erőt, hogy térdre kényszerítsük a másikat, 

hanem arra, hogy rábírjuk a dolgok tárgyilagos megítélésére! 

Az előző fejezetekben kifejtettük, hogyan lehet megkönnyíteni az együttműködést, most lássuk, 

hogyan kell használni az erőt arra, hogy a másik fél elutasítását megelőzzük! 

Ha minden erőfeszítésünk ellenére mégsem sikerül megállapodásra jutni a tárgyaló féllel, ez azt 

jelenti, hogy továbbra is hisz abban, hogy nyerhet, illetve úgy gondolja, hogy a BATNA-ja, vagyis a 

tárgyalásos egyezség legjobb alternatívája jobb, mint az általunk felajánlott javaslat. Meg kell 
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győznünk arról, hogy téved! Hívjuk fel a figyelmét a megállapodás elmaradásából fakadó negatív 

következményre! Az ellenfél ezután két lehetőséget mérlegel: vagy vállalja a megállapodás 

meghiúsulásának következményeit, vagy átmegy az általunk épített aranyhídon. A feladatunk csupán 

az, hogy kontrasztosan mutassuk e két lehetőséget, hogy maga lássa be: érdekeinek az felel meg a 

legjobban, ha átmegy a hídon. Az erővel történő tárgyalás során fontos, hogy nem szabad fenyegetni 

a másikat, csak figyelmeztetni a megállapodás hiányából fakadó következményekre! A fenyegetés 

könnyen visszaüthet, mert a probléma megoldásáról a súlypont áttevődhet arra, hogy a másik fél 

bizonyítani akarja hatalmát és presztízsét. A fenyegetés azon szándék kinyilatkoztatása, hogy 

megbüntessük a másikat, kárt, fájdalmat okozzunk neki. Ezzel szemben a figyelmeztetés a veszély 

előrejelzése. Amíg a fenyegetés tehát konfrontációs természetű, a szembenállást hangsúlyozza; addig 

a figyelmeztetés a másik iránti tisztelet nyelvén hangzik el.  

Amikor erőt alkalmazunk, könnyen félreértelmezheti a valódi szándékunkat a másik, azt hiheti, hogy 

térdre akarjuk kényszeríteni. Emiatt állandóan biztosítanunk kell őt arról, hogy célunk nem a győ-

zelem, hanem a kölcsönösen kielégítő megoldás. Ha egy vonzó állásajánlatot hozunk fel érvként egy 

bérvitában, a főnökünk ezt értelmezheti olyan fenyegetésként, hogy ki akarunk lépni. Mindent meg 

kell tennünk, hogy maradási szándékunkról meggyőzzük. Minden csipet alkalmazott erő mellett, egy 

csipet békítő szándékot is be kell vetni!  

Miközben újból és újból emlékeztetjük a másikat arra, milyen sokba kerülhet, ha nem sikerül 

megállapodni, ismételten hívjuk fel a figyelmét arra az aranyhídra is, amit számára építettünk! Ha 

visszautasítja a tárgyalást, érthető módon csábítást érzünk, hogy visszavonjuk az utolsó legjobb 

ajánlatunkat. Ehelyett az ajánlatunkat jól láthatóan ott kell hagynunk a tárgyalóasztalon. Semmi sem 

csökkenti jobban az ellenállását, mint egy vonzó kiút lehetősége. Noha gondolhatjuk úgy, hogy az 

opponensünk ismeri a kiutat, érezheti úgy, hogy a kiút többé nem létezik. Nézzünk néhány rávezető 

példát! Egy bankrabló, aki túszokat szedett, azt hiszi, hogy mivel lövöldözés közben megölt egy 

rendőrtisztet, már semmit sem veszíthet, ha megöli a túszait. A vele tárgyaló rendőr feladata 

megértetni vele, hogy még mindig nyerhet valamit, ha tárgyal. Egy tinédzser, aki pénzt lopott drogra 

a szüleitől, gondolhatja, hogy többé sosem fogadják vissza őt a családba. A szülők feladata meggyőzni 

arról, hogy visszavárják. 

A másik felet végül a negatív következmények és az aranyhíd csábításának kontrasztja fogja megál-

lapodásra bírni. A feladatunk csupán az, hogy addig élesítsük ezt a kontrasztot, amíg be nem látja, 

hogy a legjobban az felel meg az érdekeinek, ha átmegy a hídon.  

Végül, amikor elérkeztünk ahhoz a ponthoz, hogy az ellenfelünk beadná a derekát, paradox módon, 

tanácsos visszavonulni, és hagyni, hogy egymaga döntsön a megállapodás elutasításának 
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következményei és az aranyhíd között. Végső soron neki kell döntenie, ugyanis egy kikényszerített 

megállapodás ingatag, azaz a tárgyaló partner az első adódó alkalommal megpróbálja majd semmissé 

tenni az egyezséget. Még az erősebb fél számára is azok a legtartósabb és a legelőnyösebb 

megállapodások, amelyek tárgyalások eredményei.  

Olyan megállapodást kell kötni, ami vagy kényszeríti a másikat, hogy tartsa a szavát, vagy pedig védve 

van az ember, ha ezt elmulasztja. Nem kell bizalmatlannak lenni, de a bizalom kérdésétől függetlenül 

járjunk el az érdekeink védelmében! Olyan megállapodást dolgozzunk ki, amely minimalizálja a 

kockázatunkat!  Ha kétségeink vannak a másik megbízhatóságában, dolgozzunk ki olyan 

megállapodást, hogy addig nem kell teljesítenünk a vállalásunk, amíg ő nem teljesíti az övét. Ha 

vevők vagyunk, húzzuk el a fizetést, vagy helyezzük letétbe az összeget, amíg az eladó nem teljesíti a 

szállítási kötelezettségét, és nem ellenőriztük a szállítmányokat. Ha nemrég szállítottunk egy 

kiszámíthatatlan vevőnek, ne igyekezzünk növelni a készleteit, várjunk, amíg megszokja, hogy azonnal 

fizessen. További védelemként garanciákat építhetünk be a megállapodásba, illetve beépíthetünk a 

megállapodásba egy eljárási rendet a vitás kérdések eldöntésére. 

Egy nehéz tárgyalás könnyen feszültté teszi a felek közötti viszonyt. Ha a másik kellemetlen 

érzésekkel áll fel a tárgyalóasztaltól, nem nagyon fog igyekezni, hogy a megállapodást eladja a 

megbízóinak, vagy hogy megvalósítsa az abban foglaltakat. Komoly érdekünk fűződik tehát ahhoz, 

hogy a másik minél elégedettebb legyen a tárgyalás eredményeivel. Legyünk nagylelkűek a tárgyalás 

végén! Álljunk ellen a csábításnak, hogy vitatkozzunk az utolsó morzsán!  

Egy nehéz tárgyalás után úgy érezhetjük, hogy többé látni sem akarjuk a másikat. De mindaddig, amíg 

a megállapodás végrehajtása kapcsán kapcsolatban vagyunk vele, célszerű a jó viszonyt fenntartani. 

Tartsuk a kapcsolatot, gondoskodjunk arról, hogy tudja, tartjuk a megállapodás ránk vonatkozó 

részét! Foglalkozzunk azonnal a részéről felmerülő sérelmekkel! Egy tartós megállapodás 

legbiztosabb garanciája a jó munkakapcsolat. 

A zárás szakaszában tehát a kölcsönös megelégedés, és nem a győzelem a cél. Összefoglalva, mindig 

emlékeztessük a másikat arra, hogy az aranyhíd nyitva áll számára, és ne akarjunk rákényszeríteni az 

akaratunkat, inkább segítsük őt, hogy felismerje a mindkét fél számára legjobb megoldást. 

2.3.5 Zárás - Evaluate 

 

A konfliktus-kezelésről szóló fejezet elején említettük, hogy a konfliktus helyzeteknek ugyanolyan 

belső struktúrája, felépítése van mint a disztributív tárgyalásoknak. Ezen kívül jól azonosítható a 

konfliktus-kezelés folyamata is, amit a PRICE modellben foglaltunk össze. 



51 
 

Ahhoz hogy fejlődjünk, időnként végig kell gondolni, hogy mit csináltunk jól, és miben fejlődhetnénk. 

Ez az utolsó lépése a PRICE modellnek, ahol ismét magunkkal foglalkozunk. A vita tárgyától eltekintve 

elemezzük ki, hogy minden lépésen végigmentünk-e, minden lehetőséget kihasználtunk-e. Vegyük 

elő a legjobb gyakorlatokat, és építsük be a reperoárunkba. Fejlesszünk ki saját technikákat: például 

mindenkinél máshogy működik a kontroll megtartása egy feszült helyzetben, az hogy miként 

megyünk fel az „erkélyre” hideg fejjel áttekinteni a helyzetet. Valakinek egy mély levegő tesz jót, 

valaki egy sürgős telefonhívásra hivatkozik, és fizikailag is kilép a szituációból egy rövid időre.  

Írjuk le a gondolatainkat, mintegy olvasó naplót vezetve. Ezeket később átlapozva könnyebb az 

átjárást és a szinergiákat megteremteni teljesen eltérő helyzetek között. Pedig valószínűleg több a 

közös egy családi vita a hétvégi program és az erőforrások fölötti munkahelyi villongás között mint 

gondolnánk! Ha ezt észrevesszük és tudatosítjuk, már megteremtettük az alapot a folyamatos 

fejlődéshez. 

Befejezés 
 

Fennmaradt egy történet egy emberről, aki tizenhét tevéjét három fiára hagyta. A tevék felét a 

legidősebbre, harmadát a középsőre, egy-kilencedét a legkisebbre. A fiúk leültek, hogy felosszák az 

örökséget, de nem találtak megoldást, hiszen a tizenhét nem osztható se kettővel, se hárommal, se 

kilenccel. Végül egy bölcs öregasszonyhoz fordultak. Egy ideig gondolkozva a dolgon, az öregasszony 

ezt mondta: „Nézzük, mi lesz, ha hozzáteszitek az én tevémet.” így a legidősebb megkapta a felét, 

kilenc tevét. A középső fiú megkapta a harmadát, hat tevét, a legkisebb fiú megkapta a kilencedét, 

két tevét. A kilenc, a hat és a kettő összesen tizenhét teve. Egy tevéjük megmaradt. Ezt visszaadták a 

bölcs öregasszonynak. 

Hasonlóan a tizenhét teve felosztásához, tárgyalásaink gyakran tűnhetnek reménytelennek. Ilyenkor 

új szempontból kell szemügyre vennünk a problémát, és találnunk kell egy tizennyolcadik tevét. A 

fejezetben bemutatott konfliktuskezelési módszer segít, hogy megállapodásra jussunk olyan 

tárgyalásokon, amelyeken a megegyezés reménytelennek tűnik. A kihívást az jelenti, hogy túl kell 

jutnunk a saját ösztönös reakcióinkon, a másik taktikáin, majd segítenünk kell, hogy a másik fél képes 

legyen érvényesíteni az érdekeit, úgy hogy közben mi is célt érünk. A problémamegoldó tárgyalásban 

partnerré tesszük a másik felet, és így velünk együtt, minden fél számára nagyobb értéket teremtünk, 

mint amekkorához egy nyertes-vesztes tárgyalási szituációban összességében jutnánk. 
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