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Uzleti kommunikdcié IT.

Részletes tantdrgyprogram:

Hét | Ea/Gyak./Lab. Témakaor
1. | 2 draeléadds |A kommunikdciérél dltaldban: fogalma, tipusai, folyamata, hatékonysdga,
Korlatjai
2. | 26raeléadds |Azirds mint kommunikdcios eszkoz. A stilus. Hogyan irjunk levelet, jelentést?
3. | 26raeléadds |Az olvasds szerepe, hatékonysdgdnak novelése
4. | 26raeléadds |Az aktiv hallgatds jelentésége. Hallgatdsi modok. Hogyan névelhetjik a
hallgatas hatékonysagat?
5. | 2draeléadds |A verbdlis kommunikdcid. A beszéd sajdtos esetei: zsargon és metanyelv. A
kérdezés kommunikdcios jelentdsége. Kérdezési médok.
6. | 2draeléadds |Vita. Szép és cslnya vitdk. Hogyan tartsunk eléaddst, beszédet?
7. | 2 6raeléadds |Zdrthelyi dolgozat.
8. Sziinet
9 | 2 draeléadds |A nonverbdlis kommunikdcié szerepe, jelentdsége, funkcidi. Szemkontaktus és
mimika. A kornyezet szerepe, A személyes tér és a kornyezet haszndlata.
10. | 2 draeldadds |A testbeszéd. Paranyelv. Az érintés kommunikdcidja. A csend és idé szerepe a
kommunikdciéban.
11. | 2 oraeléadds |Az értekezlet és a meeting fogalma, célja tipusai.
12. | 2 6raeldadds |Hogyan tartsunk eredményes értekezletet?
13. | 2 6raeldadds |A tdrgyalds fogalma, célja. Konfliktus felolddsat célzé tdrgyaldsi modok.
14. | 2 6raeldadds |Az lizleti targyalds folyamata, szakaszai. Tdrgyaldsi taktikak.
15. | 2 6raeldadds |Zarthelyi dolgozat
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1. ERTEKEZLET, MEETING

1.1. Az Ertekezlet fogalma, tipusai, funkcioi

Sok rossz tapasztalat, emlék, mese f(izédik az értekezlet széhoz tudatunkban.
Unalmas, idérablé, céltalan eszmecserék, melyeken ki igy, ki Ugy taldlja meg a tulélés
modjat. Lebonyolitva elmaradt SMS lizeneteit, rajzolgatva, keresztrejtvényt fejtve
stb. Mindenesetre az dltaldnos vélemény szerint feleslegesek dltaldban az
értekezletek.

Mégis, a céges mindennapok része az értekezlet (divatos nevén meeting). Nem
véletleniil. Ugyanis nem feltétleniil unalmas és idérablé egy értekezlet. Van jé
értekezlet! Ennek indulé feltétele, hogy csak akkor hivjunk Gssze értekezletet, ha
pontosan meg tudjuk fogalmazni, mit szeretnénk megoldani.

Ezért nem kell 6sszehivni az értekezletet:

= ha nem tudjuk pontosan, mit akarunk,

= ha tudjuk, de csak informdciét akarunk tovdbbitani (levél, e-mail is megteszi),

= csak azért, mert a hénap minden elsg hétféjén értekezlet szokott lenni,

= ha elére tfudjuk, hogy a résztvevék témdval kapcsolatos véleménye
osszeegyeztethetetlen,

= ha a témdban dontéshelyzetben Iévé nincs jelen (itt bdrki, bdarmit mondhat
felelésség nélkiil),

= ha a munkatdrsak bevonds még jobban 6sszezavarnd az amdgy is komplikadlt
kérdést.

Viszont feltétlendl hivjuk Gssze az értekezletet:

= ha a lehetd leggyorsabban a leheté legtobb informdciot kell eljuttatni, cserélni,
osszegydijteni

= ha dontésre van sziikség, és a dontéshozdénak nincs ideje arra, hogy a problémat
minden oldalrél alaposan kérbejdrja

= ha kiilonb6z6 nézépontokra vagyunk kivdncsiak az adott témdban

= ha egyiittmiikodés kialakitdsdra van sziikség

= ha csak egyszerien kivancsiak vagyunk a tébbiek dllasfoglaldsdra.

A lényeg tehat, hogy akkor tartunk értekezletet, ha sziikségilink van a munkatdrsak
véleményére, reagdldsdra, s az ilyen értekezleten valéban informacio csere zajlik.

5



PMMENB 810 Uzleti kommunikdcié IT.

A jo értekezletnek négy alapfunkciéja lehet, melyekhez meghatdrozott
értekezlettipus tdrsul.

ALAPFUNKCIO ERTEKEZLET TIPUS

Hirek, informdciok kozlése, cseréje Beszdmolo tipusl értekezlet
Eszmecsere, kérdésfeltevés Eszmecsere tipusul értekezlet
Problémamegoldds Problémamegoldo értekezlet
Dontéshozatal Dontéshozé értekezlet

e Beszamold tipusi értekezlet

Egy ilyen értekezlet: ismertetésre, beszdmoldsra, elemzésre szolgdl. Az értekezlet
fészereplGje az informdtor (a cég, a részleg vezetgje) vele szemben a kézonség. Itt
nem vita kezdeményezése a cél, hanem informdcié tovdbbaddsa, ami nem jelenti azft,
hogy pusztdn az informdciok kozlése torténik. Az informdtor igyekszik bevonni a
hallgatdsdgot, kérdéseikre vdlaszolva elérni, hogy a résztvevék befogadjdk az
informdcidkat. De nincs vita, eszmecsere. Mdr csak a résztvevék nagy szdma miatt sem
alkalmas ilyenre. Egyébként ez az egyetlen értekezlet tipus, melynél nincsen felsé
hatdra a résztvevék szdmadnak.

A beszdmold értekezlet nem igényel nagy el6késziiletet. Természetesen az eléaddnak
torekednie kell a kozérthetéségre, ezért fel kell késziilnie nemcsak mondanddja
tartalmi részét illetéen, hanem az esetleg sziikséges szemléltetékkel (félia, dia,
poszter stb.) is.

Gyakran kell j6 és rossz hireket tudatni a résztvevékkel. Ilyenkor célszer(i a rossz
hireken madr az értekezlet elején ftllesni. A rossz hirek kozlésénél legyiink
tdrgyilagosak. Ne tilozzunk, de ne is hallgassunk el semmit. Keriiljik a mellébeszélést,
hazudni meg egyszeriien ftilos. Felesleges is, dgyis kideriil az igazsdg, s a hazugsdg
hiteltelenné teszi a vezetdséget. Nyiltsdgra, dszinteségre torekedjiink. Ha egy
kérdésre nem tudunk vdlaszolni, ne beszéljiink mellé. Mondjuk meg, hogy nem tudunk

korrekt vdlaszt adni, de utdnanéziink, s hol, mikor tdjékoztatjuk a kérdezdt, ill. a
résztveviket.
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o Eszmecsere tipusu értekezlet

Adatok, elképzelések, tervek megbeszélésére szolgdl. Az ilyen értekezleteken az a
legfontosabb, hogy mindenki aktiv legyen, kézrem(ikodjon az eszmecserében. Hogy
semmi se gdtolja az otletek szabad szdrnyaldsdt. De 6vakodjunk attol, hogy a
felmeriilé problémdkra azonnal megolddst taldljunk. Itt nem ez a cél.

Az eszmecsere tipusi értekezlet ezeknek a kovetelményeknek csak akkor tud
megfelelni, ha a bizalommal teli Iégkért sikerdl kialakitani.

e Problémamegoldo értekezlet

Akkor keriilhet sor rd, ha mindenki egyetért abban, hogy van probléma, és megolddsa a
résztvevék egyiittmikodését igényli. A siker feltétele, hogy az értekezlet vezetéje j6
elére juttassa el a résztveviknek az értekezlet irdsos anyagdt.

Az irdsos anyag 6sszedllitdsdndl a kovetkezd szempontokat vegyiik figyelembe:
= az anyagot probléma lényegretord, vildgos ismertetésével kezdjiik,
= bizonyitsuk a probléma jelentéségét,
= taglaljuk a kovetkezményeit,
= majd soroljuk fel milyen megolddsi kisérletek voltak eddig (ha voltak),
értékeljiik 6ket roviden,
= kozoljink minden hattérinformdciét, amely feltehetdleg segiti a megolddst.

Az értekezlet elején a vezeté (annak ellenére, hogy minden résztvevé megkapta az
irdsos el6készité anyagot, s feltehetéleg tisztdban van vele, hol és miért il) roviden
vazolja az értekezlet céljat, a probléma mibenlétét. Ezzel nemcsak megnyitja az
értekezletet, de kideriilhetnek az irdsos anyag esetleges félreértelmezései is.

Ezutdn kovetkezik az érdemi munka, a probléma okainak meghatdrozdsa. Ez madr kozos
feladat. Gyakori probléma, hogy a résztvevék a kannyebb ellendllds felé csisznak, és
belemeriilnek az okozatok, kovetkezmények taglaldsdba. Ugyanhis ez lényegesen
kézenfekvébb mint az okok feltdrdsa. Ilyenkor az értekezlet vezetéjének feladata
tapintattal visszaterelni a résztveviket igazi feladatukhoz.
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Az okok ismeretében keriilhet sor a megolddsi Gtletek gyljtésére, az Gtletborzére
(brainstormingra). Az otletgy(ijtés fdzisdban nem szabad mindsiteni, rangsorolni az
otleteket. éppen az a cél, hogy szabadon szdrnyaljon a képzelet, akar a
legképtelenebbnek 1(ing javaslat is bekeriiljon a megmérendd, megfontolandé megolddsi
lehetéségek korébe.

Ha elfogytak az Gtletek, a résztvevék egyiittmiikodésével egy szempontrendszert kell
kialakitani, mely alkalmas az otletek értékelésére. Ezutdn keriilhet sor a megolddsi
javaslatok szempontrendszer szerinti feliilvizsgdlatdra.

A problémamegoldo értekezlet akkor felel meg célkit(izésének, ha egyetértéssel zdrul.
Az egyetértést azonban soha sem szabad kierdszakolnia a vezetdnek.

o Ddntéshozo tipusu értekezlet

Sokban hasonlit az el6zére. Gyakran el6fordul példdul, hogy a problémamegoldé
értekezlet dolgdt befejezve, dtalakul dontéshozo értekezletté.

Mennyiben mds, a dontéshozé értekezlet?

= Itt is késziil irdsos el6készité anyag, de mds a célja, tartalma. Az el6készité
anyag dontésmegalapozé javaslat kell legyen, mely tartalmazza a dontési
alternativdkat, azok vdrhato kovetkezményeit és a dontés végrehajtdsdnak
legfébb teendait.

= A lényegi kiilonbség azonban az, hogy mig a problémamegoldé értekezleten az
egyiitt dolgozd kollegdk a sajat munkdjukkal kapcsolatban felmeriilt probléma
megolddsdra torekednek, a dontéshozo értekezleten résztvevék dltal hozott
dontés mdsokra is, nemcsak az értekezlet résztvevdire vonatkozik.

= Ezért, az ilyen értekezleten a dontésre jogosultak vehetnek részt. Akik személy
szerint vdllaljdk a felelésséget a dontés kovetkezményeiért.

Vezetdi felfogdstol fligg a déntéshozatal médja.
= Van olyan vezetd, aki mdr dgy jon az értekezletre, hogy dontott. Ott mar csak
be akarja .adagolni”.
= Madskor a fonok tobb informdciohoz kivdn jutni az értekezleten és ezutdn, ezek
ismeretében dont.
= Ujabb vdltozat, amikor a fénsk be kivdnja vonni a munkatdrsakat a déntési
folyamatba, ezért hiv 6ssze értekezletet.

= De az is eléfordul, hogy résztémdban kiadja a déntési jogot.
8
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Erdemes a munkatdrsakat bevonni a dantési folyamat valamely szintjén, hogy érezzék
fontos a kozrem(kodésiik, és a munkatdrsak tobbféle nézépontjanak hasznositdsa is
segit az optimdlis dontés meghozataldban. Sok esetben milliokat lehet megtakaritani
egy, az adatokat alaposan elemzé vita utdni dontéssel. Persze mds a helyzet akkor, ha
gyorsan kell donteni, mert a dontés elhalasztdsdval, a dontési folyamat elhizdsadval
nagyobb kdr keletkezik. Ilyenkor a felelds vezeté egyszemélyi dontést hoz, vagy sz(k
kor bevondsdval hozza meg dontését.

1.2. Felkésziilés az értekezletre

Az elvégzendd feladatok sorrendben a kovetkezdk.
A téma tervezése

Ez nem mds, mint a napirend Gsszedllitasa. Elsé pontja az értekezleten elérendé cél
meghatdrozdsa kell legyen. Ha az értekezlet a résztvevék felkésziilését igényli, az
irdsos anyagot 1-2 héttel elébb meg kell kapjdk. A komolyabb elmélyiilést igénylé anyag
esetében hosszabb felkésziilési id6t kell biztositani, de ne legyen 2 hétnél hosszabb. A
tavoli idépontra kijelolt, mégoly jél elbkészitett értekezlet is felkésziiletlen
kollegdkkal fog kiizdeni. Az irdsos anyag tegye egyértelmivé a kollegdk szdmadra, hogy a
felkésziilésiik a feltétele a hatékony munkanak.

Kit hivjunk meg?

A beszdmold tipusi értekezlet esetében a legkénnyebb a dontés, itt a leheté
legszélesebb kort, akdr mindenkit meghivhatunk. A tobbi értekezlettipus esetén
azonban mdr komoly megfontolds tdrgydt kell, hogy képezze a résztvevék kijelolése.
Altaldban a déntéshozé értekezlet a legsziikebb kori, s nem okoz nagy fejtérést kiket
kell meghivni. Mdr tobb munkatdrsat érint a problémamegoldo és az eszmecsere tipusu
értekezlet, a kollegdk kivdlogatdsa is t6bb mérlegelést kivan.

Koztudott, hogy kevesebb emberrel hatékonyabban lehet egyiittmiikédni. Tehdt az
elsé szempont, mindig csak azokat hivjuk meg, akiknek feltétlenil ott kell lenni. A
résztvevék szdma ne legyen 12 fénél tobb, mert ennél nagyobb csoportban mdr
biztosan lesznek olyanok, akik kivonjdk magukat a munkdbdl. Egy téma alapos
megvitatdsa esetén 8-12 6 az idedlis csoportlétszam.
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A 4-5 fgs értekezletek tGbbnyire egymdst ismerd emberek részvételével zajlanak.
Ilyen esetben a legnagyobb hibdt akkor koveti el az értekezlet vezetéje, ha tdlzottan
ragaszkodik a formalitdshoz. Ilyen értekezletet felesleges til szigord keretek kozé
szoritani. Kozvetlenebb, informdlisabb, interaktivabb forma javasolt. A levezetd
ilyenkor inkdbb moderdtori szerepet t6ltson be.

Az idépont meghatdrozdsa

Nem konny( feladat, mert joszerével minden idépont mellett szdlnak pozitiv és negativ
érvek, tapasztalatok. Taldn egyetlen idépont kivétel, kozvetlen ebéd utdn sohasem
hivjunk 06ssze értekezletet. Ha megprdobdljuk, szdmithatunk a kollegdk teljes
passzivitdsdra, alig titkolt dlmossdgdra.

Egyesek szerint a hétfé vagy a kedd reggel az idedlis iddpont értekezletre, mert
ekkor még pihentebbek, frissebbek a munkatdrsak. Mdsok a hét madsodik felét
preferdljdk - mondvdn (tapasztalva), hogy a mdskor bébeszédl kollegdk is
visszafogottabbak ilyenkor, s nem bocsdtkoznak parttalan szénoklatokba.

Vannak akik a munkanap holt idejére esé iddszak mellett érvelnek, mert mindenki
ilyenkor ér rd. A reggeli idépont mellett szdl, hogy ilyenkor még mindenki friss. Ez
természetesen igaz, de nem t(izzik ki a kezdés id6pontjat kozvetlenil a
munkakezdésre. Ha reggeli iddpontot tlziink ki, sohase essen ez egybe a
munkakezdéssel. Hagyjunk fél érat a munkatdrsaknak az dtdlldasra. Ha délelétt tartunk
értekezletet szdmitanunk kell arra, hogy egy dra utdn mdr fesziiltek lesznek a
résztvevdk, hiszen az id6 megy és, még az egész napi munka eldttiik dll. A délutani, esti
idépont mellett szél, hogy a napi munkdt madr elvégezték a kollegdk, nem fesziti 6ket a
napi megoldandé feladat t6meg. Ugyanakkor lehetnek szigord iddkorldtjaik, pl. iskoldba,
ovoddba kell menni a gyermekért.

Az dltaldnos szabdly: prébaljunk figyelemmel lenni a résztvevdk igényeire.

Ha az értekezlet tobb érdsra nydlik, 6ranként tartsunk néhdny perc sziinetet. Lehet ez
egy felszolgdlt kdvéhoz kotott, vagy dohdnyzdsi sziinet stb.

A helyszin kivalasztdsa, a kdornyezet megtervezése

A helyszin lehet tdrgyald, irodahelyiség, szdlloda hallja, stratégiai megbeszélés esetén
akdr étterem is. Nagyiizem teriiletén is tarthatd, ha legaldbb egy (akdr iveg)fallal
levdlasztott helyiség dll rendelkezésre. Mindenképpen szerepet jdtszik a helyszin
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megvdlasztdsdban az, hogy milyen jellegli az értekezlet. 10-12 {6 részvételével zajlé
hivatalos, vagy 4-5 fds bardti jellegli meetingrél van szé. Mig az el6z6 helye a
tdrgyaléban van, az utdbbi idedlis helye a vezetd szobdja, a dohdnyzéasztal koriili
kanapé és fotelek.

Az értekezlet tdrgya donti el, hogy kellenek-e segédeszkdzék. Szinesebbé teszik a
megbeszélést a prezentdciés eszkozok: multimédia, flipchart, irdsvetité stb. De
ovakodjunk a tiltechnologizdldstol. Akdr nevetséges is lehet a prezentdciés eszkozok
tidlhangsllyozdsa.

Gondoljuk végig mennyi id6t vesz eldreldthatdlag igénybe az értekezlet. Ha hosszd,
tobb 6rds munkdra kell szamitani, gondoskodjunk a megfelelé kényelemrdl. A végzett
munka rovdsdra mehet a kényelmetlen iiléalkalmatossdg, a rossz szellgzés és vildgitas,
a zavaré hanghatdsok.

Elére dontsiink a dohdnyzds szabdlyairdl. Megkonnyiti a dontést, ha ismerjik a
munkatdrsak dohdnyzdsi szokdsait.

Ha mindent végiggondoltunk, kivdlasztottuk és berendeztiik a helyszint, kezdés elgtt
meég egyszer mindent ellendrizziink. Minden a helyén van, m(ikodik a technika?

Ha mindezt elvégeztiik, véglegesithetjiik a napirendet, elkészitjiik a meghivokat,
melyeket a felkésziilést segité anyagokkal egyiitt eljuttatjuk az érintetteknek. Sajat
példanyunkban célszeri a napirendi pontok mellé beirni az dltalunk tervezett
idétartamokat is.

1.3. Megérkezés az értekezletre
A jo legkdr megteremtése

A jo légkor megteremtését segitheti a jol dtgondolt iltetési rend. Célszer(
kiilonvdlasztani  azokat, akikrél feltételezzilk, hogy kiilonvéleményen vagy
ellenvéleményen vannak. Egyenként kdonnyebb &ket meggyézni, mintha csoportban
lennének. Persze, ha a csoport nagyobbik fele a mi dlldspontunkon van, erre nincs
sziikség. Altaldban alkalmazott taktika, az elnsk mellé keriiljenek azok akik témogatjdk
dllaspontjat, melléjiik az ellenzdk, az asztal végére keriiljenek a semlegesek.

11
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Az iiltetésnél ne feledjiik el szem el6tt tartani a tapasztalatot: hogy hol iiliink,
meghatdrozza viselkedésiinket. Az iizleti életben leggyakrabban haszndlt téglalap alaki

tdrgyaléasztal iléspozicioi és az dltaluk generdlt viselkedési méd négy alaphelyzete a
kovetkezd.

= Sarok pozicio, mely kommunikdciéra 6sztonoz. Az asztal sarka részleges
korlatot képez, ha az egyik fél fenyegetve érezné magdt, viszont nem osztja
meg a felek kozott az asztal teriiletét

)

d

= Egyittmiikodésre késztetd pozicio, mely j6 szemkontaktus és gesztustiikrozési
lehetdséget kindl. Mindkét pozicidban fokozhaté a kommunikdcié hatékonysdga,
ha a széket, vagy a t6rzset a partner felé elforditjuk kissé.

O O

= A konfrontativ / védekezd pozicioban a felek az asztal két oldaldn iilve
szembenéznek egymdssal. A két fél kozott az asztal kemény korldtot képez. Az
ilyen iiléspozicidban lévé felek kozott konnyen alakul ki szembendllds, vita.

)

U

= Csekély az esély érdemi kommunikdcio kialakuldsdnak a fiiggetlen poziciot
elfoglald felek kozott. Megakaddlyozza ezt a kettejiik kozotti nagy tdvolsdg.
12
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U

A téglalap alakd tdrgyaléasztalndl il6k statusa nem azonos. Tételezziik fel, hogy nyolc
ember ili koril a tdrgyaléasztalt. Aki az asztalfén il, vezetd pozicioba keriil. A vele
szemben (a mdsik asztalfén) il6 a kozvetlen utdna kovetkezé hatalmi poziciét foglalja
el. A hatalmi rangsorban a harmadik, az asztal hosszabb felén kozépen iilé lesz, a
negyedik a vezetd két oldaldn sarok pozicidban elhelyezkedd, az 6todik a mdsodik
poziciéban lévé mellett sarokpoziciéban iil6 két munkatdrs lesz.

Magyarorszdgon ritkdbban taldlkozunk kor alakd tdrgyaldasztallal. A kér alakd
targyaldasztal egyenrangi munkatdrsak kozott tdmogatja a bardti, fesztelen
kommunikdciot. Ha a tdrsasdg egyik tagja a céghierarchidban a t6bbiek felett dllé, az 6
helye lesz az asztalfének szdmité, uralkodd pozicié. A téle jobbra il munkatdrs
rangban a mdsodik, a balra iilé pedig a harmadik helyet fogja betélteni. Itt is kialakul a
vezetbvel szemben, az asztal tdloldaldn il munkatdrsban a konfrontativ attit(d.

Hogy mennyire lesz sikeres az értekezlet, szinte az elsé percekben eldél. Ha a
vezetdnek sikeril olyan alaphangulatot teremtenie, mely aktiv, dinamikus
munkavégzésre inspirdl, nyert ligye van. Ne feledjiik, a j6 példa ugyanlgy dtragad a
résztvevékre, mint a rossz. Ha a vezeté célratord, hatdrozott, nyugodt stilusban kezdi
a megbeszélést, a tobbiek is dtveszik a stilusat.

Célszer(i régtén az elején tisztdzni a kitiizétt célt és az adott feladatot. Tgy mindenki
.képbe keriil", kezdédhet a munka.

1.4. Egyiitt a csapat, halad a munka

Nincs konnyl dolga a vezetének. Nehéz hatékony értekezletet tartani. Parttalan
kaotikus vita és a monolégba csapé eléadds kozott meg kell taldlnia azt a mezsgyét,
amelyen elérébb lehet haladni. Az értekezlet vezetdjének lgy kell egyensdlyozni mint
egy zsonglérnek, a kiilonbozd tipusd munkatdrsak kozott. Aki kezelni tudja ezeket a

nagyon eltérd emberi viszonyokat, hatékonnyad tudja tenni az értekezlet munkdjdt.
13
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A leggyakoribb hibak

A vita hevében a munkatdrsak eltérnek a targytol. Ilyenkor a vezetd dolga kellé
hatdrozottsdggal, de sohasem agressziven visszairdnyitani a napirend dltal kijelolt
mederbe a vitat.

Gyakori hiba a .levegdbe beszélés". Bizonyos mértékig elkeriilhetetlen, mindenki dgy
érzi a hozzdszdldsat be kell vezetnie. Probléma akkor van, ha a felszélalds 75%-at
teszi ki a levegdbe beszélés.

Hasonlé kommunikdcios probléma, ha valaki nem tudja befejezni a hozzdszéldsadt.
Korbeforog, ismétel, mindig djrakezdi a mondanddjdt, mert dgy érzi eddig nem volt
elég meggy6z6. Mindkét hiba forrdsa az, hogy nem tudunk jol, hatékonyan fogalmazni.
Ilyen esetekben is a vezetére hdrul a feladat, hogy .le tudjon iltetni” valakit, mint
ahogy azt is észre kell vennie, ha valaki gdtlds vagy lustasdag miatt hallgat. Ez esetben
.fel kell tudni dllitani" a kollegdt. Empdtia, tapintat a jo vezetéi magatartds kulcsa az
ilyen esetekben.

Néhany j6 tandcs, mely segiti az eredményes vezet6i munkdt:

mindig ahhoz az emberhez beszéljiink, akitél akarunk valamit,

ne tegyiink fel koltéi kérdéseket,

csak egyszer mondjuk el mit akarunk,

legylink konkrétak, tomaorek,

mell6zzik a tiszteletkoroket,

kényelmetlen kérdésekrdl is nyugodtan, tdrgyszer(ien beszéljiink.

A

Sajnos eléfordulhat, hogy az értekezlet unalomba fullad. Kiilonb6z8 okok hizédhatnak
meg a hattérben. Lehet, hogy érdektelen a napirend, vagy rosszul vdlasztottuk meg a
résztvevéket. Gyakran az értekezlet leiilésének oka egyszerlen a jelenlevék
felkésziiletlensége. (Nem biztos, hogy a jelenlevék a hibdsak ebben, lehet, hogy az
el6készitd anyag hibdja, vagy nem jutott el hozzdjuk stb.) De lehet, hogy az értekezlet
vezetésével van a baj. Egyszeriien unalmas, érdektelen modon teszi dolgdt a vezetd.
Legtobbszor az értekezlet unalomba fulladdsa az el6készité munka hibdira,
elégtelenségére vezethetd vissza. Ha az el6késziilet alapos volt és mégis unalmas,
dlmositd az értekezlet, a vezetd gondolja végig képes-e dinamikus, aktiv, egylittm(ikodé
légkort kialakitani. Ha személyisége erre nem teszi alkalmassd, akkor jobb, ha ezt a
feladatot egyik rdtermett beosztottjdra bizza. Ne feledjiik: menet kdzben nagyon
nehéz, szinte lehetetlen megvdltoztatni a légkort!

14
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Minden értekezleten vannak nehéz emberek. (Fontoskodok, megrogzott hozzdszoldk,
indulatosan érvelék, hallgatagok, sértédékenyek, érzékenykedék, mindent jobban
tudék, unatkozék, cinikusok stb.) Minden munkatdrsbdl a legjobb teljesitményt kihozni
nem sikerilhet mindig, de a kozelitésben segitenek az elézéleg felsorolt kommunikdciés
tandcsok.

Nemcsak nehéz emberek, nehéz helyzetek is eléfordulnak egy értekezleten. A nehéz

helyzetek két leggyakoribb vdltozata a tdl indulatos vagy éppen ellenkezéleg, a tdl

harmonikus légkar.

= Ha a vita hevében olyannyira elszabadulnak az indulatok, hogy nem lehet
tovdbbmenni, probdlkozzunk a pillanatledllitas technikdjdval. Ezutdn kiséreljiik
meg a kollegdkkal kiviilrél dattekinteni a helyzetet. Ha ez nem sikeril (a
szubjektiv érzések héfoka nem teszi lehetévé az objektiv megkozelitést)
kérjik meg a vitatkozd feleket, hogy kdlcsondsen foglaljdk ossze a mdsik fél
dllaspontjat. Gyakran kideriil ilyenkor, hogy kolcsonds félreértések dllnak a
konfliktus mogott, amelyeket ezutdn tisztdzni lehet, és folytatédhat az
értekezlet. Ugyeljiink, hogy ez a tisztdzdsi térekvés nem cslsszon a kritizdlds,
a blinbakkeresés hibdjdba. De a vezet6 se kovesse el azt a hibdt, hogy a
pillanatledllitds cimén elmondja a sajat véleményét, mintegy tisztdzva a
helyzetet. Ha nem sikeril feloldani az éles konfliktust, be kell fejezni az
értekezletet, és mdsik idépontot kitdizni.
= A mdsik nehéz helyzet tipus éppen ellentéte az elézének. Tobbnyire akkor

fordul elé, ha osszeszokott, jo kollektiva értekezik. A kozottik Iévé kdlcsonos
tisztelet, bardti érzés miatt nem tud kritikus légkdr kialakulni. Senki sem
kivdanja kockdztatni a jo bardtsdgot. Ilyen értekezleteken gyakran el6fordul,
hogy a csoport til nagy kockdzatot vdllal, meggondolatlanul vdllal el feladatokat
vagy hatdridéket. Mit tehet az ilyen helyzet elkeriilése végett a vezetd? A
kollegdk ismeretében tehet megel6zd Iépéseket. Pl. a kikiildott irdsos anyaghoz
mellékeli a kérését is, miszerint minden kollega elére irdsban fogalmazza meg a
maga dlldspontjdat. De felkérhet, meghivhat kiilsé szakértdt, vagy kérhet kiilsé
szakértéi véleményt is. Mindkét megolddstdl remélheti, hogy aktivizdlja, vitdra
készteti a munkatdrsakat. Ha az értekezleten szembesiil a tdlzottan udvarias,
egyetértésre kész légkorrel, kérdésekkel prébdljon vitat kezdeményezni, az
eltéré nézépontokat felszinre hozni. Ilyen helyzetekben legyen 6vatos a vezetd,
fel kell ismernie, hogy az egyetértés latszélagos, s nem szabad gyors dontést
hozni.
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1.5. Az értekezlet befejezése

Ha az értekezlet a napirend szerint kijelolt munkdjat elvégezte, rendszerint a vezetd
(de dt is adhatja e feladatot egyik munkatdrsnak) ésszefoglal ja
= a végzett munkadt,
= a jovdre vonatkozo feladatokat és hatdriddket,
= megjeldli a felelésoket,
= megdllapodnak abban, hogy sziikséges-e (jabb Gsszejovetel, ha igen, idépontot
jelol ki.

Az értekezlet ezutdn feloszlik. A munka azonban nem ér véget. Mindig vannak
utomunkdlatok is. Jegyzdkonyvet, emlékeztetdt kell késziteni, melyet minden
résztvevének el kell kiildeni. A jegyzékonyvet vagy emlékeztetdt kisérélevéllel kiildjiik,
melyben megkoszonjiik a munkatdrsaknak a munkat.
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2. TARGYALAS ES TARGYALASTECHNIKA

2.1. Mikor beszéliink targyalasrdl?

Mindennapi nyelvhaszndlatunkban tdrgyaldson azt a helyzetet értjiik, amikor két vagy
tobb ember (csoport) megegyezésre térekedve kommunikdl egymdssal. Formadlis és
informdlis életiink nap, mint nap dllit ilyen feladat elé benniinket. A konkrét
¢élethelyzetek sokféleségéhez igazoddan tdrgyaldsunk stilusa, lebonyolitdsi médja,
célja, vdrhaté eredménye nagyon kiilonbozg. E fejezetben azzal a céllal foglalja 6ssze a
tdrgyaldssal kapcsolatos kommunikdciés ismereteket, hogy az élet leggyakrabban
eléfordulé tdrgyaldsi helyzeteiben sikeresebbek, eredményesebbek legyiink.

Mikor jon létre tdrgyaldsi helyzet?
Ha:
= a felek érdekei nem eredendden kiilsnbozéek,
= az érintett felek egymadstdl kolcsonosen fliggenek,
= a tdrgyalofelek képesek egymdst kolcsonosen befolydsolni,
= az érintettek képesek arra, hogy felmérjék nemcsak a sajat, hanem a partnereik
legfontosabb érdekeit, célkitizésit, s hajlanddak legyenek ezek valamilyen
mértéki figyelembevételére.

Tehdt a tdrgyalds az eré- és érdekkiilonbség, valamint a kélcsénds fliggoség hdrmas
erdterében bontakozik ki. Minél nagyobb a tdrgyalé felek kozott az eré- és
érdekkiilonbség, tdrgyaldsuk anndl inkdbb kiizdelemmé vdlik, és ahogy csokken a felek
kozotti eré- és érdekkiilonbség gy né a kooperdcio valészinlisége.
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erokiilonbség

érdekkiilonbség

Kolesonds fliggdség

kiizdelem targyalas kooperacio

A tdrgyalds célja a megegyezés. Két szerepld esetén a tdrgyalds lehetséges
kimeneteit az aldbbi dbra segit végiggondolni.

Gyébzelem
Kdroly megelége- 10 "Oin - win"
dettségének
mértéke

5 Kompromisszum

(0l 5 10
Zsdkutca Vereség

Klara megelégedettségének mértéke

A lehetséges kimenetek tehdt a kovetkezék.
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= Mindkét fél vesztesnek tekinthetd, ha a tdrgyaldsok zsdkutcdba torkolnak - ez a
“lose-lose" modell.

= Az egyenes két végpontjat a két fél érdekeit kiilon-kiilon maximdlisan teljesitd,
s egyuttal a mdsik fél érdekeit természetesen kizdré megdllapoddsi lehetdség
jelenti. Az egyik fél gydztes, a mdsik fél vesztes - "win-lose" dllapot.

= Kompromisszumra akkor keriil sor, ha a két fél kolcsonos engedmények drdn
valahol "féldton" megegyezik. Ezt a megolddst mindkét fél elfogadja, bdr
némiképpen vesztesnek érzik magukat kiinduldsi elképzelésiikhoz képest.

= A tdrgyaldsokndl azonban nem torvényszerd, hogy kompromisszumra keriiljon
sor. Létezhet olyan megoldds is, mely az 6sszes eddigi alternativdandl t6bb
megelégedettséget hoz mindkét fél szamdra, barminemd engedmények nélkiil.
Ezt nevezi a konfliktusmenedzsment konszenzusnak. A "win-win" modell Iényege
tehdt egy olyan tdrgyaldsi végkimenet, melyben mindkét fél nyertesnek érzi
magat.

A sikeres tdrgyalasnak harom titka van:

= alapos felkészilés (nemcsak a tdrgyalds tartalmi kérdéseire, hanem a
partneriink céljaira, érdekeire stb. vonatkozé informdciok leheté legteljesebb
osszegy(jtésére kell torekedni),

= szaktudas (mely épp Ugy vonatkozik a tdrgyalt téma dltal igényelt szakismeretre
mint a tdrgyalds sordn alkalmazhaté taktikai szabdlyokra, magatartdsformdkra),

— 0sztonés megérzés (mely ugyan nem tanulhatd, génjeinkben hozott vagy nem
hozott adottsdg, melynek hidnydt némiképp ellensilyozhatja a nonverbdlis
kommunikdcids jelekbdl valé olvasni tudds).

2.2. Targyalasi készségek

A készségek veliink sziiletett adottsdgok (képességek) begyakorldsa, fejlesztése
eredményeként alakulnak ki. Donté tobbségiink szamdra veliink sziiletett képesség pl. a
beszédre, az olvasdsra, az irdsra vald alkalmassdg. Készséggé e képességek tanulds és
gyakorlds eredményeként vdlnak. A képességben meglévé hidnyossdgokat lehet
tanuldssal és gyakorldssal csokkenteni.

Igy van ez a tdrgyaldsi képességgel is. Az iizleti életben nagy kincs ha veliink sziiletett
adottsdg a j6 tdrgyaldsi képesség. Olyasmi ami kézzel foghaté haszonnal jar. De

valdjdban a képesség még 6nmagdban nem elég. Hogy haszndlni tudjuk, haszonnal
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forgassuk tehetségiinket, készséggé kell vdlnia. Ez pedig tudatos késziilést, rengeteg
gyakorldst és onelemzést, onértékelést kivan. Rogos Ut vezet a j6 tdrgyaldsi készség
elsajatitdsdahoz annak is, aki j6 képességekkel sziiletett e vonatkozdsban. Sajnos nem
mindenki hozza génjeiben a jo tdrgyaldsi képességet. Az 6 sorsuk vajon az 6rok
vesztes szerep? Szerencsére nem! A tapasztalatok azt mutatjak, hogy mint minden
képesség, ez is fejlesztheté. De nem iilhetnek babérjaikon a szerencsések, a jo
tdrgyalo képességgel sziiletettek sem. Mert nincs az a j6 adottsdg, amit ne lehetne és
kellene fejleszteni.

A tdrgyalds igen bonyolult kommunikdcios tevékenység, melynek sikere a
képességeinken tul, nemcsak kommunikdcios ismereteinktél, felkésziiltségiinktdl fiigg
hanem idegi, pszichikai, fizikai dlléképességiinktél is. Tgy vdlhatnak az érzelmeink és
olyan tulajdonsdgaink mint a tiirelem, a kiegyensilyozottsdg, a megfelelé kondicié
fontos feltételévé a jé tdrgyalokészségnek. Nehéz az egyébként j6
tdrgyaldképességiinket kamatoztatni akkor, ha pl. lekiizdhetetlen ellenszenvet érziink
a tdrgyalépartnerrel szemben, vagy nem tudunk azonosulni a tdrgyalds céljdval.

De melyek is azok a legfontosabb képességek, készséget, amelyek a tdrgyalds
eredményességét befolydsol jak?

= A beszédkészség. Mondanivaldnk vdlasztékos, mégis t6mor, vildgos, egyértelmi
megfogalmazdsdnak képessége. Ez t6bb és mds, mint a sokat, hatdrozottan,
agressziven beszélni.

= Vitakészség. Ehhez kell a tiirelem, a kiegyensllyozottsdg tulajdonsdga és
mindenekelétt empdtia, valamint a partnerre valéban figyelé hallgatas
képessége.

= Rogtonzé képesség

= Osszeqzd képesség

= Bonyolult, sok 6sszetevds rendszerek dtlatdsanak képessége

= Koncepcidalkotdsi képesség

= Koncentralé képesség.

Ez utdbbi, az egyik legfontosabb feltétele a j6 tdrgyaléképességnek. A koncentracié
képessége azt jelenti, hogy figyelmiinket hosszd ideig egy gondolatra, egy feladat
megolddsdra tudjuk osszpontositani, mely komoly fizikai és szellemi dlléképességet
igényel.

Koncentrdlo képességiink is fejlesztheté, mégis elkeriilhetetlen intenzitdsdnak
vdltozdsa a tdrgyalds sordn. A koncentrdcié gyengiilésének oka leggyakrabban a
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fdradtsdg. Altaldnosan ismert az idé és a koncentrdléképesség Gsszefiiggése. (A
kezdeti igen magas szint( figyelem néhdny perc utdn meredeken zuhan, majd csokkend
itemben de tovdbbra is siillyed, mintegy 45 perc koriil éri el a mélypontot, s csak a
befejezés tudata hatdsdra szokik fel az utolsé pillanatokban ismét, megkszelitve a
kezdeti szintet.) Természetesen mds okok miatt is elkalandozhat a figyelmiink. PI.
érdektelen a tdrgyalds témdja szdmunkra, vagy pszichés és fizikai zajok akaddlyozzdk
a figyelést.

Mint az elézéekben madr kiemeltiik, nagyon gyakran keriilink tdrgyaldsi helyzetbe.
Tdargyalunk az eladéval mikor vdsdrolunk, izleti partnereinkkel mikor eladni
szdndékozunk, az onkormdnyzati eléadéval, mds hivatalnokokkal ligyes-bajos dolgainkat
intézve, és tdrgyalni kényszeriilink akkor is, ha konfliktusba keriiliink valakivel. A
tovdbbiakban két tipikus tdrgyaldsi helyzettel foglalkozunk: az (zleti céld és a
konfliktus felolddsat célzé tdrgyaldssal.

2.3. Az lizleti céld targyalds A targyaldst megel6zs idoszak feladatai

Az (izleti tdrgyalds egyrészt eldre lathaté elemekbdl, mdsrészt vdratlan helyzetekbdl
épll fel. Az els6 teszi lehetévé, hogy elére felkésziiljiink, és ezzel a siker
valoszinlségét noveljik. Az, hogy a vdratlan helyzetekre hogyan reagdlunk
személyiségiinktél és targyaldsi rutinunktdl, begyakorlottsdgunktél fiigg.

A sikeres tdrgyalds sok feltétele koziil idérendben elsé az alapos felkésziilés, melynek

az aldbbi teriiletekre kell kiterjedni.

e Gazdasdgi teriilet, azaz a tdrgyalds ésszer(i (gazdasdgi, pénziigyi) korlatjait
meghatdrozd koltségszdmitds elkészitése. Ne csak a sajat szempontunkbdl
mérlegelve készitsiik el a gazdasdgossdgi szdmitdsokat. Probdljuk meg pl. felmérni,
hogy a téliink vett termék, szolgdltatds a partner szdmdra mekkora koltségaranyos
nyereséget hoz, mi a szamdra még maximdlisan elfogadhaté dr.

e A tdrgyalds stratégidjdnak és taktikdjdinak megtervezése. Ennek sordn hdrom
szempontot kell figyelembe venni. A vevg igényeit és szdndékait, sajat tdrgyaldsi
céljainkat és a tdrgyalds témdit, amelyekkel kialakithaté az egyensily a két fél
szdndékai kozott.

e A tdrgyalds fizikai feltételeinek elokészitése. A tdrgyaloteremben biztositani kell a
minimdlis alapszolgdltatdsokat (jé vildgitds, fités ill. htés, szelldztetés,
hangszigetelés). A bltorzat legyen 6sszhangban az iizletpolitikdval, célszeri és
kényelmes legyen. A tdrgyalds idétartamadtdl filiggéen gondoskodjunk frissitékral.
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Ha a tdrgyalds kiils6 egyeztetést igényel, tegyiik lehetévé a partner szdmdra a
telefon, telefax, internet stb. igénybevételét.

e A tdrgyaldsra valé személyes felkésziilés. Gyakran az eddig felsorolt
elékésziileteket nem a tdrgyaldst lebonyolité személy végzi el. Egy nagyobb cégnél
kiilon appardtus szolgdl az informdciok osszegy(ijtésére, a kalkuldciok, szamitdsok,
alternativdk elkészitésére, a stratégia és a taktika megvdlasztdsdra. E tevékenység
egyiittes eredményeként jon Iétre a konkrét, rugalmas tdrgyaldsi terv. A tdrgyalé
(tdrgyaldsvezetd) e tekintélyes dokumentdcié alapos megismerésével kezdi a
felkésziilést. Majd "sillabuszt" készit magdnak, mely nem tobb egy oldalndl. A
tdrgyalds sordn ez a "sillabusz" fogja biztositani szdmdra a tdrgyaldsi terv
kovetését, a felkésziiltség tudatdbdl fakadé magabiztossdgot. A ‘“sillabusz"
tartartalmazza a tdrgyalds célkitizését, témdit, tempdjdt, azaz tervezett
idétartamdt, ezen belil az egy-egy témadra fordithato idét. (Természetesen
magdval viheti az el6készités sordn 6sszedllitott teljes dokumentdciét, sziikség
lehet ra.)

Es eljon a tdrgyalds idépontja, megérkeznek a tdrgyalé felek. Olyan pillanatok
kovetkeznek melyek még nem jelentik a tdrgyalds meginduldsdt, mégis igen fontosak,
akdr meghatdrozoak lehetnek a targyalds eredményességét illeten. Ugyanis ezekben a
kezdeti pillanatokban alakul ki a tdargyalds légkdre. Tapasztalatok szerint a
megbeszélés sordn a tdrgyaldsi |égkort nagyon nehéz megvdltoztatni. éppen ezért, a
kialakitdsdban és a fenntartdsdban kell aktivan részt venniink.

A sikeres megegyezéshez legaldbb kreativ, tdrgyszeri légkor kell. Ha ez melegséggel,
bardtsdggal és lendiiletességgel pdrosul, a tdrgyalds még kellemessé is vdlik. A
tdrgyalds légkorét sok tényezé befolydsolja, melyek sora a Iélektani tényezéktél, a
stratégiai és taktikai célokon dt, egészen a véletleniil elkovetett hibdkig vezet. A
legnagyobb hibdt azonban akkor kovetjiik el, ha nem toreksziink mar a taldlkozds elsé
pillanatdban jo Iégkort teremteni.

A légkor megteremtése szempontjdbdl a kritikus idészak nagyon révid. Lehet, hogy
csak mdsodpercekig tart, de perceknél semmiképpen sem tovdbb. Ekkor dél el, hogy
kozvetlen, bardtsdgos vagy hivos, tdvolsdgtartd, egyiittmikodésre kész vagy elhdrito
lesz-e a megbeszélésiink. Ekkor dél el az is, hogy kié lesz a kezdeményezés, és mar
ilyenkor informdciot kaphatunk a partneriink taktikdjardl. Ezért nagyon fontos, hogy a
legelsé perceket tudatosan megtervezziik és felhaszndljuk a kedvezg tdrgyaldsi pozicid
megteremtéséhez.

Mit tehetiink a kedvezd targyaldsi légkér kialakitdsaért?
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Tudatdban kell lenniink annak, hogy a megegyezést segité targyaldsi légkar:
szivelyes, targyszerli, lendiiletes, egyiittmikods, és viselkedésiinkkel ennek
megvaldsitdsdat kell eldsegiteniink. A taldlkozdskor az elsé benyomdsokat az lidvozlés
és a hozzd kapcsolodé nonverbdlis lizenetek alakit jdk.

Ami a sajat viselkedésiinket illeti, megjelenésiinkkel, tartdsunkkal, arcmimikankkal,
gesztusainkkal, 6lt6zékiinkkel igyekezziink j6 benyomdst kelteni, és viselkedésiinkkel
az egylittm(ikodési szandékunkat kifejezni.

= Oltézékiink mértéktartd, szolidan elegdns legyen. A magunkkal vitt kiegészitsk,
kellékek is igényességiinkrél, a sikeres lizletemberrdl, megbizhatdésdagunkrol
drulkodjanak. Keriiljiik a felt(ing, extravagdns kiegészitdket.

— Erkezziink pontosan. Az el6térben vessik le a nagykabdtot, adjuk oda a
titkdrndnek (portdsnak), illetve, kérdezziik meg hol tehetjik le. Ne Iépjiink a
tdrgyaloba cokmokokkal megrakodva.

= A tdrgyaloterembe egyenes tartdssal, nyilt, bardtsdgos arckifejezéssel lépjiink
be. Ne dlljunk meg a kiiszébon, ne bizonytalankodjunk. A Iépésvdltds
bizonytalansdgunkrdl drulkodik. Menjink a tdrgyaléasztalhoz, rakjuk le a
magunkkal hozott aktatdskdt, dossziét. Jdrdsunk legyen dinamikus, de sem
sietds, sem lassi. A sietés kapkoddsra, izgalomra utal. A lassd jards, hosszu
|éptek lizenete pedig, hogy rdériink, nem izgat benniinket a dolog.

= Ha megvdlaszthatjuk helyilinket az asztalndl, a felkésziilés sordn vdlasztott
tdrgyaldsi taktikdnkhoz alkalmazkodjunk. (Az asztal korili elhelyezkedés
kommunikdcios kovetkezményeit az értekezlet fejezetnél mutattuk be.)

= Ezutén fogjunk  kezet. Ugyeljink a kézfogdsunkra, &nbizalomrdl,
megbizhatdsdgrol drulkodjon. Keziinket tartsuk egyenesen és ugyanakkora erével
szoritsuk meg a partneriink kezét, mint 6 a miénket. Hagyjuk, hogy 6 dontse el
mikor engedi el a keziinket. Odalépésiinkkor figyeljiink rd, hogy kissé balra dlljon
t6liink a partneriink, hogy ne kapjunk lefelé nézé kézfogdst. Sohase nydjtsunk az
asztal folott kezet.

— Mozgdsunk, beszédiink legyen lendiiletes, de ne kapkodd. Beszélgessiink
oldottan, szivélyesen, udvariasan, lehetéleg semleges dolgokrdl. Egész
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viselkedésiink pozitiv hozzddllasunkat, azaz egyiittmikodési, megegyezési
szdndékunkat hangstlyozza.

= Nemcsak itt az elsé benyomdst kialakité pillanatokban, hanem késdbb is az egész
tdrgyalds sordn ligyeljlink a gesztusainkra. Higgadt, nyugodt, Gsszeszedett
ember benyomdsat keltsiik. Ne feledjiik, hogy a magasabb tdrsadalmi stdatusd
emberek kevesebbet és visszafogottabban gesztikuldlnak. Osi tdrgyaldsi fogds:
akinél a hatalom, az nem szorul rd, hogy sokat mozogjon.

Es ami ugyanilyen fontos, figyeljink leendd targyalé partneriinkre épp lgy, mint sajat
magunkra. A tdrgyaldson vdrhaté viselkedésérdl, tdrgyaldsi stilusardl, stratégidjardl és
taktikdjdrél sok mindent megtudhatunk mdr ezekben a kezdé pillanatokban. Igy
példdul, ha az eldzéekben a sajdt viselkedésiinkre vonatkozd tandcsokat tiikrozé
magatartdssal taldlkozunk, nagy valészinliséggel rutinos tdrgyalépartnerrel dllunk
szemben. Ha partneriink tartdsa "esett", kézfogdsa erétlen, pillantdsa ide-oda rebben,
ideges, rutintalan emberrél van szo. Amennyiben ezekben a kezdé pillanatokban
partneriink azonnal az izletrdl kezd el beszélni, szamithatunk rd, hogy az egész
tdrgyalds kemény lesz, partneriink erdészakosan, rdamenésen prébdlja majd sajat
érdekeit érvényesiteni. Ilyenkor nem drt végiggondolni, hogy az elére tervezett
tdrgyaldsi stratégidnkon és taktikankon nem kell-e modositani.

Ha mi vagyunk a hadzigazda, fogadjuk a belépd tdrgyaldpartnert - elémegyiink.
Szivélyes, kotetlen bevezetd csevegéssel segitjiik a jo Iégkor kialakuldsdt. Semleges, a
tdrgyaldstél fiiggetlen témdt vdlasszunk. Megkérdezhetjiik milyen volt az dtja, de
cseveghetiink személytelen témadkrdl, pl. idéjdrdsrdl, sportrél, TV mdsorrdl stb. A
személyes témdkkal bdnjunk dvatosan, kivételes esetekben (pl. régi lizleti partner)
keriilhet sor ra.

Ez, a tdrgyalds légkorét meghatdrozé idészak nagyon révid, nem lehet tobb mint a
tdrgyaldsi id6 6t szdzaléka. Ezutdn kezdddik a komoly munka, maga a tdrgyalds, amit a
tdrgyaléasztalhoz telepedés jelez.

2.4. A tdrgyalas folyamata

Attél a pillanattél kezdve, hogy elfoglaltuk helyiinket a tdrgyaldasztal mellett,
kezdetét veszi a komoly munka, ez mdr maga a tdrgyalds. Minden tdrgyalds egyedi a
maga hemében, ugyanakkor ami a folyamatot, a lebonyolitdst illeti, kozos

forgatékonyvet kovetnek. E forgatékonyv a kovetkezé szakaszokbdl épiil fel:
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e Nyitds
e Felderités
e Ajdnlattétel
e Alku
e Megegyezés

A nyitds az a bevezetd, rovid szakasza a tdrgyaldsnak, amikor tisztdazzuk, hogy milyen
céllal iltink le tdrgyalni. Az indulé pozicié megvdlasztdsa. . Fontos szakasza a
tdrgyaldsnak, mert itt dél el milyen témdk keriilnek széba, és milyen sorrendben fogjuk
azokat megkozeliteni. Itt a tdrgyalds kezdetén még mindenki erdsen koncentrdl, még
nincsenek kommunikdcios zavarok. Ez a rovid szakasz egyben meghatdrozza az egész
tdrgyaldsra jellemzd tempdt is. Mdr ebben a szakaszban elddl a megszélalds sorrendje,
vele az is, hogy kié lesz az irdnyité, kezdeményezd szerep.

Aki itt aktivabb, kezdeményezé szerepet vdllal, az egész tdrgyalds sordan megtartja
szerepét, ami eldnyt biztosit szdmdra. Altaldban azé a kezdeményezg szerep, aki itt a
nyitds szakaszdban elészor kezd el beszélni.

A hadzigazddnak illik felajdnlani a partnernek ezt a lehetdséget, de ha nem él vele az
elsé 10-15 mdsodpercben, a hdzigazddnak kell az irdnyito szerepet vdllalni. De ne
sajatitsa ki, ne éljen vissza helyzeti elényével. Ne éreztesse, hogy 6 a vezeté, a
dirigens. Egylittm(ikodé légkor kialakitdsdra torekedjen. Vezetd, mégsem irdnyitd
szerepet jdtsszon. Ennek érdekében torekedjen a beszéd lehetdségének egyenld
megosztdsdra a felek kozott. Rovid kérdéseket tegyen fel, 6 is réviden vdlaszoljon, ami
a tdrgyalds tempdjdra jé hatdst fog gyakorolni és kevesebb félreértésre ad alkalmat.
Kérdéseit lehetéleg Ugy fogalmazza meg, hogy igenld vdlaszokat adhasson a partner. Ez
tdmogatni fogja az egyetértd légkor kialakuldsdt. Legye a vezetd egyetértésre kész.
Ne a véleménykiilonbségeket hangstlyozza, hanem az egyetértési pontokat.

Tulajdonképpen a felderités szakaszdval kezdédik maga a tdrgyalds. Most jutottunk el
ahhoz a pillanathoz, amikor a tdrgyalé felek kiindulé dlldspontjukat ismertetik. (Eddig
csak feltételezéseink voltak réla.) A kiindulé dlldspontok kifejtését mindegyik fél
egymdstol fliggetleniil teszi, sajat érdekeire koncentrdlva.

Amikor sajat dllaspontunkat kifejtjiik, legylink rovidek, lényegretoréek, tdrgyszerek,
bardtsdgosak. Figyeljiink a partneriinkre. Azonnal pontositsunk, ha valami homdlyos volt
a partner dltal elmondottakban. A végén haszndljuk az 6sszegezés eszkozét, mely segit
elkeriilni a félreértéseket.
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Ezutdn kovetkezik a tdrgyalds legkritikusabb szakasza az ajanlattétel és az alku. Itt
alakulhat ki legkannyebben konfrontdcié a felek kozott, itt dél el a tdrgyalds gazdasdgi
és erkolcsi sikere.

Ha az dlldspontok szembedllnak, [épérdl - 1épésre kozelitsiink, kdlcsonds engedmények
segitségével. Igen nagy hiba az agressziv, hajthatatlan magatartds, a gunyos,
provokativ megjegyzés.

Az alku folyamatdnak mederben tartdsa magas fokd koncentrdciét és nagy tdrgyaldsi
rutint kivan. De rendelkezésiinkre dllnak olyan egyszerl kommunikdciés technikdk,
amelyek jé szolgdlatot nydjtanak, segitenek a siker elérésében.
= Idénként dsszegezziink. Nemcsak a lehetséges félreértések elkeriilése céljabdl.
Arra is figyelmeztet, hogy eltértiink a tdrgytdl, vagy a nyitds szakaszdban
rogzitett tdrgyaldsi médszertél, a sorrendtdl. Figyelmeztethet arra is, hogy
lelassult a tempd, elragadtunk egy témandl.
= Ha lgy érezziik zavaros, ellentmondé a helyzet, ne késlekedjiink tisztdzni.
= A holtpontra jutott vita esetén alkalmazzuk az dthidalds eszkozét. Azaz
ugorjunk a kovetkezd témdra, azzal a felkidltdssal, hogy késébb visszatériink ra.
= Végiil ne feledjiik, az egész alku menetére igen jé hatdssal van mind a
megegyezési szandék, mind a mar megsziiletett megegyezés hangsilyozdsa.

Az alku végét a megegyezeés ténye jelenti, melyet irdsbeli rogzitése tesz véglegessé.
Mindig rogzitsik irdsban miben egyeztiink meg. Sok késdbbi vitdat elkeriilhetiink.
Nagyon gyakori jelenség, hogy aludva egyet a dolgokra, mdsnap madr masként
emlékeziink.

2.5. A targyalas modszere

A tdrgyalds lebonyolitdsanak médjat meghatdrozza egyrészt a nyitds fdzisdban
eldontott tdrgyaldsi modszer, mdsrészt a tdrgyaléfelek dltal kovetett taktika. Ami a
tdrgyaldsi modszert illeti, miutdn a felek megdllapodtak a tdrgyalandé témadkat illetéen,
eldontik azt is, hogy ezeket csomagban tdrgyaljdk meg, vagy egyenként, azaz
horizontdlis vagy vertikdlis tdrgyalds levezetési modot vdlasztanak. A horizontdlis
modszer esetén a tdrgyalds szakaszai akkor fejezédnek be, ha valamennyi témdban
elvégezték a szakaszhoz tartozé feladatot. A vertikdlis modszer valamennyi témandl
Végig jdrja a tdrgyalds egyes szakaszait. Tehdt, ha az elsé témdban megegyezésre
jutottunk csak akkor lehet a mdsodik téma tdrgyaldsdba kezdeni. Azaz, egyenként
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megdllapodva az egyes témdkban, jutunk el az utolséhoz, s vele a tdrgyalds
befejezéséhez.

A tdrgyaldsi médszer kérdése az is, hogy személyes részvétellel, vagy kozvetitd utjan
tdrgyalunk. Az lizleti tdrgyaldsok személyes részvételt igényelnek. Kozvetitére
leggyakrabban akkor van sziikség, ha a tdrgyalds célja konfliktusfeloldds. Ha a
konfliktus jellege, mélysége elérevetiti a megegyezés reménytelenségét személyes
tdrgyalds esetén. Ezért itt, az lizleti tdrgyaldsok pontban a személyes részvétellel
zajlé tdrgyaldsi technikdkrdl lesz csak szé, és a kozvetitd segitségével lebonyolitott
tdrgyaldsi technikdkra a konfliktusfelolddst célzo targyaldsokndl keriil sor.

2.6. Targyalasi taktikak
o Kolcsonos elonydkre torekvo taktika

A kolcsonos eldnyckre torekvé taktika célkitizése, hogy a tdrgyald felek a
megdllapoddssal elégedetten dlljanak fel a tdrgyaléasztal mellél. Személyes sikert
érezzenek, és a korrekt, tisztes lizletkotés anyagi és erkélcsi haszndt is magukénak
tudjdk. A kolcsonos elénycket kompromisszum vagy konszenzus révén érhetjik el. A
leghatékonyabb tdrgyalds a "win-win" dllapotot eredményezé konszenzus, mikor a felek
olyan megegyezési alternativdt taldinak mely egyik féltdl sem kivdn engedményt. Ilyen
esetben a tdrgyald csoport munkdjdban a szinergia érvényesiil. Kompromisszum esetén
|épésrél-lépésre, kolcsonosen tett engedmények eredményeként jon Iétre a
megegyezés.

A megegyezésre torekvd, sikeres izleti tdrgyaldsok tobbnyire kompromisszummal
végzddnek. Kolcsonos engedmények taktikdjat még akkor is érdemes alkalmazni, ha
pillanatnyi lzleti, hatalmi poziciénk lehetdvé tenné a partner legyézését, sajat
érdekiink maradéktalan érvényesitését. Gyakran kisebb engedmények, vagy a partner
szdmdra jelentésebb kérdésekben alkalmazott engedmény hosszd tdvon igen jdl
kamatozik. Azzal, hogy partneriinknek sikerélményt adva tudunk feldllni a
tdrgyaldasztal mellgl (kiilonosen ha a partner vereségre szdmitott), biztosak lehetiink
benne, hogy hosszl idére megalapoztuk az iizleti j6 kapcsolatot. Tehdt ha hosszud tdvon
szeretnénk szamitani tdrgyalépartneriinkre mint lizleti partnerre, érdemes e
stratégiat vdlasztanunk, még ha pillanatnyilag az elérheté legnagyobb haszonndl
kevesebbet is realizdlunk, s maga a tdrgyalds is idGigényesebb, farasztébb.
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A kozos megegyezésre torekvd tdrgyaldsndl mdr a légkorteremtés és a nyitds
fazisdban is tfudatosan arra kell torekedniink, hogy megegyezési szandékunk nyilvanvalé
legyen. Az ajdnlattétel és az alku szakaszdban nyilvdnul meg igazdn, hogy valéban
elkoteleztiik-e magunkat a kolcsonos elénycket biztosito megegyezés stratégidja
mellett. Ebben a szakaszban deriilnek ki a felek dllaspontjai kozotti kiilonbségek,
melyeket |épésrél-lépésre, kilcsonos engedmények Gtjdn lehet dthidalni, s végiil el jutni
a megegyezéshez. Az alku folyamdn konnyen ki¢lezédhetnek az ellentétek, s ennek
nemcsak anyagi érdek lehet a mozgatdorugdja, hanem presztizs, hildsdg is. Az alku
sikerességét nagyban meghatdrozza a mar kialakult egyiittm(kodd, bardti Iégkor.

Néhdny, megegyezést segité modszer.

= Athidalds. Konnyen eléfordul, hogy egy kilénssen fontos kérdésben
megmerevednek az dlldspontok és az a veszély fenyeget, hogy a tdrgyalds
megreked. Ilyenkor hasznos athidalé javaslattal elédlini. Pl. .."fliggessziik fel az
drak kérdését néhdny percre, lgyis kapcsolodik hozzd, beszéljik meg elészor a
csomagolds médjat." Kénnyen lehet, hogy résziinkrél a csomagolds mddjdban
tett engedmény partneriinket engedékenyebbé teszi az dr kérdésében.

= Osszegzés. A tdrgyalds vezetdje idénként 6sszegezze, hogy eddig mire jutottak.
Kiilongsen, hatdsos, ha ligyesen hangstlyozza, hogy mdr nagyon sok kérdésben,
tulajdonképpen a legfontosabbakban megegyeztek. Ez egyrészt azt az érzést
kelti a partnerben, hogy a maradék néhdny kisebb kérdésben nem érdemes
kukacoskodni, mdsrészt segit a tdrgyaldst mederben tartani, tempdjat
megorizni.

= A helyzet tisztdzdsa. A vitdk, alkudozdsok sordn gyakran eléfordul, hogy a
partnerek - félreértvén egymdst - mdr nem is azt vitatjdk, amit a mdsik
mondott, hanem azt amirél azt gondoljdk, hogy a mdsik mondta. Ilyenkor
elkeriilhetetlen a helyzet tisztdzdsa A "Mirdl is van pontosan sz6? En dgy
értettem, hogy On azt mondta, hogy.." jellegli kérdések segitenek tisztdzni az
dllaspontokat, tisztdzni a félreértéseket. Még azzal az elénnyel is jdrhat a
mddszer, hogy a partner menet kozben presztizs veszteség nélkiil "finomithat"
dlldaspont jan.

= A folyamat tisztdzdsa. Ha a felek a vita hevében mddszert vdltanak. Vagyis a
nyitds szakaszdban eldontott horizontdlis médszerrdl atvdltanak a vertikdlisra,
mert az adott kérdés az egyik partner szdmdra kiemelt jelentdségti, és addig
nem akar tovdbb menni az alkuban, amig az adott kérdésben megdllapoddst nem
tud kicsikarni. Ilyenkor kell a tdrgyalds vezetdjének udvariasan, de
hatdrozottan figyelmeztetni a partnert a tdrgyaldsi médszert illeté kordbbi
megdllapoddsra.
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= A megegyezés hangsdlyozdsa. Mindig a megegyezési szdndékunkat
hangsllyozzuk, még akkor is, ha az adott kérdésben pillanatnyilag nem egyeznek
az dlldspontok. Emeljiik ki ilyenkor, hogy mdr mi mindenben egyeztiink meg. A
tdrgyalds sikerességének, a kolcsonos megbecsiilésnek, elismerésnek érzését
kelti ez a modszer és a partnert is a megegyezés irdnydba tereli.
= A megfelelé idében tartott sziinet. A tdrgyalds vezetgjének célszerd rovid (5-
10perces) sziinetet javasolni a tdrgyalds egy-egy szakaszdnak végén. Kiilonosen
az ajdnlattétel és az alku szakasza elétt. Ez lehetdvé teszi mindegyik partner
részére, hogy feliilvizsgdlja helyzetét, és eldontse nem kell-e vdltoztatni elére
elhatdrozott taktikdjan. De a megegyezés létrejottét segiti a sziinet akkor is,
ha ldthatéan patthelyzethez kozeledik a tdrgyalds, vagy ha a tdrgyalé csoporton
beliil tisztdzni kell valamit, vagy hulldmvélgybe keriilt a targyalds.
= Informdlis, bardti gesztus. A "folytassuk fehér asztalndl... vagy ...szerveztem
Onoknek egy kis kirdnduldst" szavakkal felvezetett informdlis gesztus
kilonosen a tobb napra tervezett tdrgyaldsokon dltaldban megkonnyiti a
kovetkezé napon a megegyezést. Ilyen alkalommal fesztelenebb a Iégkér, nem
az lizlet adja a beszélgetés alaptémdjat, s a személyes ismeretség mélyiilése, a
kellemes koriilmények kovetkeztében a bizalom kdonnyebben sziiletik meg a
partnerek kozott.

e Az elényszerzésre torekvd taktika

Ebben az esetben a tdrgyalds cé/ja a szamunkra elénydsebb (zlet kotése, mely a
partneréndl nagyobb hasznot hozé megdllapoddst eredményez.

Mikor lehet, vagy kell ezt a stratégiat alkalmazni?

= Ha olyan a szitudcid, hogy ez a megkozelités kecsegtet a legjobb eredménnyel (a
partner szorult helyzetben van, gyenge a konkurencia, monopol helyzetben
vagyunk a piacon).

= Ha a partner viselkedése kényszerit erre, mert § is ezzel a stratégidval indit, s
nem tudjuk a kolcsonos elényckre torekvést a tdrgyaldson érvényesiteni.

A siker érdekében e taktikdra valé felkésziilés sordn tisztdznunk kell 6nmagunknak,
hogy miben és milyen eldnyckre toreksziink. Ezt az eldnyt lehetdleg fejezziik ki
szamokban is. Ugyanakkor a felkésziilés egyik legfontosabb momentuma tisztdzni,
megtudni, hogy a partner szamdra mi az igazan fontos, mert csak ennek ismeretében
tudjuk elérni azt a célt, hogy olyan javaslattal inditsunk, ami a szdmdra fontos
kérdésben kiérdemelheti az elégedettségét.
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Tehdt annak ellenére, hogy elérendé célunk a magunk nagyobb haszna, ez nem
jelentheti azt, hogy a partner egyértelmiien és mindenben hdtrdnyos helyzetbe
kerdil jon. éppen ezért a tdrgyaldson olyan magatartdst kell tandsitanunk, olyan érvelési
rendszert és moddszereket kell alkalmaznunk, amelyekkel a partner szubjektiv
ertékitéletét Ggy befolydsoljuk, hogy végiil mégiscsak elégedetten keljen fel az
asztaltdl.

Mivel a partner elégedettségének mértéke a sajat szubjektiv megitélésétél fiigg, a
tdrgyalds sordn folyamatosan befolydsolnunk kell az értékitéletét. Lényegében
felnagyitani az dltalunk tett engedményeket és kicsinyiteni a téle kapottakat.

Elényszerzésre az elsé lehetéség az /nditd ajdnlat megtétele sordn nyilik. Ennek
megfogalmazdsandl abbdl az alapelvbdl induljunk ki, hogy ha el akarunk adni valamit, a
még védhetd legmagasabb ajdnlattal inditsunk, és ha vevék vagyunk akkor a még
védhet6 legalacsonyabb ajdnlattal. Az keriil elénybe, aki elészor teszi az ajdnlatot,
mert 6 szabja meg a tdrgyalds tovdbbi kereteit. Az indité ajanlat mindig befolydsolja a
partner értékitéletét. Indito ajanlatunkat dgy kell megtenni, hogy a késdbbiekben
mandverezési lehetdséget biztositson szdmunkra. (Magyardn, legyen mibdl engedniink
az alku folyaman.)

Az inditd ajdnlatot nagyon hatdrozottan fogalmazzuk meg. Az ajdnlat legyen vildgos,
pontos. Tegyiik ezt szabadkozds, magyardzkodds nélkiil. Ne menjiink bele vitdba a mi
ajanlatunkrdl, s hdritsunk el minden olyan kisérletet, ami arra irdnyulna, hogy
indokoljuk az ajdnlatunkat. Provokadljuk ki a partner elsé ajanlatat is. A jé alkupozicié
elérése érdekében a partner ajdnlatdt elészor is pontositsuk. Kérdezziink rd mindenre,
hogy tisztdn ldssunk miden kérdésben. A pontosité kérdésekre adott vdlaszok utdn
osszegezziik a partner ajanlatadt.

Az alkuban elsé |épésként tiszta képet kell kapnunk a partneriinkrél. Eddig arra
koncentrdltunk mit ajdnl, most azt kell megtudnunk, hogy miért? Mi a szdmdra
legfontosabb? Ezért vizsgdljuk meg az ajdnlattétel minden egyes tételét, tudjuk meg,
hogy mennyire fontos neki egy-egy tétel, s ennek sordn azt is megtudjuk, mennyire
rugalmas vitapartner. Soha ne adjuk a sajat véleményiinket a szdjdba. Megjegyzés
nélkil nyugtdzzuk a vdlaszait. Ne idézziink egy kérdésnél sokdig, tartsunk széles
frontot. Ha 6 kérdez, adjuk meg a leglényegesebb informdcidkat, de nem indokoljunk,
ne magyardzkodjunk.
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Az igy szerzett ismeretek birtokdban mérjik fel a kilonbségeket, elemezzik a
partner helyzetét, és az ajdnlatokat dllitsuk szembe a kiindulé dlldspontjdval. Ha
nagyok a kiilonbségek: vagy elutasitjuk és feldllunk, vagy elfogadjuk és folytatjuk a
tdrgyaldst. Ha folytatjuk, akkor fel kell késziilni a kovetkezé forduldra. Megtehetjiik,
hogy (j ajanlatot tesziink, vagy kériink, illetve megvdltoztatjuk az ajdnlatunk egyes
elemeit, vagy alkalmazzuk a "hoci-nesze" taktikat.

Az alku folyamatdban tartsuk be az engedmények addsdndl a kévetkezd szabdlyokat:

= Az egyik fél engedményeinek Iépést kell tartani a mdsik fél engedményeivel,

= Az engedmények tempdja legyen azonos (ha én engedek, meg kell vdarnom az &
engedményét)

= Az engedményeket sajat eldnyiinkre kell forditani dgy, hogy a mdsiknak
sikerélményt biztositunk. El kell érniink, hogy minden engedményiinket nagy
jelentéséglinek tartsdk.

= Kiegyensllyozott tempéban haladjunk

Es végiil, ne feledjiik az aranyszabdlyt. Néha lehetséges gy6zni, de csak akkor, ha
megelégsziink azzal, hogy nem gyézedelmeskediink!

e A partner legydzésére torekvd taktika

Agressziv tdrgyaldsi technika. Ebben az esetben az a cé/, hogy mi gydzziink és a
partner veszitsen. De tudnunk kell, hogy a mindendron gyézni akards komoly
veszélyekkel jar. Szdmithatunk a partner jéindulatdnak, a jovébeni iizlet lehetdségének
elveszitésére, nagy valésziniiséggel kiprovokdljuk a visszacsapdst, lehet, hogy végiil mi
veszitiink.

Akkor vdlasszuk ezt a taktikat, ha kicsi a valdszinlisége, hogy még egyszer taldlkozunk
egymdssal, vagy ha sokkal erdsebbek vagyunk a mdsikndl. Bdr az erdsebbel szemben is
eredményesen alkalmazhaté ez az agressziv tdrgyaldsi méd, hdatha sikeril ezdltal
valamivel jobb eredményt elérni.

Az ilyen tdrgyaldsi taktikat vdlaszto fél uralkodni akar. A partner ellenfél a szadmara,
akit le lehet és le is akar gydzni. Az ilyen tdrgyalé felet a mindendron gyézni akards
jellemez. Minden szakaszban Gjabb és (jabb elényt akar szerezni, ha visszavonul, az
csak taktikai céld lehet, egy késébbi még nagyobb eldny kicsikardsa. Minél erésebb,
gyorsabb a kovetelése, anndl siiketebb a partner véleményére. Csak a sajat elénye
érdekli.
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Gyé6zelemre toré taktikdk:

= Csak én kérdezhetek

= El6szor nekem, majd aztdn neked

= Az érzelmek Idtvdnyos kifejezése

— Pdkerarc

= Folyamatos jegyzékonyvvezetés

= Irdny a fonok

Ellentaktikdk a gyézelemre t6ré partnerrel szemben:

— Ne hagyjuk kibontakozni. (Az elsé percben hdritsuk el a kérdéseit. Orizziik
semleges hangulatunkat, ne déljiink be a tapogatézé kérdéseinek, ne hagyjuk,
hogy magdhoz ragadja a vezetd szerepet.)

= S6t, vegyiik at a vezetést. (Alakitsuk ki a targyalds formdjat és tervét, eldszor

beszéljik meg a témat, tempot, tervet, ne hagyjuk, hogy eltérjen a tervtdl,
széles fronton haladjunk, és torekedjiink kompromisszumra.)

= Csak engedményért cserében engedjiink.
= Indulatos kirohandsndl hagyjuk abba a tdrgyaldst.
= Védekezziink rendithetetlen nyugalommal, keriiljik az érzelmi reakciokat.

2.7. Konfliktusfeloldé tdrgyaldsok

A Tekintettel arra, hogy a személyes részvétellel lebonyolitott konfliktus feloldo
tdrgyaldsok alapvetd hasonlésdgot mutatnak az elézé pontban elmondottakkal, itt csak
a kozvetitd igénybevételével zajlo targyaldstechnikdkrol lesz szé. A tdrgyalds sordn
kozvetitd igénybevételére akkor van sziikség, ha eldreldthatéan a kozvetlen tdrgyaldsi
modszer a kelleténél hosszabb idét venne igénybe és az a veszély fenyeget, hogy a
megbeszélések folyamdn a partnerek nemhogy megegyezni nem tudnak az aktudlis
konfliktus tdargydban, de még a kapcsolatuk is elmérgesedik.

e A segités (facilitalas)

A konfliktusban nem érdekelt Kdilsé, pdrtatian, semleges személy (facilitdtor)
kapcsolodik be, akinek feladata a tdrgyalds lebonyolitdsa. Olyan interaktiv tdrgyaldsi
modrél van szd, ahol a dontés joga a vitapartnerek kezében marad, a segité feladata
hatékonyabb taldlkozék megszervezésével és levezetésével biztositani a konfliktusok

felolddsat.
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A facilitdtor nem avatkozik bele a vita tartalmi kérdéseibe, nincsen dontésr
Jogosultsdaga. Szerepe egy kozlekedési rendér szerepéhez  hasonlithato.
Folyamatirdnyité, akinek a tdrgyaldsi proceddra minél gordiilékenyebb lebonyolitdsa a
feladata. Semleges személy, a csoport szolgdldja, aki tevékenységével a csoport
energidjat a kozos feladat megolddsdra irdnyitja. Fontos szerepet kap a taldlkozé
elétti és utdni tevékenységek koordindldsdban. Egész sor technikai jelleg(i feladatot is
meg kell oldania, kezdve az érintettek 6sszehivdsatol a taldlkozé emlékeztetdjének
elkészitéséig.

A facilitdldsi folyamatban a facilitdtor munkdjat segiti az irnok vagy rekorder. A
rekorder szintén pdrtatlan személy, 6 a tdrgyaléfelek memdridja. A tdrgyalds folyamdn
minden fontosabb tényt, otletet és megnyilvdnuldst feljegyez a tdrgyaléterem falain
elhelyezett jol lathato papirlapokra. Segiti ezzel a résztvevék koncentrdldsat, a
taldlkozé gordiilékenyebb, gyorsabb lebonyolitdsat.

A segités folyamata hdrom részre oszthaté:

= a segitett tdrgyalds eldkészitése (a tdrgyalds tartalmdnak, a dontéshozatal
modjdnak meghatdrozdsa, szerepek kiosztdsa, helyszin kivdlasztdsa, technikai
felszereltség biztositdsa, potencidlis érdekeltek szambavétele, a kezelésiikre
szolgdldé stratégidk meghatdrozdsa, eldzetes iitemterv készitése, meghivok és
az itemterv eljuttatdsa az érdekeltekhez),

= a facilitdlds (pontos kezdés biztositdsa, szerepek és litemterv elfogadtatdsa,
kivdlasztott dontési modszer ismertetése, a taldlkozé mederben tartdsa,
idészakos 0Osszegzés, hallgatds, figyelés, problémamegoldds 6sztonzése,
részvétel bdtoritdsa, a rekorder munkdjdnak segitése, a megegyezés
|ényegének osszefoglaldsa)

= tdrgyaldsi utdmunkdlatok (tdrgyaldsi emlékezteté elkészitése, a megegyezésre
vonatkozé észrevételek osszegylijtése és el6készitésiik az utétaldlkozora, az
utétaldlkozo megszervezése, a résztvevik jelenlétének és kozremiikodésének
méltatdsa)

o A kozvetités (medidlas)

A medidlds is egy semleges, pdrtatian kiilsé személy kozremikodésével segiti a vitdzé
felek szdmdra kolcsonosen elfogadhaté megolddsok megtaldldsat. Igénybevétele
onkéntes, leggyakrabban akkor alkalmazzdk, ha el akarjdk keriilni a tdrgyalds
zsdkutcdba jutdsat, vagy amikor mdr holtpontra jutott a kozvetlen tdrgyalds. Valéjdban
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a kdzvetlen tdrgyalds kiterjesztett vdltozataként foghato fel. A medidlds dontéen a
Vitdzé paartnerek kozotti bizalom megteremtésére és az egyiittmiikodés kialakitdsdra
épll.

A medidtor tevékenysége mds irdnyd és kiterjedtebb mint a facilitatoré.
Bekapcsoladik a vita tartalmi kérdéseibe is, opcidkat fogalmaz meg, kifejti dlldspontjat
bizonyos lényeges kérdésekkel kapcsolatban stb. Szerepe egy diplomatdéhoz hasonlit,
aki kozvetit az érdekeltek kozott és javaslatokat tesz a végsé dontésre. A feleknek
egyet kell érteniiik a kozvetités technikdjaban és a medidtor személyében is.

A medidlds folyamata:

= A kapcsolat felvétele a vitdzé felekkel (bemutatkozds, a bizalom megalapozdsa,
az érdekeltek kozotti kapcsolatteremtés elémozditdsa, az érintettek
tdjékoztatdsa a medidldsi folyamatrdl, a megegyezési hajlanddsdg 6sztonzése)

= A kozvetitési stratégia kivdlasztdsa (a a lehetséges stratégidk bemutatdsa,
vdlasztas)

= Informdcidgy(jtés és -elemzés (a konfliktus eredetérél, okdrdl, az érintett
emberekrél, érdekeikrdl, az adatok megbizhatésdgdnak ellenérzése, a téves és
lényegtelen informdcidk kisz(irése)

— Részletes kozvetitési terv kidolgozdsa (a konszenzus felé vivé stratégidk
kivdlasztdsa, a megvitatandd kérdések kijelslése)

= A bizalom kiépitése és az egyiittmiikodés meglapozdsa (a felek Iélektani
felkészitése a vitdra, az erds érzelmek kezelése, az el6zetes elvardsok
megismerése, a bizalom kialakitdsa, a nyilt és értheté kommunikdcié
megteremtése)

= A kozvetitési folyamat elinditdsa (a tdrgyalds megnyitdsa, az alapvetd szabdlyok
és viselkedési normdk rogzitése, a konfliktus dltal érintett teriiletek és
problémdk felvdzoldsa)

= A problémds kérdések és a napirend meghatdrozdsa (a felek szempontjdbdl
lényeges témakorok definidldsa, a megvitatando témdkban valé megegyezés, a
vitapontok sorrendjének megdllapitdsa)

= A vitdzo felek rejtett érdekeinek felfedése, a felek tdjékoztatdsa egymds
érdekeirdl

= Megolddsi alternativdk keresése (a megdllapodds fontossdgdnak tudatositdsa a
partnerekben, a megegyezésre vonatkozd javaslatok Gsszegyiijtése)

= A legjobb megolddsi javaslat kivdlasztdsa

= A végsé alkufolyamat (a teljes egyetértés kialakitdsa minden apré részletben)
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=

A tdrgyalds lezdrdsa (a megegyezés fontossdgdnak értékelése, a konszenzus
irdsba foglaldsa)

A medidlds tipusai

Tandcsado medidlds (advisory arbitration): a felek megegyeznek abban, hogy
amennyiben nem sikeriil konszenzusra jutniuk a tdrgyalds sordn, a medidtort
felkérik egy megolddsi opcié kidolgozdsdra. A javaslat nem kotelezé érvényd,
nemtetszés esetén visszautasithato.

Med-arb: (mely a medidlds és az arbitrdlds kozotti dtmenetnek tekinthetd). A
partnerek a tdrgyalds kezdetén megdllapodnak, hogy amennyiben a tdrgyalds
holtpontra jut, felkérik a meghivott medidtort, hogy hozzon kotelezd érvényi
dontést a vitatott kérdésben.

Kozvetités majd arbitrdlds. akkor alkalmazhatd, ha a felmeriilé problémdk egy
része medidlds (tjan megoldhaté. A t6bbi megolddsa kiilsé személyt igényel. Az
el6z6 tipustol eltérden itt a medidtor és az arbitrdtor személye nem esik egybe.
Vezetdi medidlds. miutan nem Kiviildllo a medidtor, semlegessége nehezen
biztosithaté. Szervezeteken beliili konfliktuskezelés sordn lehet hatékonyan
alkalmazni.

e Az arbitralas

Az arbitrdlds olyan tdrgyaldsi technika, melyben a vitapartnerek megegyeznek az
arbitratorok, a dontéssel felruhdzott személy(ek) kivdlasztasdban, eléterjesztik
véleményiiket és amikor a vdlasztott birédsdg dont, azt magukra nézve kotelezének,
vagy ajdnlott érvény(inek tekintik.

Az arbitrdlds folyamata

Y

egyezségre jutds a médszer alkalmazdsdban

az eljdrds modjdnak, szabdlyainak rogzitése

az arbitrdtor vagy az arbitrdtori testiilet kivdlasztdsa
az arbitrdlds iitemtervének meghatdrozasa

a rendelkezésre dll6 dokumentumok cseréje

a prezentdcio

a megolddsra vonatkozé javaslata

a végsé megdllapodds elérése
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e A mini-targyalds

Felépitését tekintve hasonld a birdsdgi tdrgyaldshoz. De mig a valédi peres eljards igen
hosszadalmas, koltséges és a biré dontése kotelezé érvény(, a mini-tdrgyalds gyorsan
eredményre vezetd, kevésbé drdaga technika, mely a felek 6nkéntes vdlasztdsdanak
eredménye, és amelybdl bdrmelyik fél, bdarmikor kiszdllhat az egyezség megkotése
elott.

A mini-trial k€t vagy tobb szervezet konfliktusainak kezelésére szolgdl, melyet a felek
onkéntesen vdlasztanak, tobbnyire a birésdgi tdrgyalds helyett. A mini-tdrgyaldsra a
felek tobbnyire legfelsébb vezetdiket delegdljdk, a szervezet jogdszainak kiséretében.
A résztvevék egy elézetes forumon kialakitjdk a tdrgyalds forgatékonyvét, mely
részletesen meghatdrozza a mini-trial lebonyolitdsdnak Iépéseit, a szerepeket, az
itemtervet és az iddkorldatokat. A felek kicserélik egymds kozott a helyzetértékel
tanulmadnyaikat és felkésziilnek a meghallgatdsra, az dn. konferencidra. A konferencidn
a jogdszok kifejtik a szervezeteik dltal képviselt dlldspontot a felsé vezeték és egy
kiils6, pdrtatlan segité el6tt, majd vdlaszolnak a felmeriilt kérdésekre. A vezetdk
ezutdn visszavonulnak dontéshozatalra. A |étrejott megdllapoddst a jogdszok
segitségével irdsba foglaljdk, melyet a felek a tovdbbiakban kotelezé érvénylinek
tekintenek.

A min-per folyamata:

a mini-tdrgyalds alkalmazhatdsdgdnak eldontése
konzultdcié mini-tdrgyalds lebonyolitdsaral
javaslattétel az érdekeltek felé

a felsé vezetés képviseldinek kivdlasztdsa

kiilsé segitség felkérése

a tdrgyaldsi forgatékonyv kialakitdsa

a helyzetértékeld tanulmdnyok kicserélése
elézetes tdrgyalds a facilitator és a vezeték részvételével
a mini-per konferencia lebonyolitdsa

a konferencidat kovetd tdrgyalds lezdrdsa

a megdllapodds dokumentdldsa

R Ve

e A partnering

Olyan egyiittmikodési forma, melyben a felek a késébbi potencidlis konfliktusok
megelézése érdekében szovetséget kotnek. Célja, hogy a felek még a konfliktushelyzet
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kialakuldsa el6tt elsimitsdk a nézeteltéréseket. Ezért a leghatékonyabb
konfliktuskezelési technikanak szoktdk tekinteni.

A partnering kialakitdsdra legtobbszor akkor van sziikség, ha egy hagyszabdsu
projekten tobb szervezet, vdllalat dolgozik. A résztveviék felismerve kozos érdekeiket
egy kooperativ menedzsment csapatot dllitanak fel, amely megteremti az
egyittmiikodés feltételeit, a j6 kommunikdciéot és a megfelel§ informdciédramldst.
Ezzel az egyiittmiikodésben résztvevék céljaik megvaldsitdasat minimdlis veszteséggel
érhetik el.

A partnering folyamata:

elékésziiletek

a vezetés tdmogatdsdnak megszerzése
workshop megszervezése és lebonyolitdsa
a partnering okirat megfogalmazdsa
utdtaldlkozdk, a partnering értékelése

R Y
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