1. Alapfogalmak

1.1. Felek, vitak és konfliktusok

Amikor targyaldsrél, vagy konfliktuskezelésrdl ir az ember, az egyszer(iség kedvéért gyakran a felek
kifejezést hasznalja. A felek teljesen semleges kifejezés. Jelenthet targyaldkat, vitatkozokat, vagy akar
elmélyilt konfliktusban all6 embereket vagy csoportokat. Jelenthet két, vagy akar tébb szereplét, és
végll jelenthet szimmetrikus, vagy aszimmetrikus kapcsolatban 4ll6 személyeket. Ezekrél a

helyzetekkel késébb részletesen is sz lesz.

Tdrgyaldsnak azt nevezzik, amikor az egymadssal kozos és eltéré érdekekkel rendelkezé felek
egymassal kozvetlenil egy strukturdlt kommunikdaciés folyamatot inditanak el annak érdekében,
hogy kolcsonosen elfogadhaté megoldasra jussanak. Ezeket a folyamatokat, amelyekben csak az

érintettek vesznek részt, kzvetlen tdrgyaldsnak, vagy roviden targyaldsnak nevezziik a tovdbbiakban.

Vitarél akkor beszéliink, amikor emberek vagy csoportok véleményei itkdznek. A vita feltétele, hogy
a felek ugy érzik, hogy egy adott Ggyrél vagy témardl kialakitott véleményik vagy allaspontjuk eltéré.
Emellett azonban az is feltétele a vitanak, hogy legyen valami, ami 6sszekéti a feleket, ami miatt
Utkoznek az eltéré allaspontok. A vélemények eltérése kilonboz6képpen kerilhet felszinre:
kidertlhet cselekedetekbdl, vdlasztasokbdl, vagy az allaspontok verbdlis vagy nem verbdlis
kinyilvanitasabdl. Vita akkor van, amikor a szerepl6k egymdssal szemben allva kifejezik és ltkdztetik
allaspontjaikat. Ez megtorténhet kusza, heves és érzelmes formdban, vagy higgadt és racionalis
parbeszédben. A vita célja altaldban a mdsik meggybzése, vagy valamely, a felek szamara elfogadhaté

kozos vélemény kialakitasa.

Konfliktus akkor alakul ki, amikor az adott tigyben egymasra utalt szerepl6k (egyének vagy csoportok)
ugy érzékelik, hogy cselekedeteik vagy allaspontjaik 0sszeegyeztethetetlenek. Egymasrautaltsaguk
azt jelenti, hogy sziikségesnek latjak a konfliktus feloldasat, mert kiillonben sajat vagy egymas érdekei

vagy értékei ellen cselekszenek, vagy érdekeik/értékeik sértilnek.

Vitdk vagy konfliktusok soran el6fordulhat, hogy a vitdban allé felek kapcsolata olyan mértékben
megromlik, vagy a felek problémalatasa olyan mértékben ellentétessé valik, hogy mar nem latnak

esélyt arra, hogy kozvetlen targyaldssal oldani tudjak az ellentétet. Van, aki ilyenkor erébdl probal



megoldast taldlni (pl. hatalmi dontés, erdszak), van, aki a joghoz fordul (pl. birdsag), mas a

megegyezéshez keres segitséget (pl. medidtort vagy facilitatort hiv).

Konfliktuskezelésrél, mas néven alternativ vitarendezésréP (AVR) akkor beszéliink, amikor a felek a
konfliktusos helyzet feloldasa érdekében egy partatlan kozvetit6t (mediatort vagy facilitatort) vonnak
be annak érdekében, hogy segitse a vitaban allé feleket szamukra elfogadhaté megegyezésre jutni.
Bar természetesen a jogi ut, a hatalmi dontés és az er6szak is lehetséges és gyakran alkalmazott
mddja a konfliktusok kezelésének, azonban a konfliktuskezelés kifejezést altaldban a békés
megoldasokra, a felek megegyezését kozvetitével segit6, AVR mddszerekre hasznalja a szakma és az
irodalom. Amikor a tovdbbiakban a konfliktuskezelés magaban, jelz6 nélkil szerepel ebben a

jegyzetben, AVR médszertanon alapuld békés, kdzvetitett konfliktuskezelést fog jelenteni.

Az alapvet6 fogalmak tisztdzdsa utdn nézziik meg, hogy honnan ered az egyittm(kédé mddszer és

mi a lényege.

1.2. A Harvard modszer

1981-ben jelent meg Roger Fischer és William Ury, azéta tobb milliéo példanyban kinyomtatott és
tobb mint 30 nyelvre leforditott konyve, a Getting to Yes.> A konyv azzal vélt a korszer(
targyaldstechnika és konfliktuskezelés egyik alapm(ivévé, hogy nagyon tiszta és kozérthet6 formaban
fejtett ki egy korszakalkotd gondolatot. A targyaldstechnika oktatdsa korabban arra koncentralt, hogy
milyen tandcsot lehet adni az egyik félnek ahhoz, hogy a legnagyobb részt szerezhesse meg a
targyalds targyat képez6 javakbdl. A kdnyvben a szerz6k amellett érveltek, hogy mindenki jobban jar,
ha a javak felosztasa el6tt inkabb azon gondolkodnak el kozésen a felek, hogy mi a legjobb megoldas,
vagyis hogyan bdvithet6ek az ,asztalon fekvé javak”. Hiszen ha jobb megoldas sziletik, ami t6bb
értéket tartalmaz, tébbet oszthatnak szét és akar mindenki jobban jarhat. A konyv altal részletesen

bemutatott egylttm(ikodd targyalds mddszere, * paradigmavaltist jelentett a korabban

? Alternativ vitarendezés, vagy az AVR bet(iszéban az alternativ kifejezés arra utal, hogy a médszer a jogi Gt/a
birésagi eljaras alternativaja.

® Fisher, R., - Ury, W.. (1981). Getting to Yes: negotiating Agreement Without Giving In. New York: Penguin
Books. A masodik kiadds alapjan késziilt magyar forditds: Fisher, Roger - William Ury - Bruce Patton: A sikeres
tdrgyalds alapjai. Bagolyvar Kényvkiadd Budapest. 1997.

‘A kényvben eredetileg a ,principled negotiation” angol kifejezés szerepel, ami leginkabb elvszeri
targyaldsként fordithatd. KAz integrativ, kollaborativ/egylittm(ikodd, és érdekalapl targyalds is elterjedt a
maodszer megnevezéseként. A kollaborativ kifejezés helyett azért haszndlom a kooperativat és egylittm(ikodét,
mert magyarul ezek allnak legkdzelebb az eredeti kifejezés értelméhez és semlegesebbek, mint a a kollaborativ
kifejezés..
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egyeduralkodd versengd targyalasi megkozelitésekhez képest.” Ezen a gondolati alapon sziiletett meg

a Harvard médszer.®

1983-ban jott létre a Harvard Egyetemen alapitott interdiszciplindris kdzpont, a Project on
Negotiation (PON), melynek alapitdi arra szovetkeztek, hogy folytatva a Getting to Yes gondolatat
részletesen kidolgozzak a békés és egylittm(ikodé targyalas, problémamegoldas és konfliktuskezelés
madszereit és eszkozeit. Az Uj projektben résztvevé szakértGket az a meggy6z6dés hajtotta, hogy a
véleményeltérések kezelésére biztosan van jobb mddszer, mint a versengés és a harc, vagy a taktikai
kiizdelem. Az aktualis gyakorlatban ugyanis a szakért6k feladata az volt, hogy Ugyfeleiknek olyan
tdmogatast adjanak, amivel jobban tudjdk sajat érdekeiket mas érintettekkel szemben érvényesiteni.
A korszakalkotd fordulat az volt, hogy a PON alapitéi — tovdbbépitve a Getting to Yes
gondolatmenetét - megvaltoztattak az alapkérdést. Ok azt a kérdést tették fel, hogy milyen tanacsot
lehet a feleknek kdzosen adni annak érdekében, hogy a legjobb megoldds sziilessen. Itt a legjobb
megoldast mar nem az egyik fél szempontjabdl értelmezték, hanem a folyamat sordn megteremtheté
elényok maximumaként, vagyis a legjobb az Osszességében legjobb megoldast jelentette. Ez a
fordulat inditotta el az immar évtizedes folyamatot, amelynek soran az egyilttm{kddd, integrativ
targyalds technikait a legkilonb6z6bb targyalasi helyzetekre részletesen kidolgoztak. A fordulat
lényege tehat az, hogy az egyik félre koncentrald taktikardl az el6nydket maximalizald stratégiara
kerillt a hangsuly. A targyalasi szakmaban pedig — az lgyfél felé elkotelezett tanacsaddk mellett —
megjelent egy Uj szereplG: a felek targyaldsat segitd, partatlan facilitator. A facilitdtor mar nem az
egyik vagy masik lgyfélhez kotédik, hanem az értékteremtés és a korrekt megoldasok irdnyaban
elkdtelezett. igy partatlanul igyekszik segiteni a feleket, hogy a mindenki szdmara legjobb megoldast

taldljak meg.

Mivel ez a kurzus és a kurzushoz kapcsolddé hattéranyag vezet6knek szdl, talan érdemes egy rovid
kitérét tenni a PON sajat munkamddszerére is, ami a projektben résztvevék integritdsarol szél. A PON
keretében neves egyetemek vezet6 tuddsai dolgoznak, akik folyamatos gyakorlati tevékenységet is
végeznek. ElsGdleges céljuk az volt, hogy olyan mtihelyt hozzanak létre, ahol egylitt gondolkodva és
kisérletezve alkotnak Uj megkdzelitéseket, majd ezek kévetkezményeit sajat teriiletiikre alkalmazva
elemezzenek, és dolgozzanak ki mddszereket és technikakat. A PON megbeszélései alatt a résztvevék

pont olyan szabdlyokat alkalmaznak, amilyeneket targyalas vagy konfliktuskezelés kozben, vagy

> tt elégedjink meg azzal, amennyit a fogalmak alapjan megértink. A két mddszer részletes 6sszehasonlitasa a
kévetkezd modulban kdvetkezik.

® Kuléndsen a német szakirodalomban hivjak igy a Getting to Yes német kiadasa 6ta, aminek a cime Das
Harvard-Konzept. (Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton: Das Harvard-Konzept. Der Klassiker der
Verhandlungstechnik. 23. Auflage. Campus-Verlag, Frankfurt am Main u. a. 2009, ISBN 978-3-593-38982-0, (1.
Auflage 1984). A Harvard médszer kifejezés, azonban egyre inkabb mas nyelveken is megjelenik.
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részvételi forumokon. Az interakcidt és a kilonboz6 nézépontok artikulalédasat tlizik célul.” Miért
fontos ez? Mert azt mutatja, hogy magukra is azt alkalmazzdk, amit médszerként ajanlanak. Kilépnek
a verseng@ vita nyugati kulturajabdl és kozésen dolgoznak azon, hogy alkotd folyamatban talaljanak

Uj megolddsokat, amelyekben egyesiilhetnek a kiilonb6z6 szereplSk eltérd perspektivai.

Azért emlitettem meg a PON munkamddszerét, mert még miel6tt a részletekre térek, fontos
megérteni, hogy az egylttm(kodd folyamat nem egyszerlen csak egy mddszertani elem a szakért6
repertodrjabdl. Az egylttmi(kédé folyamat nem értéksemleges, hanem nagyon hatdrozott
értékvalasztdson alapul: a szerepl6k méltésdgdba és képességeibe vetett hiten, és azon a
meggy6z6désen, hogy mindenki véleményt formdlhat, és mindenkinek joga van az 6t érint6
dontésekben részt venni. Ha ebben nem hisziink, a modszer csak Ures, atlathaté technika marad.
Mindaddig, amig az ember nem hisz abban, hogy az érintetteknek alapvetd joga a részvétel az Gket
érinté kérdések megtargyaldsdban, és megfelel6en vezetett folyamatban hozzd tudnak jarulni a
problémamegoldashoz, addig nem képes figyelemmel fordulni targyaldpartnere felé. Hidnyozni fog
bel6le az a kivancsisag, ami a mddszerhez elengedhetetlen feltdré beszélgetéshez kell. Ha pedig

kimarad a feltdro rész, nagy a kockazata annak, hogy kimarad az értékteremtés is.

Alazat és méltdsdg, szabadsag és felelGsség, értékteremtés és egyuttmiikddés dsszetartozik. Ha valaki
nem tud nyitottsaggal és aldzattal figyelni az alldaspontokra és feltérképezni a lehetGségeket, és nem
mély meggy6z6dése, hogy az érintettek fontos tudasok, felkésziiltségek birtokosai, amelyek alapjan
képesek a szdmukra legjobb megoldas megtaldldsban, akkor nem egyittm(ikédéen fog targyalni.
Amikor a targyalépartnerek, vagy érintettek bevonasa csak taktikai vagy politikai dlarc, a résztvevék
elébb utébb ezt érzékelik és a kezdeményezés tobbet art a kezdeményez8kbe vetett bizalomnak,

mint, amennyit javit a folyamaton.

Végiil még egy fontos gondolat: nehéz, komplex targyaldsi helyzetekben, vagy kiélez6dott
konfliktusok sordn, a j6 folyamathoz sajnos még az értékrend, alazat és integritas is kevés. Megfeleld
szakértelem is kell. Ahhoz, hogy egy alapvetéen nyugalmas, kiegyensulyozott helyzetben egy
partnerrel, vagy egy kisebb csoport egymasban bizé emberrel jol egyitt tudjunk mikddni altalaban
van gyakorlatunk és eszkdzrendszeriink. Nehéz helyzetekben azonban fontos a specidlis szakértelem.
Ezért — bar ez a konyv alapvetéen a koOzigazgatdsi vezet6 targyaldsi és konfliktusokat kezel6
kompetenciajat hivatott fejleszteni - az 6todik fejezetben azokrdl a konfliktuskezel§ folyamatokrdl is

sz0 lesz, amelyekben érdemes partatlan szakember segitségét megfontolni.

’ Ilyen szabalyok példaul: Nem kritizalhatjuk a mdsik gondolatat, de épithetiink rd; Nem lehet témat valtani
lezards el6tt, és pontosan, gyakran vizualisan is rogzitjik a gondolatokat és tanulsagokat.
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2. Az egyiittmiikodo targyalas - a racionalis targyalas

Ebben a részben a targyaldshoz kapcsolédé legfontosabb gondolatokat foglalom 6ssze, alapvetéen a
kooperativ targyalds elsé nagy ,biblidja” Roger Fischer és William Ury: Getting to Yes® ciml konyve
alapjan. Azért vdlasztottam ezt a forrdst, mert magyarul is hozzaférhet6 hattérolvasmany, és
hihetetlen tisztan, érthet6en, ugyanakkor nagyon egyszerlien foglalja Ossze az alapokat. Els6
megjelenése ota tobb millié példanyban nyomtattak ki és tébb, mint harminc nyelvre leforditottak.
Es mikozben ma is kotelezd irodalomként irjak eld targyaldsi és konfliktuskezelS kurzusokhoz vezets
egyetemeken, batran ajanlhatd nehéz szovegekhez nem szokott munkatdrsaknak vagy akar

haziasszonyoknak is.

Tovabbi érv emellett a forrds mellett, hogy a lényegre koncentral, ami a vezet§ szempontjabdl is a
legfontosabb. A kodnyvesboltok polcai tele vannak targyaldstechnikai konyvekkel, amelyek mind
nagyszerd sajat modszert ajanlanak. Azonban ha az elmult tiz év termését megvizsgdljuk, azt latjuk,
hogy a sokféle konyvben szerepld kdzds pont az, ami — 1981-ban a Getting to Yes megjelenésekor —a
konyv korszakalkoté elemét jelentette: a kooperativ, mas néven egylittm(kods, vagy integrativ,
értékteremtd targyaldas modszere. (Angolul a a ,principled negotiation” a legelterjedtebb kifejezés,
amit elvszer( targyalasként lehetne forditani, azonban érdekes médon ez a kifejezés magyarul nem

terjedt el)

Ennek a fejezetnek a bevezet6jében mar csak egy kérdés var megvalaszolasra. Ha a Harvard
madszerrdl szél, akkor miért is kerilt a Raciondlis targyalas a fejezet cimébe? Azért, mert —pontosan
ugy, mint a tréning soran — szeretném érthetGen tagolva felépiteni a tartalmat. A targyaldsra el&szor,
mint racionalis érdekérvényesitésre tekintlink. Mi a targyszer(, szubsztantiv tartalma a targyalasnak,
és mik a mérhet6 eredményei? Ez egy tisztdn raciondlis dimenzié. Ehhez illesztjik a kapcsolati
kérdéseket, vagyis azokat a megfontoldsokat, hogy a targyaldsi stratégia milyen hatdssal lehet a
targyszer(i eredményre és a felek k6zotti kapcsolatra. Ezt a témat olyan gyakorlati tanacsokkal zarjuk,
amelyek segithetnek egyszer( és komplex targyalasok soran. Errél szél ez az elsé fejezet, mint ahogy
a tréning els6é napja is erre koncentral. Erre az alapra épiilnek a kovetkez6 fejezetekben targyalt

tovabbi gondolatok, amelyek nehezebb, drasztikusan eltéré allaspontok kozotti, sulyos érzelmi

® Fisher, R., - Ury, W. (1981) Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In. New York: Penguin
Books. A masodik kiadas alapjan készilt magyar forditas: Fisher, R. — UryW., — Patton B.,: A sikeres tdrgyalds
alapjai. Bagolyvar Kényvkiadd, Budapest, 1997.
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tartalommal, és identitaskérdésekkel terhelt szituaciokban és konfliktusokban alkalmazhaté

modszerekrél szélnak.

2.1. Aversengo és egyuttmiikodo targyalas

Mar eddig is hasznaltam az egylittm(ikod6 targyalds/folyamat kifejezést, mivel a Harvard mddszer
alapjat az egyuttm{kodd targyalds modszere jelenti. Miel6tt tovabblépek, érdemes ennek a
targyalasi stratégianak a lényegét jobban megvilagitani. Az egylittm{kodd targyaldst legkénnyebben

a versengd targyaldssal 6sszehasonlitva lehet megérteni. Nézziik ezért el6szor a versengdl stratégiat.

2.1.1. A verseng0 targyalas®

A versengés az individuadlis bedllitottsagu nyugati kultira meghatarozé eleme. Gondolkozzunk csak el
azon, milyen az a vitakultura, amit nap, mint nap otthon, a TV-ben, a kozéletben, vagy akar barati
kapcsolatainkban latunk és tapasztalunk! A vitdzék figyelme altalaban arra 6sszpontosul, hogy sajat
néz6pontjukat minél jobban megfogalmazzak. Amikor a masik felet hallgatja a vitatkozd, ahelyett,
hogy az 6 néz6pontjat probalna befogadni, arra figyel, hogy hogyan tudna megdonteni a masik érveit
és megvédeni a sajat allaspontjat. Mivel a sikert a vitazé altaldban abban méri, hogy kiinduld
allaspontja mennyiben gy6z6tt, figyelme alapvet6en taktikai, és nem nyitott, befogaddé a masik fél
felé. Ezt a stratégiat nevezik pozicidé alapu versengésnek. A pozicié azt az allaspontot jelenti, amit a
vitatkozd, vagy targyald kialakitott, és amiért harcol. A versengés targya a sajat pozicid védelme és

mind nagyobb mértékd elfogadtatdsa.

Mi a probléma ezzel? Alapvet6en az, hogy kevés esélyt ad arra, hogy az allaspontok kozeledjenek, a
felek tudasa és bolcsessége O0sszegz6djon, és a parbeszéd Uj, jobb megoldasokat eredményezzen.
Hasonlé a helyzet az (zleti és érdekvitdkban is. Ha csak a sajat &llaspontomra, poziciémra
koncentralok, és azért kiizdok, hogy azt védjem, lehet, hogy nagyobb részt hozok el a feloszthaté

haszonbdl, de csekély eséllyel tudom csak bdviteni a feloszthatd javakat. A targyalds tudomanya —

? Angolul: Competitive vagy position based barganing/negotiation. Nagyon sok targyalasi kézikonyv targyalja.
Kitling, gyakorlatias és részletes targyalasa talalhato pl. Malhotra—Bazeman: Negotiation Genius (2007) cim(i
konyvében.
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példaul az egyetemeken oktatott targyaldsi ismeretek — is nagyon sokaig erre a versengdé felfogasra

épllt.

E rovid bevezets utan nézzik a versengd tdrgyaldst™® egy kicsit részletesebben. A versengé targyalas
célja a sajat érdek minél eredményesebb érvényesitése a masik fél érdekeivel szemben. Célja a
gyGzelem, ami a targyalas targyat jelentd el6nyok minél nagyobb részének a megszerzését jelenti. Az
amerikaiak taldléan ezt ugy mondjak, hogy a cél a ,torta” minél nagyobb szeletének megszerzése.

Talan ez igy logikusnak is t(inik,nem?

Mi kovetkezik ebbdl? Mivel a cél a ,torta” minél nagyobb szeletének megszerzése, a versengé
targyald a targyalds sordn a targyalépartnert ellenfélnek tekinti. E felfogas mélyén az rejlik, hogy a
targyald a torta méretét adottnak feltételezi. Az adott méret(i torta képzete miatt valik a versengé
targyalds zérd Osszegl jatszmadva. Ugyanis egészen addig, amig azt feltételezem, hogy a feloszthatd
elényok, vagyis a torta mérete adott, racionalis stratégia arra fokuszalni csak, hogy mennyi jut nekem

a felosztdas soran.

A tortaszelet megszerzésért taktikai harc alakul ki. Az okos targyalé még a targyalds el6tt mérlegeli,
mi az a minimalis eredmény (minimalis cél), amivel hajlandé felallni, és megprdbalja azt is kitalalni,
hogy mi az a pont, amivel a masik még megelégedhet (maximalis cél). Meggy6z6dése, hogy a
lehetséges alku valahol e két pont kozott alakulhat ki. Ebben az egydimenzids keretben jeldl ki egy
poziciot, amit el szeretne érni, és innentdl ezért harcol. Hasonld mérlegelés utdn Ul a masik fél is a
tdrgyaldasztalhoz. A targyalds a pozicidk védelmérdl, a masik meggybzésérdl, akar beszoritdsarol szdl,
amire taktikai arzenalt nydjtanak a targyaldstechnikai konyvek és kurzusok. A sokféle taktikai
lehetdség, csel, csapda és hatalmi jaték azonban csak a taktikai eszkéztar elemei, amelyek mind a
lényeget, a pozicid védelmét segitik. Ezért hivjdk a versengd targyalast mas néven pozicié alapu

targyaldsnak. ™ A targyalas a felosztasrol szél, és benne felosztd stratégiak titkdznek.

Ha a tdrgyalds soran mindkét fél ezt a versengé stratégiat alkalmazza, akkor mindketten arra
vigyaznak, hogy csak annyi informaciét adjanak ki, ami még sajat pozicidjukat védi. igy mozgastér
gyakorlatilag csak ebben az egy dimenzidban, vagyis csak a poziciok kozoétt van. A targyalas

eredménye jo esetben az el6nydk megcélzott részének megszerzése, de fennadll a kockazata annak is,

19 A Sass Judit — Siklaki Istvan: Tarsadalmi konfliktusok cim(i jegyzet a versengé stratégiara az 6kumenikus vagy
stratégiai targyalas kifejezést hasznalja. En azért maradok a verseng6 kifejezésnél, mert az ezt targyald ajanlott
magyar irodalom is igy hasznalja.

= egyfajta targyaldsi stratégia, de hogy lzleti helyzetben mennyire elterjedt, azt talan az is mutatja, hogy
példaul a linken hirdetett targyalastechnika mini MBA programjaban kizarolag ez szerepel.
http://www.mediacomm.hu/targyalastechnika minimba/?utm source=etarget&utm medium=cpc&utm cam

paign=etarget
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hogy a poziciok bemerevednek, és patthelyzet alakul ki. A harcos, kemény targyaldé — aki céljai
elérését helyezi el6térbe - altaldban tobbet szerezhet, mint az, akinek a békés megegyezés és a
kapcsolat megdrzése fontos (Un. puha stratégia). Kemény és puha targyald kozott vesztesnyertes
jatszma a varhatdé eredmény. Amikor azonban két kemény tdargyald keril szembe, kdnnyen

el6fordulhat patt helyzet is, ami persze vesztes-vesztes végkifejletet jelent.

1. dbra: A versengé targyalds

A MASIK

AZ EGYIK

POZiCIOJA POZicIOJA

Olyan elosztasi vitaknal, ahol tényleg csak egy dimenzidban lehet targyalni, akar értelme is lehet
ennek a versengd stratégidnak. (llyen példaul az alkudozas a a bolhapiacon. ) A versengé
megkozelitésben van azonban egy csapda helyzet is: ha verseng6 alapallasba helyezkediink nehezen
l[atjuk meg azokat az elemeket, amelyek alapjan az egyszer(i felosztasnal akar joval kedvezébb

megoldast is taldlhatnank az adott helyzetre.

2.1.2. Egyiittmiik6dé6 targyalas

A verseng6 és az egyuttm(ikodd tdrgyalds kozotti lényeges kiilonbség az, hogy az egylttmikodd
megkozelitésben, még mielStt a javak elosztasardl targyalndanak a felek, megprébaljadk egymads
nézeteit és érdekeit feltarni és megérteni, azért, hogy olyan megoldast talaljanak, ami mindkettdjik
érdekeinek a legjobban megfelel. Azért nevezziik egylittm(kodbnek a folyamatot, mert a felosztas
el6tt van egy feltard fazis, amiben a felek egylttmikodve, kbzosen keresik a legjobb megoldast.
Azért szoktdk a mddszert integrativ targyalasnak is nevezni, mert a targyaldk azért probaljak egymas
allaspontjait és helyzetét mélyebben megérteni, hogy a kezdGpoziciok mogé tekintve, az azokat

befolyasold érdekeket és sziikségleteket mérlegelni és integralni tudjak a megoldaskeresésbe és
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megegyezésbe. igy nem az elosztasi kompromisszum a cél, hanem a kdz6s problémamegoldas és az
egylttm(ikodésen keresztiil elérheté optimalis megoldas megtaldldsa, és az abbdl szdrmazd elényok
korrekt felosztdsa. Az egylttmikodés a legjobb megoldds megkeresésére iranyul. Ezutdn
természetesen ebben a megkozelitésben is fel kell osztani a javakat, korrekt, igazsdgos mdédon. A cél
igy nemcsak a legnagyobb 6sszeredmény elérése, hanem az igazsdgos eredmény elérése is. A korrekt
eredmény ebben a felfogasban nem naiv filantrépia, hanem elérését az a meggy6z6dés vezeti, hogy a
felek érdekeit korrekt mdédon figyelembe vevé megoldasnak van a legnagyobb esélye arra, hogy

stabil, fenntarthaté helyzetet teremtsen.

A versengG (pozicio alapu) targyalds leglényegesebb vonasai tehat a kovetezbk:

a targyal6 a targyalast alapvet6en zéré-osszegl jatszmanak latja;

e atdrgyald célja a gyGzelem, ami a targyalas targyat jelent6 el6nyok minél nagyobb részének
megszerzését jelenti;

e atdrgyald a targyalas soran a targyaldpartnert ellenfélnek tekinti;

e atargyalas sordn taktikai harc alakul, ami altalaban a poziciék védelmére irdnyul;

e 3 targyalas eredménye j6 esetben a kompromisszum (mindenki nyer is, meg veszit is, vagyis

atenged, vagy valamilyen nyertes/vesztes kimenet, vagy patthelyzet (vesztes/vesztes

kimenet) alakul ki.

Az egylttm(ik6dé targyald kiinduldpontja ezzel szemben az, hogy — j6 eséllyel — van pozitiv 6sszegl
folyamat, ha nem azonnal a ,koncon” (elosztdson) kezd vitatkozni partnerével, hanem el6sz6r a
legjobb megoldas megtaldlasara fdokuszal. Ebben a folyamatban a felek egylttmikods,
problémamegoldd partnerként targyalnak, azzal a céllal, hogy a lehet6 legjobb — a maximalis 6sszes
hasznot eredményez6 — megolddst keressék. Mas széval nem a torta felosztdsdra, hanem
megnagyobbitasara torekszenek, mert tudjak, hogy a nagyobb tortdbdl mindkettejiknek tébb jut, és
akar elég is. A felek a problémamegoldas érdekében egyittmikodnek, tudasukat nem a versengé
taktikara, hanem a legjobb megolddsra 0Osszpontositjdk, amelyben mindkét fél érdekei

érvényesilhetnek.
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2.2. Pozicidk, érdekek és sziikségletek

Mar a korabbi bekezdésekben is szerepelt a pozicid, az érdek és a szikséglet fogalma, melyek

pontositasa fontos a tdrgyaldsi folyamat mélyebb megértéséhez.

Minden targyald tisztdban van vele, hogy az, amit a mdsik fél kimond egy vita kezdetén vagy egy
konfliktus kbzepén, csak toredéke mindannak, ami valéjdban 6t vezeti. Ezt a vita kezdetén kimondott
kezd6 alldspontot nevezzilk pozicidonak. Az okos targyaldérdekei és sziikségletei mérlegelése alapjan

szintjeként dbrazoljak.

A legfels6 rész a pozicié. Ez az, amit kimondunk, ezért ezt abrazoljuk a viz felett. A pozicio
kialakitdsakor az érdekek vezetnek minket. Ezek a jéghegy mélyebb rétegei. Erdekeinkrdl
elképzeléseink vannak, érezziik, j6 esetben végig is gondoljuk és elemezziik 6ket, de nem okvetlenil
osztjuk meg targyalé partnertinkkel — ezért taldlhatod az érdek a viz alatt a lenti jéghegy abran. Ebben
a mélyebb rétegben vannak azok a tuddsok is, amiket a pozicié kialakitasa soran alkalmaztunk, illetve
alkalmazni tudunk egy alku, vagy problémamegoldas sordn.. Ezek az érdekek és tudasok azok,

amelyek megmagyarazzak, hogy miért alakitottuk ki a poziciénkat.

Fontos még tudni az érdekekrél, hogy az ember &altaldban az érdekeit mérlegeli és hajlando
kielégitéslikrdl targyalni, egyeztetni. Tuddasa, helyzetértékelése pedig valtozhat a targyalas alatt. Az
érdekek cserélgetésével és/vagy helyzetértékelésiink megvaéltoztatasa alapjan tudunk csak aranylag
jo érzéssel elmozdulni a pozicidnkbdl. Azért érdemes a problémamegoldds és a konfliktuskezelés
soran az érdekeket és a szikségleteket szétvalasztani, mert az ember nem tudja feladni a
szlikségleteit, és korlatain nem képes atlépni. igy alkudozni csak a néz&pontokrdl és az érdekekrdl

érdemes, de a szlikségletekrdl nem.

A sziikségletek azért szerepelnek mégis az dbran, mert behataroljdk azt a teret, ahol a redlis
megoldasokat megtalalhatjuk. A lehetséges mozgdstér behatdroldsa miatt fontos sajat és

targyaldpartneriink sziikségleteit és korlatait is feltérképezni.
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2. abra: A pozicié és ami mogotte van

A JEGHEGY MODELL

Allaspont /pozicié

A . W/\v\//\/\ /7

Erdekek

Alapveté emberi sziikségletek

Ahhoz, hogy az egylttm{kodd targyalas Iényegét megértsiik, még egy szimbdlumot bevezetiink. A
fenti jéghegy, egy haromrétegli haromszogként is abrdzolhatd. A harom réteg a pozicid, érdek és
szlikséglet. Ha a targyalas soran a megegyezés lehetGségeit mérlegeljiik, a targyald felek allaspontjat
abrazolé hdromszogek egymdsba metszenek. Ha ez nem igy lenne, nem Ulnének egy asztalhoz, és
nem targyalndnak. A targyaldasztalhoz azért ultek, mert van valami, ami dsszekéti 6ket: ennyiben
egymasra utaltak. Az egymdsrautaltsag azt jelenti, hogy biztosan van k6z6s metszete az érdekeinnek
és sziikségleteinknek.. (A 3. abran az atfed6 piramisok ezt e helyzetet érzékeltetik.) Ugyanakkor azért
is sziikséges a targyalds, vagy azért alakult ki konfliktus, mert fontos pontokon eltérnek a pozicidk,

gyakran az érdekek és sziikségletek is.
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3. abra: A megegyezés lehetdsége

A MEGEGYEZES LEHETOSEGE

4 A

ALLASPOAT 1 ANLASPONT 2

ERD74K
SZUK%LETEK 1

/

ERDEKEK 2

szﬁKsE;\ETEK 2

A\

Amikor poziciék alapjan targyalunk, az a kérdés, hogy ki mennyit enged. K6télhazas indul, amely
eldonti, hogy a két kiinduld allaspont k6zott melyik ponton koétjiik meg a kompromisszumot. Az
egylttm(ikod6 stratégia ettdl eltérd. Az érdek alapu/egyiuttm(ikodé targyalas kiinduldpontja az, hogy
ha nem a pozicidnkhoz ragaszkodunk, hanem feltérképezzik érdekeink és sziikségleteink kozos és
eltéré elemeit, akkor jo esélyliink van olyan megoldast taldlni, amivel mindkét fél élni tud. Mint
kordbban mar irtam, az ilyen targyalds fokuszaban nem a ,torta felosztdsa”, hanem a

megnagyobbitasa (vagyis a legjobb megoldas) van.

Az egylittm(ikodé targyaldk azt kivanjak eldszor feltarni, hogy mik a felek érdekei és sziikségletei,
vagyis azok a dolgok, amikben alkudni tudnak (érdekek) és azok, amibGl nem tudnak engedni
(szUikséglet/korlat). A helyzetrél igy kialakuld teljes kép ismeretében keresik azutdn a felek a
legnagyobb kozds/6sszes hasznot jelentd megoldast. A taktika itt nem a masik sarokba szoritasara,

meggyGzésére, legyGzésére iranyul, hanem az a célja, hogy kialakulhasson az a biztonsagos tér és
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helyzet, amelyben a felek megnyilnak, és elegendd informaciot adnak sajat motivacidikrdl ahhoz,

hogy aranylag teljes legyen a kép a problémamegoldashoz.

E folyamat legfontosabb eszkozei a tisztelet, a biztonsag, az aktiv figyelem és a térképezésnek
(legjobb alternativa keresésének) és elkotelez6désnek a szétvalasztasa. Ebben a megkdzelitésben az
els6 az érdekek kolcsonds megértése. Ez alapjan lehet a kozds pontokat megkeresni, és olyan
megoldasokat kitalalni, amelyek legjobban illeszkednek az érdekekhez. Alkurdl, felosztasrdl,
megegyezésrél csak ez utan érdemes beszélni, amikor kialakul a legjobb megoldas. Az, amely a

legtobb elénnyel jarhat..
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Az itt kovetkez6 1. tablazat a két targyalasi megkozelités rovid 6sszefoglaldjat adja.

1. tablazat: Targyalasi technikak™

Poziciovédd targyalas: milyen jatszmat jatsszak?

VERSENGO targyalasi technika EGYUTTMUKODO targyalasi
POZICIO ALAPU technika

ERDEK ALAPU
Alapprobléma: Megoldas:

Valtoztasd meg a jatszmat: a

lényegrdl targyalj!

Puha targyalas

Kemény targyalas

Elvekkel targyalo

A résztvevdk baratok.

A résztvevdk ellenfelek.

A résztvevik problémamegoldok.

A cél a megegyezés.

A cél a gy6zelem.

A cél a megegyezés, hatékony és
baratsagos légkorben.

Engedményeket teszel a
kapcsolat érdekében.

Szétvalasztod az embereket és a
problémat.

Engedékeny (puha) vagy mind
az emberekkel, mind a
problémaval kapcsolatban.

Engedményeket kovetelsz a
kapcsolat feltételeként.

Kemény  vagy mind az
emberekkel, mind a

problémaval kapcsolatban.

Elfogadd (puha) vagy az emberekkel,
de kemény a problémaval
kapcsolatban.

Bizol a masikban.

Nem bizol masokban.

Viselkedésed fliggetlen a bizalomtdl.

Kénnyen valtasz poziciot.

Bedsod magad a pozicidjaba.

Az érdekekre koncentralsz, nem a
pozicidkra.

Ajanlatokat teszel.

Fenyegetésekkel operalsz.

Feltarod az érdekeket.

Kimondod, hogy meddig tudsz
elmenni a megegyezésben.

Homalyban tartod, hogy
meddig tudsz elmenni a
megegyezésben.

Megprdbalsz nyitott maradni.

Egyoldalu aldozatot is elfogadsz
a megegyezés érdekében.

Egyoldalu el6nydket kérsz a
megegyezésért cserébe.

Mindkét oldal szamdra nyereséges
megoldast keresel.

Azt az (egy) opciot keresed,
amit a masik el tud elfogadni.

Azt az (egy) opcidt keresed,
amit te el tudsz elfogadni.

ElGszor tobbféle opcidt térképezel
fel, és csak kés6bb dontesz.

A megegyezéshez ragaszkodsz.

A pozicidodhoz ragaszkodsz.

Objektiv dontési kritériumok
hasznalatahoz ragaszkodsz.

Megprdbalod elkerilni a
kiizdelmet/harcot.

Meg akarod nyerni a harcot.

Harc helyett megprdbalsz korrekt (a
kritériumoknak és sztenderdeknek)
megfelel6 eredményt elérni.

Engedsz a nyomasnak.

Nyomadst gyakorolsz.

Ervelsz és nyitott vagy az érvekre, az
elveknek engedsz és nem a
nyomasnak.

A megel6z6 magyardazat alapjan a tdbla logikdja biztos érthet6. Mégis felmeriilhet a kérdés: nem

széplelk( filantrépia diktdlja-e ezeket a gondolatokat? Nem irrealis elvaras-e napjainkban egymas

12 Fischer, R.—Ury, W.—Patton, B.: Getting to Yes, Negotiating Agreement Without Giving In. 2nd Edition.
Penguin, 1991. c. kényv alapjan (13. oldal)

22




érdekeinek ilyen mérvd tiszteletben tartasa egymassal vitaban all6 felek esetén? Ha pontosan értjik
a folyamatot, akkor azt is megértjik, hogy nem. Azért nem, mert a lényeg nem a jdéakaratu
egyuttm(kodés, hanem az, hogy mindkét félnek érdekében all megtalalni a legjobb megoldast. Mivel
altaldban a preferencidk eréssége kilonboz6 a tdrgyalds elemeivel kapcsolatban, ha kiderdl, hogy
kinek mi a fontosabb, és a felek azt kapjak, ami nekik a legfontosabb, akkor tobbletérték teremt&dott

a targyalds sordn. Ezt nevezziik értékteremtésnek. Ezért a tobbletértékért kooperalunk.
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2.3. Tovabbi targyalasi stratégiak

Barmennyire is szimpatikus az egylttm(kodé megkozelités, egydimenzids elosztdsi helyzetekben,
vagyis olyan helyzetekben, amikor egyetlen dolog elosztasardl van sz, a kordbban definidlt pozicié-
alapu, felosztd stratégia a racionalis targyalasi stratégia. Azt, hogy mennyire kemény, vagy puha
stratégiaval targyalunk az donti el, hogy milyen aldozatokat vagyunk hajlanddak hozni a tobbiekhez

fliz6d6 kapcsolatunkban a nagyobb el6ny megkaparintasaért.

Nemcsak ezekben az egydimenzids elosztasi helyzetekben, hanem minden targyalasnal jelen van ez a
két alaptényez6: a targyalds targyat jelents el6nyok megszerzése, és a kapcsolati tényez6. Ezt a két
elemet egy koordinatarendszerben szoktak dbrdzolni, amelyben az egyik tengelyen a vita targydban
elért eredmény (a szamszer(sithetd, vagy szubsztantiv eredmény),, a masik tengely pedig a

tobbiekhez f(iz6d6 kapcsolat.

4. dabra: Targyalasi stratégiak

VERSENGO PROBLEMAMEGOLDO

b

,KEMENY” TARGYALAS EGYUTTMUKODS

ERTEKTEREMTO TARGYALAS

KOMPROMISSZUM

,KIEGYENSULYOZOTT”

(Auswpauia Ajnueyzsqnzs)

7

VOYSSOLNOS SFYI13-10 V

TARGYALAS
ELKERULO ATENGEDO
NEM TARGYALO ,PUHA” TARGYALAS

0 A KAPCSOLATOK FONTOSSAGA

(kapcsolati eredmény)
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A kemény, versengd targyald a szubsztantiv el6nyt helyezi el6térbe, ennek érdekében akar a
személyes kapcsolatot is feldldozza. (Ezért szerepel nagy érték a szubszantiv eredmény dimenzidban,
és kicsi a kapcsolatiban.) Az atengedd targyalas soran a kapcsolat megGrzése kerl el6térbe, és ezért
a szubsztantiv célban aldozatot is hajlandd vaéllalni a targyald. (Ezért van a magas érték mellett a
kapcsolati tengelyen és alacsonynal a szubsztantiv eredmény tengelyén.) Kompromisszum akkor jon
létre, amikor olyan megolddast kereslink, ami aranylag korrekten mindkét fél érdekeit figyelembe
veszi. Ekkor az eredménybél engediink az igazsagossag, vagy sajat onbecsllésink miatt, igy nem
tokéletes a boldogsag, de altaldban a kapcsolat se sériil komolyan. (Ezért jellemzi kbzepes értékkel

minkét dimenzio szerint.)

Ez a harom feloszté stratégia ldthatd a sziirkével aldfestett kereszttengelyen. Ezek mind a
hagyomanyos, zéré-6sszegl felfogdson alapulnak. Az egylttm{kodé targyalds a jobb felsé sarokba
kertlt, mert a médszer lényege abban foghaté meg, hogy egyszerre prébalja a szubsztantiv és a
kapcsolati eredményt is a lehet6 legmagasabb fokon elérni. Nem egyszer(ien az azonnal felfogott
értékek elosztasara torekszik, hanem a konstruktiv probléma megoldasra, amely uj értékeket teremt.
Ett6l lesz pozitiv 6sszegl a jatszma. Ez az U] értékteremtés teszi lehetévé, hogy minden fél
elégedetten fejezze be a targyalast, igy mind a szubsztantiv eredményben, mind a kapcsolati

eredményben magas érték szerepel.

2.4. A személyiség szerepe

Eddig a lehetséges targyaldsi stratégiakrdl hasznossaguk és alkalmazhatdsaguk alapjan beszéltiink.
Azt azonban, hogy milyen helyzetben hogyan targyalunk nemcsak az eddigi racionalis megfontolasok,
hanem személyiséglink is befolyasolja. Alapvetéen személyiségiink tipusa donti el, hogy melyek azok
a targyaldsi stratégiak, amelyek kozel allnak hozzank. Ezek azok a stratégiak, amelyekre 6sztondsen
hajlanank. Mas stratégiak alkalmazdsahoz 6nkontrollra és tudatossagra van szilkséglink. A képzett
targyalé nemcsak tisztdban van személyiségével, de azt is tudja, hogy mi mddon tudja tudatos
kontrollal felllirni 6sztonos reakciodit azokban a helyzetekben, amikor olyan stratégidra van szikség,
ami 6sztonos reakciditdl tavol all. Az dnismeret és dnkontroll lehet&séget teremt arra, hogy a helyzet

megoldasara legalkalmasabb stratégiat hitelesen és sikerrel alkalmazhassuk.

Biztos mindenki elgondolkodott arrél, hogy vajon melyik stratégiat alkalmazza leggyakrabban. Aki

nem biztos abban, hogy sajat magat hova sorolnd, vagy kivancsi, hogy egy onértékelé kérdéssor
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eredménye mit mondana rdla, a kurzus soran, a Thomas-Kilmann kérdéssor kitoltésével segitséget

kap hozza.

A kérdéssort a szerz6k arra fejlesztették ki, hogy megmutassa, hogy a kitolté egy
konfliktushelyzetben melyik konfliktuskezelési stratégidhoz folyamodna 6szténdsen a legnagyobb
eséllyel. Itt azért irok konfliktushelyzetet és nem targyaldsi helyzetet, mert altaldban mindaddig
aranylag kiegyensulyozott stratégiaval éliink, ameddig nyugodt helyzetben mérlegeliink. Konfliktusok
soran komoly stresszhelyzet alakul ki, és a stressz ndvekedésével j6 eséllyel csokken az dnkontroll és
egyre nagyobb a kockazata annak, hogy 6szténos reakcidkba sodrédunk. Thomas és Kilmann a
kérdéssort arra alkotta meg, hogy segitsen tudatositani azt az iranyt, amely felé személyiséglink

0sztonos reakcidi irdnyitanak.
De vigyazat, hdarom dolog nagyon fontos.

Az els6 az, hogy a kérdéssor magdban nem egy kifinomult és részletes pszicholdgiai vizsgédlat, hanem
csak egy kérdéssor, aminek eredményén elgondolkodhatunk, de messzemend kovetkeztetéseket
nem vonhatunk le. A masodik egy pontositas: el6fordulhat, hogy kilonb6z6 helyzetekben masféle
stratégiat alkalmazunk (pl. csalad és idegenek). Ha felmeril egyes kérdéseknél, hogy milyen helyzetre
vonatkozik a kérdés, érdemes egyféle helyzetre gondolva kitdlteni az 0sszes kérdést. A harmadik
fontos dolog az, hogy ez az értékelés egy pillanatnyi allapotrél mond valamit. Nem a személy
megitélése, csupan annyi, hogy aktualisan, bizonyos helyzetekben milyen stratégiakra hajlunk inkabb.
Abban segithet sajat 6sztonos valaszaink azonositasa, hogy tudatosabban tudjunk viselkedni. Ugyanis
ha tisztdban vagyunk attit(idjeinkkel, 6sztonds tendenciainkkal, tudatosan készilhetiink a kiilonb6z6
helyzetekre, és azokban a helyzetekben, amikor 0sztonds reakcidink kontra-produktivak,
megtanulhatjuk kontrolalni 6ket. Amennyiben azokat a stratégidkat is megértjik, amelyek
ellentétesek 6sztonds mikodésiinkkel, noveljik annak esélyét, hogy alkalmazni tudjuk Sket akkor,

amikor pont rajuk van sziikség.

Korabban mar réviden Osszefoglaltam az 6t alapstratégia lényegét. Itt most csak azt nézziik meg

roviden, hogy mely helyzetekben lehet el6ny6s az alkalmazasuk:

o Az elkerlld stratégia soran kertljik a konfrontalodast. Ha mindkét fél kitér, természetesen
nem oldédik meg a dolog. Ezért akkor érdemes alkalmazni, ha olyan kérdésrél van szo, amely
nem lényeges, vagy élni tudunk vele és nem rejti magaban az eszkalacio lehet&ségét, vagy
olyankor, amikor az adott pillanatban mas kérdések siirgGsebbek, vagy prioritast élveznek és

az adott kérdésre barmikor vissza lehet majd térni.
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e Az alkalmazkodd stratégia engedékenységet jelent. A stratégiat alkalmazd lemond sajat
érdekei érvényesitésérél, vagy annak egy részérdl, és atengedi a masik félnek az eredményt.
Folyamatos alkalmazdsa természetesen még  aszimmetrikus viszonyokban s
megkérdGjelezhets. El6fordulhat azonban olyan helyzet, amikor egy nagyobb stratégiai
keretben (pl. bizalomépités) j6 eszkdz lehet.

e Averseng( stratégia alkalmazdja arra torekszik, hogy minden el6nyt maganak szerezzen meg.
A verseng6 alkat gyakran alkalmazza, mert targyalasivagy konfliktushelyzetben szamdara a
kapcsolatok kevésbé fontosak, mint az eredmények. Mdsok akkor alkalmazzak, amikor a
masikhoz fliz6d6 kés6bbi kapcsolat érdektelen, vagy mar olyan ellentételekkel terhelt,
amibdl nem Iat kiutat.

e A kompromisszumkeress stratégia alkalmazdja azzal prébadl korrekt és konstruktiv lenni, hogy
— a megoldas érdekében — lemond torekvései, érdekei egy részérdl, és altala realisnak, vagy
igazsdgosnak tartott elosztadsi aranyt probal elérni. Az esetek nagy részében alkalmazhaté ez
a stratégia, és nem okoz komoly terhet a kapcsolatban akkor, ha a masik fél gondolkoddsa is
hasonlé. Latni kell azonban, hogy bar a kompromisszum gyorsan megkothetd és igazsagos is
lehet, egészen mast jelent, mint a problémamegoldd stratégia, és nem is biztositja az
egyuttmikodéssel elérhetd elényodket.

e A problémamegoldd stratégiat mar részletesen targyaltuk. Itt taldan annyit érdemes
hozzatenni, mert erre a zaréfejezetben visszatériink, hogy alapvet6en asszertiv magatartast
igényel: érdek-tudatossagot, nyilt kommunikaciot, a masik elfogaddasat és tiszteletét, és az

erre épll6 egyluttmikodést.

2.4.1. Az asszertivitas

Az asszertivitas olyan viselkedés, amely 6tvozi az Gnérvényesitést és masok érdekeinek tiszteletét. Az
asszertiv fél vallalja sajat gondolatainak, céljainak és érzelmeinek kifejezését és képviseletét. Nyiltan
kommunikal és aktiv Iépéseket tesz annak érdekében, hogy céljait ugy érje el, hogy kozben
tiszteletben tartja a mdsikat és figyelembe veszi elképzeléseit, céljait és érzelmeit. Ezzel lehet&séget
teremt az egylttm(ikodé és kreativ megoldasra. Hosszan lehetne még irni az asszertivitasrol, de —
mivel nem ez a témdnk - most feltételezziik, hogy a fogalom mindenkinek ismerds, vagy ha nem,
utana tud nézni mds forrasokban. Szamunkra itt most csak az a fontos, hogy a szubsztantiv és
kapcsolati eredményeket tartalmazé diagramban az asszertiv személyiség a jobb fels6 sarok, a

problémamegoldd stratégia iranydba torekszik.
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2.4. Az értékteremtés

Nem kérdés, hogy az egylittmikddés mellett mindeddig a masik kulcsfogalmunk az értékteremtés
volt. Ezért érdemes e fogalom jelentését kicsit részletesebben korbejarni. Nézziink egy hires példat,
amely j6l megvilagitja az értékteremtés értelmét. A hires Tojasvasarld jatékot™ nagyon sok neves
Gzleti iskoldban eljatszatjdk a hallgatokkal valamilyen formaban. A szerepjaték keretében két
Gzletember, aki két rivalis gydgyszercégnek dolgozik, targyal egy ritka madarfajta egyetlen olyan
tulajdonosaval, aki tojasokat termel piacra. Mindkét cég olyan alapanyagot haszndl, ami ennek a
madarfajtanak a tojasdbdél vonhaté ki. A két lizletember — ki-ki sajat cégétdl - utasitast kap, hogy tobb
ezer tojast vasaroljon. A keretjatékban persze nem ismerik egymast, nem ismerik azt az utasitast se,
amit a masik Gzletember a sajat cégétdl kapott, de egy ponton kideriil szdmukra, hogy mindkettGjiik

célja, hogy ebbdl az egzotikus tojasbol vésaroljanak.

Az is kiderul, hogy a madartulajdonosnak korlatozott mennyiségl tojasa van. Nem tudja mindkét
rendelést kielégiteni. Bar az lizletemberek szerepleirdasaiban benne van az informdacid, hogy a tojas
mely részére van sziiksége az adott cégnek, a tapasztalatok mégis azt mutatjak, hogy a jatékosok az
esetek 95%-ban harcolni kezdenek a tojasok megszerzéséért. Kiilonb6z6 — el6bb-utébb ellenséges -
stratégidkat vetnek be a masik kiszoritdsara. Mindossze a csapatok 5%-a fedezi fel, hogy a tojas mas
alkotéelemére van sziiksége a két rivalis cégnek, igy mindenki igénye kielégithet6 lenne. Mivel a
jatékosok nagy része egydimenzids, versengé targyaldsba kezd, nem figyel fel a szerepleirdsba rejtett
informdcidkra, és ezért kezd harcolni. A jaték alkalmas arra, hogy raébressze a magabiztos

Gzletember palantdkat és Gzletembereket a verseng6, pozicid alapu targyalas korlataira.

A Tojdsvasarld jaték kiting alkalom nemcsak a versengés csapdajanak bemutatdsara, de arra is, hogy
mennyire fontos az informaciok, érdekek és szlikségletek pontos feltarasa. Tovabb kell Iatni a sajat
pozicional, mert konnyen lehet, hogy a masik fél masféle elképzelések alapjan dolgozik, igy harc
helyett akar 6ssze is illeszthetjik a vagyainkat. Jé eséllyel okosabb megoldas szllethet, ha pontosan

értjuk a masik érdekeit.

Ezen az egyszer(i példan keresztiil lehet pontosan megérteni, hogy mit jelent a zérd-osszegl
feltételezés. Ebben a jatékban példaul azt jelenti, hogy nemcsak azt feltételezem, hogy a masik
ugyanazt akarja, mint én, de azt is, hogy, amit 6 megszerez, az az én veszteségem. Vagyis minden

tojds, amit & tud megszerezni, engem rovidit meg. igy harcolnom kell a tojasaimért. Ez persze igaz is,

B Egg purchase or Commodity Purchase Game.
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mindaddig, amig a cél a tojas, és nem a kinyerhet6 alapanyagok. Ha azonban elGszor térképeznek, és
kiderul, hogy nem ugyanarra az alkotérészre van szikségik, hirtelen nem lesz mar igaz ez a
feltételezés. Elvben kétszer annyi el6nyt tartalmaznak a tojasok. Megtortént az értékteremtés a
versengd megoldashoz képest. Persze nem a tojasokat kétszereztilk meg, hanem a bel6lik

kinyerhet6 értékeket azzal, hogy ugyanannak a tojasnak két kiilonboz6 részét hasznaljuk.

Az értékteremtd stratégia elsé fazisa egy detektiv megkozelitéséhez hasonlit. A targyald nem a masik
pozicidjardl kialakitott sajat feltételezésére alapozza stratégidjat, mint a pozicid alapu, versengé
tdrgyald, hanem azzal inditja a folyamatot, hogy megprébalja minél pontosabban kideriteni, hogy mit
akar a masik és miért. Nemcsak a masik pozicidja érdekli, hanem meg akarja érteni azt is, hogy a
madsik miért valasztotta az adott poziciét: milyen érdekek, inditékok, esetleg korlatok diktaljak a
koveteléseit? Azért akar mindent megérteni, hogy feltérképezze a lehet6ségeket az értékteremtésre.
Es persze nem csak térképez, hanem meg is oszt informacidkat sajat érdekeirdl és sziikségleteirdl
annak érdekében, hogy a masik is gondolkodhasson és mérlegelhessen. Hiszen a feltarason és a
k6zos gondolkodason keresztil teremtett értékek novelik a feloszthatd hasznot, és a helyzet pontos

ismerete segithet abban, hogy pont azt vigye mindenki, amire igazan szliksége van.

Azért hoztam ezt az egyszerl példat, mert jél mutatja, hogy a targyalasban az értékteremtés nem
kivilrél jon. Nem ajandék. Abbdl keletkezik, hogy sokfélék vagyunk, tudjuk és elfogadjuk ezt. Azzal,
hogy nyitottsdggal és alazattal kdzelitiink a masik fél preferenciaja felé, lehet6séget teremtiink arra,
hogy megossza vellink a elképzeléseit, és lehet6séget teremtiink arra, hogy jobb megolddsok
szlilessenek. Marpedig a j6 megoldds az, ami mindenki szamara elfogadhaté és mindenki érdekének
megfelel. Erds és tartds megdllapodast sziil, amelynek betartdsa vagy megvaldsitdsa mindkét fél

érdekében all.

Az els6 fejezetben az egylittm(ikodé és értékteremtd folyamat, erkolcsi alapjardl irtam. Itt, a masodik

fejezetben a gyakorlati kovetkezményeket foglaltam 6ssze.

2.5. Az értékteremtés feltételei

Most, hogy mar vilagos az értékteremtés folyamata, és az, hogy az érték attdl jon létre, hogy az
érintettek elvarasaihoz és preferencidihoz jobban illeszkedé megoldast taldlunk, aranylag egyszerd

azt is végiggondolni, hogy mik az értékteremtd folyamat feltételei.
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Eddig arrdl volt szé, hogy az egylttm(ikéd6 targyalds ereje abban rejlik, hogy a megoldast és
felosztast nem a madsik fél, vagy a tobbiek allaspontjardl valo feltételezésekre alapozzuk, hanem
kideritjik a tényleges mozgatérugdkat. Ezt egyszerl kimondani, vagy leirni, de elérni gyakran nagyon
nehéz. Az emberek ugyanis kiilonb6z6 elvardsokkal, elképzelésekkel, vdagyakkal érkeznek a
folyamatba, de feltételezéseik, érzelmeik, kulturdjuk és kommunikdacidés eszkozeik alapvetSen
befolyasoljak, hogy mennyit akarnak és mennyit tudnak megosztani. Ahhoz, hogy az értékteremté
folyamat kialakulhasson, el kell juttatni 6ket arra a pontra, amikor hajlanddéak megnyilni, és felfedni

érdekeik és korlataik fontos elemeit.

Az els6 és legfontosabb feltétel, hogy a felek tisztaban legyenek azzal, hogy a targyalds jobb
eredményt hozhat, mint amit targyalds nélkil el tudnak érni. Ha ez nem egyértelmi, akkor végig kell
gondolni, hogy van-e a targyaldssal elérhet6 eredménynél jobb megoldas. Ha ugyanis motivacié és

meggyGz6sé nélkil kezdink targyalni komolytalanna valik a targyalas.*

A masodik feltétel, hogy ne csak a sajat, de a tobbiek preferencidit és részben mozgatérugoit is
megértsiik. Ehhez nyilt pdrbeszédre van szikség. Asszertiv emberek altaldban kdnnyebben
kinyilvanitjdk elvardsaikat, érdekeiket és akar ezekhez kapcsolédé érzelmeiket is. Mdsoknak a
biztonsag és bizalom érzetére van szikségik ahhoz, hogy megnyiljanak, és arrdl is beszéljenek, hogy

mit szeretnének leginkdbb elérni, és miért valasztottdk az adott pozicidt.

Ha a folyamatban kialakul a felek biztonsagérzete, és hajlandéak érdemben tdrgyalni, akkor mar
,csak” nyitott, aktiv figyelemre van szikség, és egy feltaré beszélgetésre (a két modszerrdl
részletesebben kicsit késébb irok) és arra, hogy mindaddig, amig ki nem alakul a legjobb megoldas az

adott helyzetre, addig ne az elosztason, hanem a megolddson gondolkodjanak.

2.6. A Harvard moédszer négy alapelve

A Harvard mddszer a kévetkez8 négy alapelv betartasat ajanlja a targyaldknak:

1. Aszemélyeket és a targyalas targydhoz kapcsolddo kérdéseket szét kell valasztani.

2. Nem a poziciokat kell védelmezni, hanem az érdekek érvényesitésére kell
koncentralni.

3. DoOntés el6tt tobbféle alternativat meg kell vizsgalni.

4. Objektiv dontési kritériumokban kell megegyezni.

4 Késébb részletesebben targyalom, most itt csak annyit, hogy a magyar szaknyelv az erre szolgalé eszkozt
TELA-nak hivja. A TELA betlisz6: a Targyalasos Egyezség Legjobb Alternativaja. Angolul BATNA-nak hivjak, és
magyarul is gyakran ezt hasznaljak a szakemberek. BATNA: Best Alternativ to a Negotiated Agreement.
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Erdemes ezt a négy alapelvet kicsit pontosabban is kifejteni. Az elsé pont arra hivja fel a figyelmet,
hogy mindaddig, amig személyes viszonyuldsunk, a masik féllel szemben érzett j6 vagy rossz
érzéseink toltik ki gondolatainkat, nem tudunk az lgyrél higgadtan gondolkozni. Pedig a j6 megoldas
megtalaldasdahoz latnunk kell az érdekek és szlikségletek teljes térképét. Ehhez pedig a feltard fazisban
legalabb annyira fontos elemekként kell kezelni mas felek elvardsait és meglatasait, mint a

sajatjainkat.

A masodik alapelvr6l mar kordbban részletesen irtam, amikor a pozicié, érdek és sziikséglet
definidlasa tortént és az egylttm(ikodd folyamat lényegének a kifejtése. Ott arrdl volt szd, hogy fel
kell tarni az érdekeket és szlikségleteket is. A feltarashoz sziikséges feltétel az aktiv figyelem. Fontos
azonban latni, hogy itt arrél van szd, hogy érteni kell a masik alldspontjat. Ez nem jelent okvetlendl
egyetértést, csak megértést. Egyaltalan nem sziikséges egyet is érteni a preferencidkban. Hiszen pont
az el6bb volt szé arrél, hogy az értékteremtés preferencidk eltérése mentén torténik. Ezeket a
preferencidkat kell feltdrni az értékteremtéshez és ahhoz, hogy mindenki szdmara elfogadhaté

megoldas sziilethessen.

A harmadik és negyedik alapelv kilénésen komplex targyalasi helyzetekben fontos. Amikor ugyanis
egysiku tdrgyaldsrél van szd, mint példdul egy kosar narancs elosztasa, gyakorlatilag az igazsagos
elosztas feltételeirél szol a targyalds. Komplex targyalasi, vagy probléma megoldasi folyamatokban
azonban tobbféle elemrdl egyszerre egyeztetiink, és altaldban nem lehet minden elemben értéket
teremteni. Egy komplex helyzetben ugyanis vannak 0sszeegyeztethet6 (Un. kompatibilis), elosztasi és

integrativ elemek:

e (Osszeegyeztethet6nek azokat az elemeket nevezziik, amelyekben a felek &lldspontja

alapvet6en nem Utkozik, igy lehetGség van kdlcsondsen elfogadhatd megoldas kialakitasara.

o Elosztasi elemeknek azokat az elemeket nevezziik, amelyekben szemben allnak az érdekek.

Ezek a ténylegesen zéro 6sszegl helyzetek: amit az egyik nyer, azt a masik elveszti.

e Az integrativ elemek azok, ahol értéket lehet teremteni azzal, hogy az elemhez f(iz6d6
preferencidkat feltarjak a felek és a preferencidk intenzitasa alapjan déntenek arrdl, hogy

miben ki enged.

J6l lathatd, hogy a haromféle elem kozil az értékteremtés gyakorlatilag csak az integrativ elemekben
torténhet, igy a feltaras célja ilyenkor az, hogy szét tudjak valasztani a targyaldk a haromféle elemet.
igy tudjak a felek a kompatibilis elemekben a j6 megoldast azonositani, az integrativ elemekben az
értékteremtés lehet6ségét kihaszndlni, és végil az elosztdsi elemeket Udgy illeszteni a

megegyezésben, hogy 0Osszességében igazsagos és elfogadhatd megegyezési ,csomagokat”

31



alkossanak. Ezeket e lehetséges , megoldasi csomagokat” nevezziik alternativaknak. Azért érdemes
tobb alternativat megvizsgalni, mert ezeket a ,megegyezési csomagokat, latva dltalaban biztosan
tudnak donteni a felek.. Ha eltér6ek a vdlasztasok, a csomagok eltérésébdl lathatd, hogy min

érdemes még illeszteni.

A negyedik, utolsé alapelv az, hogy objektiv dontési kritériumokban kell megallapodni,
természetesen nem a targyalds végén, hanem még az elején, de legkésébb a feltard szakaszban. Az
objektiv dontési kritérium azért fontos, mert semleges terileten segit megértetni és elfogadtatni a
masik érdekeit és szikségleteit. Amennyiben sikeril a megoldassal szemben tamasztott
kritériumokat altaldnos, vagy a felek altal elfogadott értékekhez, alapelvekhez, jogokhoz, vagy
szabalyokhoz kotni, kialakul egy kozds nézépont, és j6 esély van arra, hogy targyszer(ibb és
strukturdltabb irdnyt vesz a megbeszélés. Ezzel nagyon sok id6t és energiat lehet megtakaritani, és a

nemkivanatos fesziiltségekbdl adddo kockazatokat is csokkenti.

Miel6tt tovabb Iéplink, még egy nagyon fontos dolgot tisztazni kell. Bar ebben a jegyzetben a Harvard
madszert jarjuk kdrbe, amely az egylttm(ikddd problémamegoldas stratégiajardl szol, fontos tisztan
latni, hogy annak ellenére, hogy nagyon sok helyzetben jobb eredményt hoz ez a stratégia, mint a
tobbi, semmiképpen sem alkalmazhaté minden helyzetben,, vagy nem létezik olyan abszolut skala,
amelyen ez a legjobb stratégia. Vannak helyzetek, amikor barmennyire is nyitott az ember az
egyuttmikodésre, és barmennyire tisztdban van a Harvard moddszer el6nyeivel, nem ezt kell
vdlasztania. Az eltérés kovetkezhet a kérdés jellegébdl, vagy a korilményekbdl.  (Tisztan
egydimenzids elosztasi eseteket példdul csak akkor érdemes ezzel a stratégidval kezelni, ha a
megegyezésbe bevont feltételek bévithetéek) Szintén nem helyes a Harvard médszert haszndlni
olyan krizis helyzetben, amely azonnali megoldast kivan, vagy a feltardssal realizadlhaté hasznon nincs

aranyban a tdrgyaldsra forditott er6forrasokkal, vagy a késedelem miatti kockazatokkal.
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3. Miért konnyt hibazni? - informaciok és torténetek

Az el6z6 fejezet olyan targyaldsi helyzetekrdl szolt, amelyekbe ardnylag nyugodtan, racionalisan
|éplink. A magyardzat arra a feltételezésre épiilt, hogy a feleknek van ideje felkésziilni, a helyzetet és
érdekeiket atgondolni, és stratégidjukat jozan nyugalommal mérlegelni.. Azt magyardzta el, hogy
ilyen esetben a targyalds sordn, hogyan tudnak a targyalépartnerek indulé poziciéjukon tallépve,
kozosen érdekeiket és sziikségleteiket felderiteni annak érdekében, hogy a legjobb megoldast tudjak
megtalalni. Remélem, hogy a folyamat aranylag érthetének és egyszer(inek tlint. De ha ilyen
egyszer(, akkor miért nem torténik meg az esetek nagy részében? Ebben a fejezetben a leggyakoribb

akaddlyokrdl lesz szd. Ezek kozil is azokrél, amelyek aranylag konnyen oldhatéak.

A vezetGk dltaldban foldon jaréo emberek, akiknek meggy6z6dése, hogy jol latjak, érzékelik és
értelmezik a koralottik zajlé eseményeket és tudatos dontéseikkel befolydsolni is tudjak azokat és
munkatarsaikat. Ha ez nem lenne igy, nem vallalndnak vezet6 szerepet. Erre a meggy6z6désre
valamilyen mértékben valdszinlleg szlikség is van a vezetdi munkdhoz. De azt is tudni kell, hogy nem
vagyunk csalhatatlanok. S6t! Az elmult évtizedben pszicholdgiai kutatdsok sora bizonyitotta, hogy
érzékelésiink és helyzetértelmezéseink nagyon is személyesek és részlegesek. Konnyen tévutra
tévedlink amiatt, mert a tudat és a valdsag kozvetlen kapcsolata illizié. Nincs tudatos élmény, hanem
vannak érzékszerveink, és idegrendszeriink, amelyek kozvetitik a kiilsé vilagot. Id6nként jeleznek a
tudatnak. A tudattalanban 3ltaldban valamiféle relevancia alapjan dél el, hogy mi jut el a tudatunkig.
A relevancia alapjai korabbi ismereteink, tapasztalataink, a kategéridk (sztereotipidk) amelyeket
haszndlunk. Ez utdn kévetkezik az értelmezés, amely megint egy alapvetGen heurisztikus folyamat,
amelyben értékeink, kultirank, izléstink diktalta szabdlyok alapjan rendezziik szdmunkra értelmes
rendbe azokat a jeleket, amelyek az érzékelés sz(ir6jén mar &tjutottak. igy azutdn az, hogy egy
helyzetben mit vesziink észre, mit gondolunk, alapvetéen nagyon személyes. Kdnnyen el6fordulhat,
hogy miutan egy hazaspar végigsétal egy utcan, egyikiik az épitészeti megoldasokat és a kornyeztet

tudja visszaidézni, parja meg a sétdlék ruhazatdra és viselkedésére emlékszik.

A tréning sordn tobb érdekes tapasztalatot szereznek a résztvevék arrél, hogy mennyire részleges a
megfigyelés, mennyire befolyasolja az el6hangolas, a személyes relevancia és azok a kategéridk,
amiket hasznalunk a vilag rendszerezésére, és mennyire hajlamosak vagyunk arra, hogy a hidanyzé
informdacidkat — akar sajat magunk szamara is észrevétlentl - kiegészitsik. A gyakorlatok soran a
résztvevbknek lehetGsége van azt is megtapasztalni, hogy mennyiféle kiilénb6z6 olvasat (személyes
torténet) tud pillanatok alatt felépilni ugyanarrdl az alaptorténetrél. Mindenki azt hiszi, hogy az 6

torténete a tényszerl igazsag, pedig konnyen eléfordulhat, hogy az csak egy téves olvasat. Az is
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el6fordul, hogy ugyanarrél a dologrdl, vagy eseményrdl sarkosan kilonb6z6 torténeteket alkotnak a

résztvevék, majd meggy6z6déssel vitatkoznak a sajat igazukrol.

A tréninggyakorlat bemutat és tudatosit egy helyzetet, ami gyakran el6fordul mindannyiunkkal, csak
nem mindig tudatosul. Azt hissziik, hogy ugyanannak a torténetnek vagyunk a szerepldi, pedig
mindannyian mas torténet alapjan értékeljik a helyzetet, vonjuk le a kovetkeztetéseinket, vagy mas
torténet alapjan cseleksziink. Ennyi elég is a vitahoz, konfliktushoz. Ha nem oldjuk fel a helyzetet,

természetes kovetkezmény az erds6dd diszharmonia, ellentét, litkozés és novekvd fesziiltség..

3.1. A kognitiv létra

Az ilyen konfliktusok olddsdhoz érdemes végiggondolni hogyan alakulnak ki torténeteink és
kovetkeztetéseink, vagyis azok a dolgok, amelyek cselekedetinket iranyitjdk. A rajzon szerepl6
,kognitiv létra” a valdsdg talajan all. Azt mutatja, hogy a valdsagban elvben minden informacio
rendelkezésre all. Mi azonban a rendelkezésre all6 informacidkbdl csak néhanyat tudunk felfogni.
Még akkor is, ha mindent lathattunk. De sokszor nem is lathatunk mindent. Nem csoda hat, hogy a
potencialisan |étez6 informacidknak csak egy kis része jut el a tudatunkhoz. Ezek az észleléseink és
megfigyeléseink. Ezeket prébaljuk értelmezni értékeink, kultdrank és kategdriaink alapjan. Vannak,
akik ugy hiszik, hogy az 6 értelmezésiik az egyetlen igaz verzid, pedig gyakran sokféle értelmezés
lehetséges. Az értelmezés utan még gyakran ki is egészitjik a formalddd elképzelést tovabbi
feltételezésekkel, és igy kialakul az a torténet, amit mi latunk és értink. Végil a sajat
helyzetértelmezésiink, sajat torténetiink alapjan — vagyis az alapjan, ahogy latjuk a dolgokat — vonjuk

le kovetkeztetéseinket és cseleksziink, ha szlikséges.
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