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| ] cosrstouoy A targyalasi készségfejlesztés aranyszabalya
bl (gyakorolni, gyakorolni, gyakorolni)

Attol, hogy elolvassuk Arnold
Schwarzenegger edzésnapldjat, meg nem
leszunk fittebbek!
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[] Miért targyalunk??

» Mit akarunk elérni a targyalas reven?
 Hogyan?
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KOZPONT Egymasrautaltsag es eltero celok

o Konfliktusrol akkor beszélunk, ha

— ket vagy tobb egymasra utalt fél (egymasra utaltsag:
kolcsonosen kontrolalunk olyasmit, ami a masik félnek
fontos es hasznos és tolunk szeretné megkapni)

— eltéro erdekek (értekek) mentén keresi a megoldast,
eltéero celokat kovetve.
* Az egymasra utalt felek mellerendelt helyzetben
vannak:

— Tobbeé-kevésbé kiegyensulyozott er6viszony - nem
kényszerithetik egymast (az mar hatalom)

— Van valasztasuk (mondhatnak nemet), valaszthatnak
mast.

@EEEE‘E?’EE?SE’”- , Mi a konfliktus”?



., taroyalas =
b értéekteremteés és érték elosztas

= Mi az erték? — barmi aminek az érintettek
értéket tulajdonitanak

= A targyalas arrol szol, hogy az érintettek
altal kontrollalt ertekeket hogyan cserélik
Ki, hogyan osztozkodnak rajta
» Egy ertek — disztributiv targyalas (osztozkodas)
= Tobb értek — integrativ targyalas (ertéek-csere)



E . Keresztapa

MENEDZSERKEPZO

| KGZPONT Targyalas Solozzoval

5. jelenet 32:57
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Definicio

Hasznos
ismeretek,
eszkozok

A racionalis megkézelités a magatartasi
megkozelitésre éplilve elbseqiti a
Sikeres targyalasi stratégia kialakitasat

A targyalas értelmezese

A targyalas a racionalis modell
szerint

A targyalas a magatartasi
megkozelités szerint

= Atargyalas kommunikacio és dontés

egymasra utalt, de eltérd érdekekkel
(értékekkel, preferenciakkal)
rendelkezé felek kozott

= Felkészulés

— Induld és rezisztencia pont meghatarozasa

— ,Best alternative to negotiated agreement”
(BATNA)

— Nyitd ajanlat

= Atargyalas szakaszainak ismerete
= A szituacio értékelése (strukturalt/rosszul

strukturalt)

= Targyalasi stratégia kialakitasa tekintettel a

szituacio jellemzéire

= Konfliktusmegoldas kommunikacio
reven

« Onismeret — eszkdztar, masok

percepcidinak ismerete (amennyire
lehetséges)

= Hitelesség - Légy onmagad!
= ,Adokészllék kezelése” —, megfeleld

,Savszeélesség kivalasztasa”, megfelel
artikulacio

= ,VevOkészulék kezelése” — empatia,

rahangolodas, figyelmes hallgatas,
rugalmassag

A targyalasra valo felkészulés soran célszeri a racionalis és a

magatartasi megkozelités szempontjait is sorra venni és az altaluk

javasolt eszkozok hasznalatat beépiteni a targyalasi stratégiaba



e A targyalas folyamatanak
MENEDZSERKEFZO

KGZPONT legfontosabb merfoldkovel

L ZIiA Rezisztencia o Zoénan beluli
Indul6 allaspontok Megegyezési "
s pontok . m . legkedvezobb
rogzitese . . zona rogzitese P iz oz
kitapogatasa pozicio elérése

avevo

... induloé ... rezisztencia

allaspontja pontja (RPy))

Megegyezési zéna

(ZOPA*)

... rezisztencia ... indulé
pontja (RPE) allaspontja

az elado

* ZOPA= Zone of Possible Agreement
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B FGESZSEGUGY! Novekvo
KOZPONT értekteremtési lehetosegek

Integrativ )
targyalas, Arverések,
Erték novelés, Licitalasok

Nyertes-nyertes

Disztributiv s st
. . Koalicié képzés,
targyalas, "
, Politika,
) Alkudozas, Versenv-
Erték elosztas, tar alzs
Nyertes-vesztes 9y
ketto tobb

Felek
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KGZPONT Disztributiv targyalas @

= Egy targyalas disztributiv, ha a felek Wﬁsszegu ertek
.

szétosztasaert versenyeznek (kuzde

= A disztributiv targyalas soran a srdes
formal jogot? Ki mekkor%prte eret

= A disztributiv targyala ; az egy| esege a masik fel
(0

veszteségeével azo XZ
s;zeg% ma

ra értékre
rezni?”

= Zero-0sszeg)s

10.



@ FoESzSECUCY! _

MENEDZSERKEPZO ’ ’ ’

GZPONT Integrativ targyalas, J)

= Egy targyalas integrativ, ha a felek egy[]ttm(@gk K nak)
egymassal, hogy kolcsonosen a Iegna% asz‘ |, a

megallapodasban integralva érderet'p

» E targyalasi folyamat sorénﬁ f 0szot,a \Irérédnek, hogyan
tudnanak ertéket teremten @j zt ak egymas kozoOtt.
*

. Teremtsg \ é ennyit csak tudsz,
magad éaXxtargyd partnered szamaral!

" S n&ﬁagad szamara azt, amit

e
?x S&m (a felek nem feltétlenll kapjak meg
* aradéktalanul azt, amit szerettek volna)

« Benchmark: mindkét fél jobban kell jarjon, mintha
zéro-osszegu jatekot jatszottak volna ”
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KGZPONT A targyalo dillemaja

= Egy targyalas kezdeten el kell donteni, melyik
jatékot jatsszuk (disztributiv/zéré osszegl vagy
integrativ nyer/nyer)
» Ramendsen/agressziven meg akarom szerezni a

targyalas soran megnyerheté maximumot (és vagy
nyerteskent, vagy veszteskeént allok fel a targyalasbal),

vagy

» Egyuttmikodok a masik féllel, hogy kolcsonosen jobb
lehetésegeket tarjunk fel és azon megosztozzunk

12.
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Disztributiv targyalas —
felkeszulés a targyalasra

13.
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, ., o ] = A mellette ul6vel osszak el
Egy sifelvondnal a napi bérlet ara egymas kozott a szerepeket

9.600 Ft, a félnapi bérlet pedig (elgdc') és,vevc’i) és folytassak le
6.400 Ft. Egy siels, aki reggel vett @ targyalast

egy egesz napos berletet, delben . Ajapodjanak meg az arban.
rajon, hogy valamiért, amit nem
latott elGre, nem tudja folytatni a
sielést. Talalkozik valakivel, aki
eppen egy felnapos bérletet akar
venni €s felajanlja, hogy eladja
neki a berletet.

Mennyi legyen az eladasi ar?
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Alapfogalmak

= Nyito ajanlat

» Rezisztencia pont
= BATNA

= ZOPA

15
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KOZPONT Nyité ajén Iat

Az els6 nyilvanosan elhangzo6 arajanlat (mindkét targyalo fel

reszerdl) — Opening Offer (Og, O,)

= avevo nyitd ajanlata (O,)) : indulaskent mennyit ajanl (ez min-
dig kevesebb, mint amennyit ténylegesen hajlandé megadni)

» az elado nyito ajanlata (O) : indulasként mennyit ker (ez min-
dig tobb, mint amennyiért végsd soron ténylegesen odaadna)

A nyito ajanlatunk mindig terjen el attol, mint amit

tenylegesen el akarunk erni!

Dilemmak:

= ki mondjon eloszor nyito ajanlatot? (vevo? elado?)

* a nyitd ajanlat mennyire legyen ,,ramenos”? Mennyire
terjen el attol, amit ténylegesen el akarunk érni?



EGESZSEGUGY!
MENEDZSERKEPZO

—J e A nYItO @janlat nem arrol szol, amit
ﬁKozpoNT tenylegsen el akarok erni ...
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Rezisztencia pont

* Rezisztencia pont (RP) — nevezik még walk-away
price-nak (,,elsétalo ar”)

= A legutols6 még elfogadhato pont, amelyiket a felek
meg hajlandoak elfogadni

» RPg = az elado rezisztencia pontja (ameddig az elado
hajlando engedni)

» RP,= az vev0 rezisztencia pontja (ameddig a vevo
hajlando elmenni)

E m—— Alapfogalmak:

18.
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! ] vweneozseecerzs - Alapfogalmak: ZONE (Targyalasi zona)

= Targyalasi zona: Zone of Negotiation (ZONE) —
az a terulet (vagy tartomany) amelyen belul az adott
targyalo fel (Vevo ill. Elado) keresi a megoldast

= A lehetseges megallapodasok azon halmaza, amely
potencialisan adott fel szamara elfogadhato

Oy ZONE,, RP,
|
|

A vevo targyalasi zonaja

Az eladé targyalasi zonaja

ZONE .

ol

RP,

{

A teljes targyalasi zéna
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! ] veneozsercerzs Alapfogalmak: ZOPA (Megegyezési zona)

 Megegyezési zona: Zone of possible agreement
(ZOPA) — az a terulet (vagy tartomany) amelyen
belul létre johet a mindkeét fel szamara
elfogadhato megallapodas

» A lehetseges megallapodasok azon halmaza, amely

potencialisan mindkét fel szamara elfogadhato
= A két targyalé fél rezisztencia pontja jeloli ki a ZOPA keét végét

= A ZOPA akkor létezik ha vevo és az eladé6 targyalasi zénaja
kozott van atfedés, azaz RP,, > RP¢ (ez nem mindig all fenn!!)

- ZOPA

»
»

RP, RP,
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* A torta a ket rezisztencia pont kozotti tartomany
* A megallapodas osztja kette a tortat

A tortan valo osztozkodasban akkor jarok jol, ha
a megallapodas a masik fél rezisztencia
pontjahoz minél kozelebb van (ha a rezisztencia
pont a megallapodas: enyém a torta)

* A tortan vald osztozkodasban akkor jarok
rosszul, ha a megallapodas az én rezisztencia
ponthoz van kozel (ha az én rezisztencia pontom
a megallapodas: az egesz torta a masike)



D] rorsrstolen « LA gy6ztes atka” (The winner’s curse)

KOZPONT

Alap esetben (,normal igymenetben”) az elado és a vevd targyalasi
zonaja igy viszonyul egymashoz;
| A vevo targyalasi zonaja |
I I
|
Az eladé targyalasi zonaja |
ZONE ¢ ‘
RP, O;
Kivételes, ritka esetekben azonban (amikor mindkét fél nagyfoku
bizonytalansaggal tudja megitélni azt, hogy mi a realis ar) el6fordulhat
ettol teljesen eltero yelacio is: |
Az eladé targyalasi zénaja J Y { A vevo tél%)glﬁsiEzénéja J
RPE ZONE E QE |Iyenkor" RPV Vv Ov
azaz, a vevO messze tobbet kész fizetni,
mint amennyit az elado legmereszebb almaiban remeél
A megegyezési zona (ZOPA) nem a rezisztencia pontok,
hanem a nyité ajanlatok kozott van
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L] EGESZSEGUGY! ElSU”yedt koltseg (sunk COSt)

* A Concorde-effektus azt az emberi viselkedeést
jelenti, amikor csak azért ragaszkodunk (karos
modon) valamihez, mert mar penzt, idot és
energiat oltunk bele. Nevezik még az elsullyedt
koltségek tévedeésének (sunk-cost fallacy) is.

* Ha egy multbeli koltségnek (vesztesegnek)
logikailag nincs koze egy jovObeni dontéshez,
akkor felejtsuk el (vonatkoztassunk el téle)!

» A targyalason nyerni akarj, ne visszanyerni!!
(Visszanyerni nem lehet semmit!)



| SEh-‘.h:*.E"-.WEIf: EG:r_’ETEM
[] Mekkora a torta?

KOZPONT

ZOPA 1
| !
RPe Logikailag!! RPy
.... €s gyakorlatilag!!
| | |
! I I
RPe RP, 2???

(talalgatas)



MENEDZSERKEPZO

@ Nyito ajanlat:
(GZPONT az elado szempontjabodl

A nyitd ajanlat lehet:
» mérsékelt

* kemény

* eltulzott

RP. RP, 22??
(talalgatas)

Emlékeztetoill: A masik fél nem fogja felfedni a sajat BATNA-jat,

hacsak nem az eroés
25.



E | Nyito ajanlat:

MENEDZSERKEPZO ’ . ’
KOZPONT az elado szempontjabdl
Mérsekelt Kemény  Eltulzott
I I EEEEEEENEETR I I
I | I I
RP¢ RP, ????

L , Az eltulzott ajanlat a
(talalgatas) reltételezett megegye-
zési zonan (ZOPA) joval

A mérsékelt ajanlat a felté- A kemeny nyito ajanlat a Kival van. ,

telezett megegyezési zonan Masik fel altalam A hiteltelen (eltulzott)

(ZOPA-n) jéval beliil van. feltételezett (taldlgatott) ~  nvito ajanlat varhatoan

Hatranya, kockdzata: tartoméanyaban hangzik el. ~ SZ€lsoseges valaszra

= A megegyezési z6nat besziikiti A kemény nyito ajanlat kepyszerltl/kesztetl a

= ,A gydztes dtka” szandéka szerint hiteles, masik felet (yagy azon-
még akkor is, ha nem nal megszakitja a tar-
feltétlentl elfogadhatd. gyalast - komolytalan-

nak mindsitve azt).
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E FGESTSEGUGY! Kemeny vagy eltulzott nyito
| KOZPONT aj é N |at’?

» Elfogadhato vs. Hiteles

= Sem a kemeény, sem az eltulzott ajanlat nem ,helybdl” elfogad-
hatd, a kemeény ajanlatot azonban rendszerint hitelesnek ész-
lelik, mig az eltulzott ajanlatot altalaban hiteltelennek.

= A bizonytalansag mértéke donti el, mit tekintek elfogadhatonak
illetve hitelesnek? A bizonytalansag miatt egy egyebkeént hiteles
ajanlat lehet megis elfogadhatatlan!
= Tovabbi kockazat: Még ha szamunkra kedvez6 ered-
menyt erunk is el egy eltulzott nyitdé ajanlattal, az meg-
mergezi a jovobeni viszonyomat a targyalo partnerrel
(bizalom!!)

27.
2010.04.26.



SEMMELWEIS EGYETEM
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0 Eroteljes nyitd ajaniat?
| KOZPONT

~

= Sok targyalot kesztet toprengesre az, hogy egy
,kemeny (extrem)” nyitd ajanlatot vajon a masik féel
nem fog-e “durvanak” tekinteni?

» Amig az ajanlatod a hiteles észlelési tartomany-
ban van, addig kevesbe kell tartani attol, hogy azt
a masik féel ,durvanak” tekintse és ez megneheziti
a targyalas.

= Sok targyalot a kemeény nyito ajanlat inkabb arra
sarkallja, hogy engedméenyeket tegyen a mega
allaspontjabol, és nem feltétlenul tekinti azt

,durvanak”.
28.
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@EGESZSEGUG Egy mester-targyalo
KGZFONT vélemenye a nyito ajaniatrol

“Ha a megegyezeés rendszerint a
két indulo ajanlat kozott szuletik
meg, nem celravezeto mersekelt
ajanlattal kezdeni. A jo targyalasi
technika az, ha a kiindulopontod tul
van azon, amit a masik fel hajlando

elfogadni!”

~Minel eroteljesebb a nyitod ajanlatod, annal jobb az
esély arra, hogy az amit a masik el akar érni, azt jo
kompromisszumnak erzekelje!”

29.
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KOZPONT

A targyalason soran nem varhatod,
hogy megkapj valamit, aminek
keresere nem vagy felkeszulve

,Ha nem jatszol nem nyerhetsz”

30.
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E | Hogyan reagaljunk egy
OzPONT szelsoseges nyito ajanlatra®?

» Valaszoljuk meg egy hasonléan szels6séges ajanlattal?
(Akar: igen)

» Maradj higgadt, egyeldre ne birald felul a masik fel
rezisztencia pontjara vonatkozoé el6zetes becslesedet!

» Utasitsd el, maradj csendben, vagy: nevess!

= Tegyeél fel kerdéseket! Az ajanlat mogott milyen elvi
megfontolasok huzédnak meg?

* Figyelmeztetés: nehogy ugy reagalj, hogy felfedd sajat
rezisztencia pontodat

= Kontrollald magad!

31.



MENEDZSERKEPZO

OzPONT vagy masodikkent lepjek?

= Sokan azért vonakodnak elsdkent nyitd ajanlatot
mondani, mert:

* nem akarnak ,asszertiv’ szinben feltlinni, hogy a
targyalas gyors lezarasara torekszenek

» aggodnak azon, hogy nincs elég informaciojuk ahhoz,
hogy megfelel6 ajanlatot tegyenek

* Mindkettében ,van valami”, de egyik fenti indok
sem meggyozO!

Egggggg&ﬁg; - Entegyem az elsé ajanlatot,

32.
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~eeon En tegyem az elsé ajanlatot, vagy

MENEDZSERKEPZO

KOZPONT masodikkent Iépjek?

Elso ajanlat

Elony

Lehetdség arra, hogy én befolyasol-
jam a masik fél gondolkodasat (els6
benyomas szindroma ).

Kutatasi eredmeény: az elsé ajanlat és

a megallapodas kozotti korrelacio
85% (horgony/anchor).

Akkor hatasos, ha fenn all a
kovetkezo két feltétel:

Ha targyalo partnerunk kevéssé infor-
malt, vagy bizonytalan

Ugy tekint rank, mint aki rendelkezik j6
informacidkkal és/vagy bizonyos spe-
cifikus szakismerettel a targyalt
kérdésben

Masodik ajanlat
. Ha nincs informacio elényunk

Adjunk esélyt arra, hogy a
masik fél eleve olyan nyitd
ajanlatot tegyen, ami
szamunkra mérsekelt (a
becsult ZOPA-n belul van)

. A valasz-ajanlatot hozza-
igazithatjuk a nyitd ajanlathoz
— kedvez6bb targyalasi zonat
definialva a két nyit6 ajanlat
altal kijelolt ZOPA kdzéppont
kordl

33.



Otletek (javaslatok)

« Akkor legyél te az elso ajanlattévo

— ha a targyalasra valo felkeszulés soran alaposan
felkészultél, ilyenkor legyen onbizalmad nyitni,

— ha igy teszel az igen er0s horgonyként szolgal a
targyalas soran.
 Ha nem te vagy a nyito6 fél, teqyel azonnal
ellenajanlatot,
— ez gyengiti a masik fél nyito ajanlatanak azon erejét,
hogy horgonyként szolgaljon,
— ez vilagos visszajelzes arrol, hogy kesz, felkészult es

nyitott vagy a targyalasra.

34.



@ Alapfogalmak: BATNA (TELA)

KOZPONT

» Rezisztencia pontod meghatarozasaban segithet a BATNA-d (bar a
ketté nem feltétleniil azonos)

= Best alternative to a negotiated agreement (BATNA) — Targyalasos
egyezseég legjobb alternativaja (TELA)

= A targyalo preferalt alternativaja arra az estre, ha nem jonne létre
megallapodas a targyalas soran (kulso alternativa)

= BATNA meghatarozza azt a pontot, amelyet elérve nem-et mondhatsz
targyalo partnered kedvez6tlen ajanlatara — mert van annal jobb (kulsd)!
= Ha erd6s a BATNA-d — szamodra elényosebb megallapodast érhetsz el, tudva,
hogy van mas lehet6séged, ha nem jon Iétre megallapodas

= Ha gyenge a BATNA-d — gyenge targyalasi pozicidba kerulsz, mert nehéz egy
szamodra kedvezbtlen ajanlatra nem-et mondani (kulondsen ha targyal6
partnered tudja, hogy gyenge a BATNA-d)

= Ha nincs BATNA-d — a masik fél diktalni tudja a megallapodas feltételeit
(ajanlat elfogado vagy) Ha nincs BATNA-d: Keress egyet!

35.



Ui BATNA és rezisztencia pont

,Rezisztencia pontod meghatarozasaban segithet a BATNA
(bar a ketto nem feltétlenul azonos) 1?”

A BATNA lIényegében ,menekulo alternativa”
mit csinalok, ha nem tudok megegyezni?

* A menekulo alternativa azonban nem biztos,
Nogy azonos minoseégu, mint a targyalas
Kapcsan ,asztalon |évo” alternativa

* Ha a min0seg elteres eseten a kulonbségeket
,oe Kkell arazni” és az azzal korrigalt ar lehet
benchmark a rezisztencia pont
meghatarozasahoz




ol Hogy javitsd targyalasi

MENEDZSERKEPZO

KOZPONT poziciodat ...

~

1. Javitsd a sajat BATNA-dat

. Talald ki (tudd meg) targyalo
partnered BATNA-at

3. Gyengitsd (ha tudod) targyalo
partnered BATNA-at

N
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] MENEDZSERKEPZS P J t (2/ 4)
MENEDZS OZICIO JavVIlas

1. Javitsd a sajat BATNA-dat a BATNA az
észleléesed altal befolyasolt (lehet
szubjektiv) — vigyazat: hamis eszlelés,
illusion of control

» Ha er0s a BATNA-d — és biztos vagy benne, hogy az
joval kedvez6bb, mint amit a masik fél felkinalhat,
akkor finoman érzekelted targyal6 partnereddel, hogy
eros poziciobdl targyalsz

38.
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MENEDZSERKEPZO POZ I’Ci é jav I’tés (3/4 )

KOZPONT

alald ki (tudd meg) targyalo partnered
BATNA-Jat

A lehetséges megallapodashoz képest melyik6tok BATNA-ja er6sebb?
Targyalo partnered nem fogja felfedni a maga BATNA-jat, hacsak az nem
igen er0s
Targyalo partnered bloffolhet is a maga BATNA-jat illetéen:
« Keészulj fel a targyalasra (Végezd el a hazi feladatot - Do your
homework)
= Beszélj masokkal, akik ismerik targyal6 partneredet
» Neézz utana minden elérhetd informacionak, dokumentumnak
» Neézz utana elérhet6 adatoknak
» Gondold magad az 6 helyébe, és talald ki, ha te lennél 8, mik lennének a
céljaid, preferenciaid, szUkseégleteid, torekvéseid
« Tegyél fel kérdéseket:
» Informalisan a targyalo partnerednek, vagy azoknak, akik ismerik 6t

» Kérdezz a targyalas soran is, hogy ellenérizd, el6zetes informacidid,

39.
feltételezéseid helyénvaldak voltak-e



== Pozicid javitas(4/4)

KOZPONT

3.Gyengitsd (ha tudod) targyalo
partnered BATNA-jat
= Barmi, ami gyengiti (beszukiti) a masik
fel alternativ lehetoségeilt, javitani fogja
relativ targyalasi poziciodat

40.



EGESZSEGUGYI

MENEDZSERKEPZO ;o ,
valosagosnal

KOZPONT

B ciosiouon A DIOFF: erosebb BATNA-t sejtetek a

RP, RP,
Gyenge
BATNA
I | |
I | |
RPE RP; RP,
Erésebb
BATNA-t bloffolok 1
| 1
... a torta egy részeét a |_ ... €s azt csupan RP,,
ekkoranak lattatom !

bloffel ,, kiveszem”
a targyalasbdl
(kitakarom)

Jollehet valéjaban ekkora a torta ...

A b':)ﬂ:!;?*l‘at ... és még a kisebbnek
a tortabo sejtetett tortabdl is
helybol :
vagok magamnak egy
megszereztem darabot

ennyit ...



MENEDZSERKEPZO

E e Mikor (mltql) eros egy
GzPONT targyalasi pozicio?

A targyalasi poziciomat ket tenyezo teszi erosse:
« Erés a BATNA-m

 Megbizhatdan j6 a becslésem a masik fél rezisztencia
pontjarol

Miért er6s?

« Er6s BATNA (egy gyengebb BATNA-hoz képest): a

feloszthato torta egy része mar elvitathatatlanul az
enyém!

« Masik fél rezisztencia pontjanak pontos becslése: nincs
kockazata a kemény nyito ajanlatnak!



MENEDZSERKEPZO

KOZPONT eros BATNA

- 1 T1T
| | | |

ﬂ . Eros targyalasi pozicio 1:

RP, RP. RP RP,

Gyenge Kozeép- Eros

BATNA erés BATNA

BATNA
RP,
| | | rp,

Gyenge | I l
BATNA | J

Y
Ekkora a torta

Tegyluk fel, hogy kozépen egyeziunk meg!

| |
Ekkora az én torta-részem Ekkora a masik torta-része

43.



RP. |

ﬂﬂsmwg Eros targyalasi pozicio 1:
ezen] eros BATNA

Gyenge |
BATNA

Tegyuk fel, hogy kozépen egyezunk meg!

Ekkora az én torta-részem Ekkora a masik torta-része

RP,

Ha a gyenge BATNA-hoz képest van egy jobb (kozép-er6s) BATNA-m

RP,
Gyenge
BATNA

RPE RP,
Kozép- - -

erés Akkor a szétoszthato torta
BATNA mar csak ekkora

... és ezt a torta-részt ,,helyb6l megszereztem magamnak, ez

a targyal6 partneremnek mar nem elérheto

44.



ﬂﬂsmwg Eros targyalasi pozicio 1:
ezen] eros BATNA

RP: | | | RP,
Gyenge RP, Akkor a szétoszthatoé torta
BATNA 2
Kézép-erés BATNA mar csak ekkora

... és ezt a torta-részt ,,helyb6l megszereztem magamnak, ez
a targyal6 partneremnek mar nem elérheto

Ha a kozép-er6s BATNA-hoz képest van egy még jobb (er6s) BATNA-m

RP, RP, RP; RP,
Gyenge Kozép- Erds
BATNA erés BATNA Akkor a torta
BATNA mar csak ekkora
\ J
Y A Y

45.

... €s még nagyobb az a torta-rész, amit mar ,,helybdl megszereztem
magamnak, és ami a targyalo6 partneremnek nem elérheto




MENEDZSERKEPZO

@;ﬁggg;;gg;g; Eros targyalasi pozicio 2:

GZPONT pontos becslés
Mérsekelt Kemény  Eltulzott
I I lllllllll I I
I I I I
RP. RP, 22??
(talalgatas)

Ha nagy a bizonytalansagom, nagy a
becslési zona szorastartomanyal!



MENEDZSERKEPZO

E;ﬁggg;;gg;g; Eros targyalasi pozicio 2:

KGZPONT pontos becslés
Ha nagy a bizonytalansagom, nagy a becslési zona
szorastartomanya!!
| RP, ?i??? (talél?atés) |
RPg | It fl |

Ha ilyenkor ovatos vagyok, és a sgorastartomany azon
szélére ,lIovok”, amely az én rezisztencia pontom feldl van

... am a masik fél rezisztencia pontja valgjaban itt van ...

... akkor ,helybdl buktam” ezt a torta-reszt



MENEDZSERKEPZO

@;ﬁggg;;gg;g; Eros targyalasi pozicio 2:

KGZPONT pontos becslés
Ha nagy a bizonytalansagom, nagy a becslési zona
szorastartomanya!!
| RP, ?i??? (talél?atés) |
RPe | L . I't I

Ha ilyenkor ,ramendsebb|vagyok, és a szorastartomany azon
szélére ,Iovok”, amely a|masik rezisztencia pontja fel6l van
(talan még egy kicsit tulfis, hogy a nyit6é ajanlatom kemény

legyen)

... am a masik fél rezisztencia pontja valgjaban itt van ...

... akkor a keménynek szant nyité ajanlatomat a masik fél
eltulzottnak lat(hat)ja



MENEDZSERKEPZO

L] wisicuen A targyalas tehat: informacios
| KOZPONT jéték' |

— atargyalas soran ne azt bizonygasd, hogy neked
miért jar tobb, hanem

— arrol probalj meg minél tobb informaciot gyujteni,
hogy mi ér a targyalopartnerednek sokat

— azt arazd bel

— ne fecsegj arrol, hogy mi er neked sokat (mert meg
bearazzak neked)

— arezisztencia pontja felé olyan érveléssel terelgesd,
hogy miert eri meg neki (miert jar j6l a megallapodott
aron a neki juto értéekkel — ar/érték arany)

49.



MENEDZSERKEPZO

E s, Alapfogalmak:
«ozont - Nyitni az integrativ targyalas fele

. Ertékteremtés érdekcserével — kilépiink a
zero-0sszegu (nyer-veszit) megoldasi
keretbOl és megkiserelunk nyer-nyer
megoldast talalni (integrativ targyalasba
megyunk at)

» A targyalo felek sajat targyalasi eredményuket ugy is javithatjak, hogy
sajat kontrollja alatt Iév6, masik fél szamara értékes dolgokat ajanl fel
= Neéhany dolog, ami nekem nagyon kevesbe kerul, nagyon ertékes lehet
a masik félnek, és viszont
» Azaz, mindkét fél kap valami értékeset, cserébe valamiért, ami szamara
keveésbé értékes
= Ertéket teremtek a masik félnek, ami nekem kevésbe kertil
» A masik fél értéket teremt a szamomra, ami neki kerul viszonylag kevésb&_
» Szinergia!!



KOZPONT

! ] o steuen.s  Osszefoglalva — felkésziilés a targyalasra

1. Ne kezdj targyalast anelkul, hogy meghataroznad a sajat BATNA-dat!

2. Ha gyenge a BATNA-d, javits rajta, ahogy tudsz, ezzel is erfsitve
targyalasi poziciodat

3. Ne kezdj targyalast anélkul, hogy vilagosan meghataroznad a rezisztencia
pontodat (RP). Szamold ki elére, dontsd el konkrétan!!

4. Tudd meg / talald ki a masik fél BATNA-jat. Ha erds, gondold végig,
tudod-e gyengiteni!
5. Szamold ki (becsuld meg) a masik fél rezisztencia pontjat!

6. Hatarozd meg a megegyezési zénat (ZOPA) — azt a tartomanyt, amelyen
belul minden pont mindkét szamara elfogadhaté. Elemezd és értékeld a
ZOPA-t.

7. Készllj fel olyan kerdesekre, amellyel meg tudsz gyozodni arrol, hogy a
masik fél BATNA-jara, rezisztencia pontjara vonatkozo becsléseid
helyénvalbak voltak!

8. Gondold végig, hogy te és targyald partnered tudtok-e egymas szamara
erteket teremteni — kdlcsonosen tobbet nyerve relative kis sajat feléldoz&tt
koltség aran '



E A ,targyalasi tojas-tanc’”

KOZPONT

= A nyito ajaniat
» Hogyan reagaljunk a nyité ajanlatra?
= Ki mondjon elGszor (ar)ajanlatot

= Kolcsonos engedmenyek a targyalas
folymataban

52.



E ,, Enaedmé "
ngeamenye

* A lépcsozetes
engedmeények célja:

\

» Jelezze egyre ndvekvé |\
ellenallasunkat arrol, \\ g
hogy tovabbi enged- - B
ményre is hajlanddak //
vagyunk akkor, ha a 7
mostani engedmenyt
elutasitjak,

» Kitalaljuk a masik féel

rezisztencia pontjat. 53



L] NENEDSERCER 25 Lepcsdzetes engedmények

KOZPONT

= Egyre kisebb engedmenyekkel haladj elore

* Minden tovabb engedményen egyre hosszabban
gondolkod;...

» Kinalj fel a targyalo partnernek egy kozbulsé célt,
amire ,|0het”, jelezve, hogy mi az, amit mar nem
tudok megadni

* Ha egy engedmenyrol nem teszem vilagossa, hogy
ez feltételes”, akkor azt kés6bb mar nem lehet
visszavonni

= Sose enged| kétszer egymas utan!

54.
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weossezs - Integrativ targyalas




MENEDZSERKEPZO

E T Keresztapa
| KGZPONT A Don-ok talalkozodja

17. jelenet 2:01:30



E;gg;;;gggg; ~ Nem tudjuk elkepzelni, hogyan no
MENEDZSERKEPZO
| KOZPONT a torta?

— ha tudok valamit tenni a masik érdekében, ami nekem
relative keves koltsegembe kerul €s a masiknak komoly
hasznot hoz, és viszonosan ...

— ha a masik is tud valamit tenni az én erdekemben, ami neki
relative keveés koltsegébe kerul és nekem komoly hasznot
hoz ...

— es ha ezt kicseréeljuk, mindketten jol jarunk, azaz mindez
anélkul eredményez kolcsonos nyereseget, hogy barmelyik
fel felaldozna a maga hasznat (eldnyét)

Vegyuk észre: ennek feltéetele az, hogy mindkeét fél kolcsonosen
és aktivan dolgozik mindket cél eleréesén, azaz a masik
céleléresén is |

S7.



7 SEMMELWEIS EGYETEM
EGESZSEGUGYI F . I ' '
[ g igyelem::

« A disztributiv targyalasoknal fontos szabalyként fogadtuk el:
Ha egy engedmeényrdl nem teszem vilagossa, hogy ez
Jfeltételes”, akkor azt kéesobb mar nem lehet visszavonni

« Az integrativ targyalasoknal ez nem igaz!!

— A kosarban lévo ,,gyumolcsok” kapcsan kotott megallapodasok-
tol visszafelé is el lehet térni!

- Barmelyik folotti osztozkodasi aranytdl visszafelé el lehet mozdulni, cserében
azt kérve, hogy egy masik gyumolcs folotti osztozkodasban kapjunk ezért
kompenzaciot!

» Vissza lehet tenni ,,gyuimolcsot” a kosarba!
- Ujat lehet beletenni!

« DE: ritka kivetelektol eltekintve a kosarba kerult ,gyumolcsok-
kel” kell valamit kezdeni! (A kosarbol csak indokolt esetben
kerulhetnek ki €s abban is meg kell egyezni, (hogy
kikerulnek)! 58




MENEDZSERKEPZO

E e Az mte.g rativ tg rgyalo
| KOZPONT dilemmaja

= Ahhoz, hogy a masik segiteni tudjon engem a
célfuggvenyem eleréseben, fel kell tarnom a sajat
céljaimat — csak igy van lehetOosege arra, hogy
annak elerésehez hozzajaruljon

» Ha feltarom a célomat, akkor viszont lathatova
valik a rezisztencia pontom, amit a masik fel ki tud
hasznalni a sajat elonyére.

Bizalom!!

59



| EEh-‘.f-:fLEf_‘-h-'EIF: ESYETEM
EGESZSEGUGY!
MENEDZSERKEPZO P t
(OZPONT dlelo

* Optimum — 0ssz-haszon, nem marad morzsa az
asztalon, az osszertek maximalizalasa

* Jobb — legalabb az egyik fél jobban jar, a tobbinek
legalabbi indifferens. ,Kozj6"-maximalizalas —
subjective utility.



Fisiscs,  Targyalasi taktika — Triikkok

KOZPONT

A targyalasok soran hasznalhatsz trikkoOket, de hatasukat nem lehet

kiszamolni és szinte biztos, hogy bizalmatlansagot okoznak
Triikk6k

= Kétes értékl tények

= Hamis célok, érdekek

= Tények célzatos csoportositasa
= Kétséges dontési jogkor

= Hurok technika

= (On-kompromisszum)

Szandékos
félrevezetés

= Stressz-helyzetek el6idézése
= Személyes megtamadas

= "JO fid/rossz fiu" - trukk

= Fenyeget6zés, "chicken play"

Lélektani
hadviselés

= A targyalas megtagadasa

= Extrém inditd kovetelés

= "Még van itt egy apro kérdés"

= Mar lezart kOvetelések ujratargyalasa

= Végleges elkételezddés, hidfelégetés

= Keménysziv( partner

= Kalkulalt késés

= "Vigye vagy hagyja!(Take it or leave it"!)" 61

Pozicionalis
nyomasgyakorlas




KOZPONT

E Szandékos félrevezetés

A szandékos félrevezetés eszkozei

= Hamis tények - szandekosan valoétlant allit

= Kétseges dontési jogkor - targyalasi felhatalmazas vs.
megegyezesi felhatalmazas

= Kétes megegyezesi szandekok - nem fogja tartani magat a
megallapodashoz: fogalmazzunk meg a végrehajtast garantalo
pontokat

= Részleges elhallgatas vs. félrevezetes - fedjuk fel allaspontunkat
harmadik félnek, tisztazando, van-e esély megegyezésre

= Hurok technika — a megallapodasba épitett felteteles
engedmeény, ahol a feltétel teljesuléset az egyik erintett fel
allapithatja meg.

Legy arra mindig felkésziilve, hogy a masik fél megprobal félrevezetni g,



KOZPONT

| SEMMELWEIS EGYETEM
[ ] Lélektani hadviselés

A lélektani hadviselés eszkozei

= Stressz-teremto helyzet - helyszin, szituacio, korulmenyek

» Szemelyes tamadasok - megjegyzések, varakoztatas,
(szemkontaktus megszakitasa)

= JO fiu/rossz fiu szerepjatszas

* Fenyegetés (nyomasgyakorlas) — pszichologiai alapja: el
kell-e fogadnunk az ajanlatot” vs. ,engednunk kell-e a
nyomasnak”

Probald meg elkertilni, hogy a masik fél kenyelmetlen helyzetbe hozhasson

63



KOZPONT

Eﬁﬁf’?&%z@ Pozicionalis nyomasgyakorlas

Pozicionalis nyomasgyakorlas eszkozei

= A targyalas elutasitasa - a targyalasi szandékot is alku targyava
teszi (Megoldas lehet egy harmadik fél bevonasa, ,Mi aggasztja?”
kerdes)

« Széls6seéges kovetelések - tulzo induld allaspont

» KOvetelések bovitése — ,, ...még van itt egy apro kérdes ...”

» Hidfelégetés taktikaja - innen mar csak elére menekulhetek,
paradoxon: targyalasi pozicionk er0sodhet, ha gyengul a helyzet
feletti kontrolunk

« Kemény szivl partner - masra hivatkozva sroéfol, pedig ,maga
elfogadna ezt” — adja irasba engedékeny allaspontjat, €s menjunk a
partnerrel targyalni

= Kalkulalt halogatas - a hatarido pszicholdgiai nyomasa

= ,Vigye, vagy hagyja (Take it or leave it!)”

A pozicionalis nyomas alkalmazasaval a targyalo partner 64
kényszerhelyzetbe hozhato



MENEDZSERKEPZO

[] cisstooc  Racionalis bizalom (,jozan paraszti
KOZPONT esz’ ’)

Mivel jarok jobban?

,Nothing personal. It is strictly business.”
(Semmi személyes. Ez szigoruan uzlet.)

Ofelsége kormanyanak nincsenek baratai,
Ofelsége kormanyanak nincsenek ellenségei,
Ofelsége kormanyanak érdekei vannak.

Nem jo, ha nincs!

De az sem j0, ha feltétlen! (Ne legyunk naivak!)

65.



E ~ Kooperacio = szinergia +

MENEDZSERKEPZO

| KOZPONT blzalOm

Milyen szinergiak? Milyen bizalom?

= KettOnk = Bizom abban, hogy az
eroforrasainak osztozkodas meéltanyos
kombinalasaval lesz!
tudjuk-e noveinia =« Epben el6re bizok!
kozos hasznot? = Ha nem, bele se kez-

" Ha igen, hogyan? dek (marad az 6énérdek

vezerelt stratégia!)

Kozos a haszon”? Vagy csak tobb?

66.
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~weeere KoOoOperacio = szinergia +

MENEDZSERKEPZS
KOZPONT

bizalom

67.



[k

EEEEEEEEEEEEEEEE

EGESZSEGUGYI
EDZSERKEPZO  »

Ko

operacio = szinergia + bizalom

\t
X
N O\(b @Q}\
D . Qoe e
X (N Q
2 N
22 S
A « EbROR,
SO S
> " Ap 1K
& N
D

68.



MENEDZSERKEPZO

KOZPONT a kérdes!
Miért bizok? Miben bizok? Kiben bizok?

Harom féle bizalom épitkezés lehetseges:

E;ﬁg‘;;@gg@g; ~ Bizni, vagy nem bizni — ez itt

1. megbizom benne, mert bebizonyitotta, hogy melto a
bizalomra! A kettonk kozotti bizalom tapasztalaton alapul!

2. Azert bizom meg benne, mert kettonk viszonyaban megbiz-
hato intézmeények (torvenyek, szabalyok, normak,
szerzOdesek) garantaljak a méltanyos osztozkodast!

3. megbizom benne, mert racionalisan belatom, hogy bizalmi
alapu egyuttmikodeéssel mindketten jobban jarunk! A

bizalmat mindaddig fenntartom, amig be nem bizonyitja,
hogy méltatlan ra!

69.



| KOZPONT

| SEMMELUWEIS EGYETEM
EGESZSEGUG
I ] MENEDZSERKEPZG Ara N ysza bé I y

Konfuciusz aranyszabalya, amelynek valtozatai

Platdon, Arisztotelész, Seneca mlveiben is
megjelennek, és amelyet Jézus igy fogalmaz megqg:

,,Amit akartok, hogy veletek tegyenek az
emberek, ti is tegyetek veliik.” (Mate, 7. 12)

* A kooperacio axiomatikus alaptétele
(himnusza): Nem onérdeku kiinduléopont

70.



| EE.I'-u-‘.l":-'l.Ei."-"'."EIf: EG:r_’ETEM
EGESZSEGUGYI
MENEDZSERKEPZO

KOZPONT

Tapasztalati alapu

Bizunk?

bizalom

El6szor bizonyitsa be,
hogy megbizhatom
benne!

Bizonyitsd be el6szor Te!

, , racioban
Intézmenyekbe = -
, (j6zan észben)
vetett bizalom —
, valo bizalom
Bizunk az
L, ; . Nem lehet olyan
intézmeényeinkben?
ostoba ...

... a torvényeinkben? , ..
y Marad a racio!?

... a szerz6déseinkben? (A bizalom feltétlen!)

Ki kezdje? .- a kflj_z"jSSégi Naivitas? Johiszem{iség?
(Nana, hogy O!) normainkban? Kockézatos!
. _ Be tudjuk tartatni? '
De ez onnan nezve is igy van! Kockazatos?
(Nang, hogy O!) Mi betartjuk? Al
z!!
Arany szabaly!? Arany szabaly!? De: mit kockaztatok

ha nem kockaztatok?

Az arany szabély7qéci6
vagy hit kérdése!?



