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Bevezetés 
 
 A kutatás tárgya az üzleti tárgyalásokon alkalmazott verbális tárgyalási taktikák 

mint kommunikációs eszközök elméleti alapú vizsgálata, valamint angol nyelvű 

értékesítési tárgyalások és tárgyalási szimulációk taktikahasználatának empirikus 

vizsgálata. A hagyományos, konfrontációt vállaló, a saját nyereségért versenyző tárgyalási 

stratégiát és taktikákat amerikai tárgyaláskutatók nevezték el ’disztributívnak’ a huszadik 

század második felében. Megkülönböztetésül tették ezt, mert ők maguk ajánlásként leírtak 

’integratív’ stratégiákat és taktikákat, amelyek a tárgyaló felek közötti együttműködést 

tűzték ki célul. Értekezésemben a hagyományosan alkalmazott, disztributív verbális 

taktikák üzleti tárgyalásokon betöltött szerepét vizsgálom interdiszciplináris 

megközelítésben. 

 A nemzetközi üzleti élet szóbeli kommunikációs helyzetei közül a tárgyalás, mint 

műfaj meghatározó szerepű mind az üzletkötés, mind a szervezetek belső és külső 

kommunikációjában. Az angol nyelvű üzleti kommunikáció, s így az angol nyelvű üzleti 

tárgyalások is meghatározó szerepűvé váltak a huszonegyedik század globális 

gazdaságában. Az angol az üzleti élet nemzetközi lingua francája, a multikulturális 

munkahelyek és a nemzetközi üzleti kommunikáció nyelve. Az európai vállalatoknak is 

első nyelve az angol, s mint lingua francát széles körben használják üzleti tárgyalásaikon 

az európai országok nem angol anyanyelvű üzletemberei is.  

 Az angol nyelvű üzleti tárgyalási szimulációk stratégiáinak és verbális taktikáinak 

kutatására egyetemi oktatói gyakorlatom adott lehetőséget. 1996 óta tanítok interkulturális 

üzleti kommunikációt és tárgyalási ismereteket angol nyelven a Pécsi Tudományegyetem 

Közgazdaságtudományi Karán. Kurzusaimon a hallgatók kétszereplős angol nyelvű üzleti 

tárgyalási szimulációkban próbálják kialakítani egyéni stratégiai és taktikai megoldásaikat, 

amelyek kulcsfontosságúak a tárgyalási készség megalapozásában. A tárgyalási stratégiák 

és verbális taktikák kultúránként és üzleti kultúránként feltételezhető eltéréseit is 

tanulmányozzák. 

 

A kutatás fő céljai és hipotézisei 
 

 A kutatás célja annak feltárása, hogy milyen tényezők hatására döntenek a 

tárgyalók a taktikák használatáról a tárgyalást megelőzően és a tárgyalás folyamán. 

További célom annak bizonyítása, hogy az üzleti tárgyalások disztributív verbális 
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taktikáinak tudatos alkalmazása tárgyalási szimulációkban gyakorolva megalapozható. 

Természetesen, az így elsajátított készség csupán első lépés a magas szintű tárgyalási 

készség elsajátításához, amelynek alapja a széleskörű gyakorlati tapasztalat. Kutatásom az 

üzleti tárgyalásokon alkalmazott verbális tárgyalási taktikák oktatásának módszertani 

kutatásához járul hozzá.  

 A disztributív verbális taktikák alkalmazását elemző szakirodalom értékelő 

elemzése, és a taktikák interdiszciplináris megközelítésű vizsgálata alapján a következő 

hipotéziseket állítottam fel, hogy empirikus kutatásommal ellenőrizzem: 

 1. hipotézis: A tárgyalók nemcsak disztributív, hanem integratív tárgyalási 

helyzetben is használnak disztributív verbális taktikákat az üzleti tárgyalásokon. 

 2. hipotézis: A disztributív verbális taktikák gyakran sértik meg a grice-i 

Együttműködési alapelvet és a társalgási maximákat. Ennek mértéke befolyásolja a 

taktikák alkalmazásának elfogadhatóságát.  

 3. hipotézis: Az érvelés fontos szerepet játszik az üzleti tárgyalás alku szakaszában. 

Azok a disztributív verbális taktikák, amelyek argumentációs hibának számítanak, gátolják 

a tárgyaló felek együttműködését. 

  4. hipotézis: A disztributív verbális taktikák ’homlokzatfenyegetőek’ a tárgyalók 

számára. ’Homlokzatfenyegető’ hatásuk összefüggésbe hozható a grice-i maximák 

megsértésével és argumentációs hibák elkövetésével.  

 5. hipotézis: Feltételezhetjük, hogy a nemek közötti különbségek a 

taktikahasználatban is megmutatkoznak.  

 6. hipotézis: A kultúra, amelyben a tárgyalók szocializálódtak, befolyásolja a 

taktikák kiválasztását, és alkalmazását a huszonegyedik század globálissá vált 

gazdaságában. Az egyes nemzetek tárgyalási módjának, stílusának megfelelően bizonyos 

taktikák használata elfogadott, míg más taktikák használata nem, s ezek ellenérzést és 

visszautasítást váltanak ki. 

 7. hipotézis: Tárgyalási gyakorlattal nem rendelkező hallgatók esetében a tárgyalási 

taktikák alkalmazásának készsége tárgyalási szimulációk segítségével megalapozható. 

Tárgyalási gyakorlattal rendelkező üzletemberek esetében a tárgyalási taktikák 

alkalmazásának készsége tárgyalási szimulációk segítségével fejleszthető. 
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Kutatási módszerek  
 
 Első lépésként elméleti alapú kutatást végeztem. Az üzleti tárgyalások disztributív 

verbális taktikáit vizsgáltam interdiszciplináris szempontok szerint, a tárgyaláskutatás, a 

pragmatika (Grice, 1975/2001), az agrumentáció elmélet (Van Eemeren and Grootendorst, 

1992), a szociolingvisztika és pszicholingvisztika (Goffman, 1967/2008; Brown és 

Levinson, 1978/2008) kutatási eredményeit felhasználva. Ez a kutatás megalapozta a 

taktikák empirikus vizsgálatát, mert következtetései megközelítési pontokat adtak 

kutatásom eredményeinek értelmezéséhez. 

 A részben deduktív, részben induktív empirikus kutatásom szempontjai is 

interdiszciplinárisak. A kutatás két részből áll. Egyrészt a disztributív verbális taktikák 

angol nyelvű értékesítési tárgyalási szimulációkban történő alkalmazását értékeli, másrészt 

komparatív, azaz összevető kutatásként üzletemberek taktikahasználatát vizsgálja.  

 A taktikák használatának empirikus vizsgálatára értékesítési tárgyalás 

szimulációkat választottam, mert ez a tárgyalástípus üzleti szempontból fontos, és 

előfordulását tekintve a leggyakoribb üzleti tárgyalás. A szimulációkban magyar és 

külföldi közgazdászhallgatók vettek részt. A vizsgálat többváltozós keresztmetszeti 

kutatásként folyt, amelynek változói a tárgyalási szimulációban részt vevő hallgatók neme 

és nemzetisége, valamint a négy különböző, kétszereplős üzleti tárgyalási szimulációban 

betöltött nyolc tárgyalói szerep jellege. Ezeket a változókat tekintettem a taktikák 

kiválasztásában és használatában lehetséges eltérések legfőbb okának. A hallgatók 

életkorában nem volt jelentős eltérés. Bár a taktikák kiválasztását a tárgyalók személyisége 

és személyiségének egymásra hatása is befolyásolja, a jelen kutatás az egyének 

személyiségének hatásával nem foglalkozik. A kutatási időszak 2005 szeptemberétől 2008 

májusáig tartott. 

 Mindkét tárgyaló fél szerepleírás alapján készült fel a tárgyalási szimulációkra. 

Stratégiát készítettek és taktikákat választottak a megjelölt célok elérése érdekében. A 

tárgyaló felek egymás tervezett stratégiájáról és taktikáiról a tárgyalást megelőzően nem 

értesülhettek. A hallgatók kétrészes kérdőívet töltöttek ki, az első részt a tárgyalási 

szimuláció előtt, a második részt a tárgyalási szimuláció után. A kérdőívek nyitott 

kérdéseire válaszolva alkalmuk nyílott érveik és tapasztalataik részletes kifejtésére. 

 Az első kérdőív válaszai a hallgatók taktikahasználati szándékáról tájékoztatnak. A 

második kérdőív válaszai leírják a hallgatók tényleges taktikahasználatát, jelölve a taktikák 

sikerességét, illetve sikertelenségét. A tárgyalási szimulációk egy részéről videofelvételt 
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készítettem, rögzített szövegük a megvalósult taktikahasználat vizsgálatát tette lehetővé. A 

kérdőívek válaszai alapján kvantitatív módon hasonlítható össze az egyes taktikák és 

taktikatípusok használatának aránya a különböző tárgyalói szerepekben. A kérdőívek 

válaszai és a videofelvételek rögzített szövege alapján kvalitatív módon vizsgálhatóak a 

hallgatók taktikahasználati tervei, taktikahasználata és annak tárgyalás utáni önértékelése.  

 Komparatív kutatásként üzletemberek taktikahasználatának gyakorlatát mértem fel. 

A kvalitatív kutatást kérdezőbiztossal végzett kérdőíves felmérésként végeztem, a 

kérdezőbiztos szerepét én magam töltöttem be. A kutatás eredményeként összevethettem a 

tárgyalási gyakorlattal rendelkező üzletemberek és a tárgyalási tapasztalattal nem 

rendelkező hallgatók taktikahasználatát. A kvalitatív kérdőíves felmérés szempontjai 

azonosak a hallgatók tárgyalási szimulációinak vizsgálati szempontjaival. 

. 

Az elméleti alapú kutatás eredményei  
 
 A tárgyaláskutatás stratégia- és taktikahasználatra vonatkozó eredményeinek 

értékelése lehetővé tette számomra a taktikák olyan új, funkcionális csoportosítását, amely 

a tárgyalás kontextusában betöltött szerepükön alapul. Mivel úgy láttam, hogy a 

szakirodalomban meglévő felosztási módok egyike sem alkalmazható jól a taktikák 

oktatásában, így a létező felosztások egyes szempontjait felhasználva és saját 

szempontjaimmal kiegészítve állítottam fel gyakorlati, oktatási célokat szolgáló taktika 

felosztásomat. A szakirodalom megállapításaiból a tárgyalás konvencionális szabályainak 

és a morális pragmatizmus elvének alapvető fontosságát vontam le a taktikák etikai 

megítélésére vonatkozóan. A taktikahasználat interkulturális szempontú kutatásának 

szakirodalma alapján jelöltem ki empirikus kutatásom egyik vizsgálati szempontját, a 

kulturális kontextus motivációs hatását a tárgyaló felek taktikahasználatára.  

 A pragmatika, argumentációelmélet, szociolingvisztika és szociálpszichológia  

szakirodalmának kritikai értékelésével, Grice (1975/2001), Eemeren és Grootendorst 

(1992), Goffman (1967/2008), Brown és Levinson (1978/2008) elméletei alapján olyan új 

vizsgálati szempontokat találtam, amelyek lehetővé tették a tárgyalási szakirodalomban 

leírt taktikák alkalmazhatóságának és elfogadhatóságának interdiszciplináris vizsgálatát.  

 A grice-i szempontú (1975/2001) vizsgálat alapján megállapítottam, hogy a 

tárgyalók, amikor taktikát alkalmaznak, nem szegik meg az alapvető társalgási 

szabályokat, nem függesztik fel az Együttműködési alapelv hatályosságát, hanem a 
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maximák érvényességéből adódó logikai és kommunikációs lehetőséget kihasználva élnek 

a társalgási implikatúra lehetőségével.  

 Van Eemeren és Grootendorst (1992) pragma-dialektikai elméletének szempontjait 

alkalmazva vizsgáltam, hogy a taktikák megfelelnek-e az argumentáció előírásainak. Az 

érvelés eredményességét biztosító szabályok lehetővé tették annak megállapítását, hogy 

melyek azok a taktikák, amelyek segítik az álláspontok különbségének feloldását vagy a 

kompromisszumkötést, és melyek számítanak a megegyezést gátló érvelési hibának.  

 Goffman (1967/2008), valamint Brown és Levinson (1978/2008) ’homlokzat’ 

elméletének szempontjai lehetőséget nyújtottak annak vizsgálatára, hogy a taktikák 

használata milyen mértékben veszélyezteti a tárgyaló felek ’homlokzatát’, társadalmilag 

elfogadott, nyilvános énképet. Ugyanakkor a vizsgálat arra is rámutatott, hogy több 

taktikának ’homlokzatoltalmazó’ szerepe is van, mert segít elkerülni a tárgyaló felek 

közötti nyílt ellentmondást.  

 Elméleti alapú kutatásom eredményei alapján empirikus kutatásom eredményeit új, 

interdiszciplináris szempontok szerint értelmezhettem. 

 

Az empirikus kutatás eredményei  

 Az empirikus kutatás eredményeivel arról kívánok számot adni, hogy milyen 

tényezők hatására döntenek a tárgyalók a disztributív verbális taktikák használatáról a 

tárgyalást megelőzően és a tárgyalás folyamán. Továbbá bizonyítani kívánom, hogy a 

taktikák tudatos tervezése és használata tárgyalási szimulációkban gyakorolva 

megalapozható, illetve fejleszthető. Az eredményeket hipotéziseim bizonyításával 

összegzem.  

 

1. hipotézis: A tárgyalók nemcsak disztributív, hanem integratív tárgyalási helyzetben is 

használnak disztributív verbális taktikákat az üzleti tárgyalásokon. 

 Mind a hallgatói szimulációk vizsgálata, mind az üzletemberek válaszainak 

összesítése egyértelműen bizonyította a disztributív verbális taktikák általános használatát. 

A továbbiakban a jelenség magyarázatát adó okokat mutatom be kutatásom eredményei 

alapján.  

 A tárgyalási szimulációkban a ’kemény alku’, a ’fenyegetés és burkolt fenyegetés’, 

a ’korlátolt felhatalmazás’ taktikáit és az ’argumentációs taktikákat’ is mind a disztributív, 

mind az integratív jellegű tárgyalási helyzetekben jelentős arányban alkalmazták a 
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hallgatók. Az ’argumentációs taktikák’ szerepének jelentőségét a 3. hipotézis 

bizonyításakor tárgyalom. Az ’érzelmi hatáskeltés’ taktikáit a tárgyalók jelentéktelen 

arányban használták, így nem térek ki rájuk.  

 Az erős vagy viszonylagosan erős pozíciójú tárgyalók ’kemény alku’ taktikákat 

választottak taktikahasználatuk jelentős arányában, ha a tárgyalási helyzetből adódóan a 

másik fél túlzott követeléseket támaszthatott velük szemben (3. szimuláció/Reklamáció, 

beszerzők: 48%; 4. szimuláció/Garancia, értékesítők: 42%). Alkalmazták a ’fenyegetés és 

burkolt fenyegetés taktikáit’ is, a viszonylagosan erős pozíciójúak nagyobb arányban, mint 

az erős pozíciójuak (4. szimuláció/Garancia, értékesítők: 15%; 3. szimuláció/Reklamáció, 

beszerzők: 24%). 

 Ugyanakkor a gyenge vagy viszonylagosan gyenge pozíciójú felek is a ’kemény 

alku’ (3. szimuláció/Reklamáció, értékesítők: 46%; 4. szimuláció./Garancia, beszerzők: 

41%) és a ’fenyegetés és burkolt fenyegetés’ (3. szimuláció/Reklamáció, értékesítők: 7%; 

4. szimuláció /Garancia, beszerzők: 14%) taktikáit választottak gyenge pozíciójuk 

maximális védelmére. A videón rögzített „Garancia” tárgyalási szimuláció beszerzőjének 

tárgyalása is azt bizonyítja, hogy a tárgyalási pozíció gyengeségét a tárgyalók a taktikák 

fokozott alkalmazásával igyekeznek kiegyenlíteni. 

 A régóta fennálló üzleti kapcsolat esetében integratív alku lehetőségét jelezte a két 

fél kölcsönös érdeke az üzleti kapcsolat fenntartásában, de a tárgyalók még ekkor is 

alkalmaztak ’kemény alku’ taktikákat. Igaz, mindkét fél ’kemény alku’ 

taktikahasználatának aránya viszonylag alacsonyabb, mint a többi szimulációban (1. 

szimuláció/Értékesítés, értékesítők: 30%; beszerzők:27%). A szerződés megváltoztatását 

indítványozó értékesítők taktikahasználatuk jelentős arányában használtak ’burkolt 

fenyegetés’ taktikákat is (1. szimuláció./Értékesítés, értékesítők: 30%). Követelésük 

megerősítésére a ’korlátolt felhatalmazás’ taktikáit is alkalmazták (1. szimuláció/ 

Értékesítés, értékesítők: 10%). 

 A „Nemzetközi üzletkötés” szimuláció szerepleírásának megfelelően a tárgyaló 

felek első alkalommal tárgyalnak egymással nemzetközi üzleti tárgyaláson, ráadásul a 

beszerző nagyvállalatot képvisel. Ez a tárgyalási helyzet bizonytalanságot keltett a másik 

tárgyaló fél stratégiáját és taktikáit illetően, így mindkettő ’kemény alku’ taktikákkal 

igyekezett biztosítani a számára jövedelmező szerződést. Bár az adott tárgyalási helyzetnek 

voltak integratív jellemzői, az előbbiek hatására a tárgyaló felek magas arányban 

választottak ’kemény alku’ taktikákat (2. szimuláció/Nemzetközi üzletkötés, értékesítők: 

40%; beszerzők: 40%). A ’fenyegetés és burkolt fenyegetés taktikáit’ is használták, a 
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nagyvállalat képviselője nagyobb arányban (2. szimuláció/Nemzetközi üzletkötés, 

értékesítők: 7%; beszerzők: 16%).  

 A tárgyalási szimulációk vizsgálatát összegezve megállapíthatjuk, hogy mind a 

disztributív, mind az integratív tárgyalási helyzetekben használtak a tárgyalók disztributív 

taktikákat. A disztributív helyzetekre alkalmazott stratégiák és taktikák különböző 

mértékben voltak disztributívak, illetve integratívak a megoldási lehetőségeket illetően (3. 

szimuláció/Reklamáció; 4. szimuláció/Garancia). Ugyanakkor az integratív lehetőségeket 

kínáló tárgyalási helyzetekben is alkalmaztak disztributív stratégiát és taktikákat, mert ezt 

követelte meg a saját érdek elsőbbsége vagy az ismeretlen tárgyalópartner és a kultúrabeli 

különbségek okozta bizonytalanság (1. szimuláció/Értékesítés; 2. szimuláció/Nemzetközi 

üzletkötés). A hallgatói válaszok szerint stratégiájuk a tárgyalás elején inkább disztributív, 

míg a tárgyalás végén inkább integratív jellegű volt. Ezt bizonyítja a videofelvételen 

rögzített „Értékesítés” tárgyalási szimuláció is.   

 A tárgyalási tapasztalattal rendelkező üzletemberek válaszai is a disztributív 

taktikák általános használatát bizonyították. A tárgyalási cél eléréséhez a tárgyaló saját 

érdekérvényesítése az alapvető, ugyanakkor a másik fél érdekének azonosítása és 

figyelembe vétele is fontos számukra. Stratégiai célként indokoltnak tartják a kölcsönös 

vagy közös érdek azonosítását és érvényesítését. Ez akkor indokolt, ha közös a 

kockázatvállalás, s így a nyereség lehetősége is, vagy további üzletkötésre van remény.  

Hosszú távú üzleti kapcsolat csak együttműködve, a lehetőségeket integrálva lehetséges. 

 Hangsúlyozták, hogy a másik tárgyaló fél nemcsak legyőzendő ellenfél, hanem 

problémamegoldó partner is. A legyőzendő ellenfél nem ellenség, de a győzelem fontos az 

üzleti tárgyalásokon is. Ez a győzelem azonban nem a hadviselő fél, hanem a sportoló 

győzelméhez hasonlítható. Válaszaikból következik, hogy a legtöbb tárgyalási stratégiának 

egyaránt vannak disztributív és integratív jellemzői, ritkák a tisztán disztributív vagy 

tisztán integratív stratégiák. Így érthető, hogy az elérendő cél, a piaci helyzet és a verseny 

nagysága arányában valamennyien alkalmaznak disztributív taktikákat tárgyalásaikon. 

   

2. hipotézis: A felhasznált taktikák gyakran sértik meg a grice-i Együttműködési alapelvet 

és a társalgási maximákat. Ennek mértéke befolyásolja a taktikák alkalmazásának 

elfogadhatóságát.  

 Az empirikus kutatás eredményei bizonyították, hogy a grice-i (1975/2001) 

együttműködési alapelv és maximák megsértésének mértéke, az egyes taktikák 

implikátuma,  befolyásolja a taktikák alkalmazásának elfogadhatóságát. Bizonyítást nyert, 



 8 

hogy a taktikák akkor nem etikátlanok vagy manipulatívak, ha a tárgyalók csak olyan 

mértékben sértik meg a grice-i maximákat, ami nem gátolja a taktikák implikátumának 

hozzávetőleges megértését, mert az üzleti tárgyalások konvencionális szabályai szerint 

történik az adott kultúrában. 

 Például az értékesítési tárgyalások induló ajánlatának elfogadott módja a ’magasra 

céloz - alacsonyra céloz’ taktika alkalmazása. Az üzletemberek szerint a tárgyalók 

számítanak arra, hogy az induló és a végső ajánlat eltér egymástól, és ezt különböző 

mértékben, de mindenki használja. A hallgatói szimulációkban is taktikahasználatuk 

jelentős arányában használták a tárgyalók (1. szimuláció/ Értékesítés: értékesítők:13%, 

beszerzők: 10%; 2. szimuláció/ Nemzetközi üzletkötés: értékesítők: 15%; 3. szimuláció/ 

Reklamáció: beszerzők:12%). Ez a taktika nem számít etikátlan, manipulatív taktikának, 

ha csak olyan mértékben sérti meg a grice-i Minőség maximát, amilyen mértékben a 

tárgyalások konvencionálisan kialakult szabályai az adott kulturális kontextusban 

megengedik. Ebben az esetben a tárgyalások gyakorlati erkölcstana szerint elfogadhatóvá 

válik. Ugyanakkor az üzletemberek válaszai is igazolták, hogy nem elfogadott, etikátlan 

taktika hamis adatokat, valótlan tényeket közölni, hamis piaci ár információval 

ügyeskedni. Az utóbbiak olyan mértékben sértik meg a grice-i Együttműködési alapelv 

Minőség maximáját, hogy a tárgyalás szabályai szerint elfogadhatatlanná válnak, 

manipulációnak számítanak bármely kulturális kontextusban.  

 A Minőség maximáját megsértő ’magasra céloz - alacsonyra céloz’ taktika 

példájából levont következtetés a további három maxima megsértésére is igaz, de a 

Minőség szupermaximának a tárgyalási szabályok szerint elfogadhatatlan mértékű 

megsértése jelenti a taktikai okból elkövetett legsúlyosabb etikai vétséget a tárgyalásokon. 

 

3. hipotézis: Az érvelés fontos szerepet játszik az üzleti tárgyalás alku szakaszában. Azok a 

taktikák, amelyek argumentációs hibának számítanak, gátolják a tárgyaló felek 

együttműködését.  

 Van Eemeren és Grootendorst (1992) pragma-dialektikai elméletének szempontjai, 

a kritikai vita modellje segítségével értelmeztem a tárgyalások argumentációját. Az érvelés 

eredményességét biztosító szabályaik alapján vizsgáltam, hogy mely taktikák felelnek meg 

az argumentáció előírásainak, illetve melyek sértik meg őket argumentációs hibaként.  

 A megkérdezett üzletemberek egyöntetűen megállapították, hogy az érvekkel való 

meggyőzésnek fontos szerepe van a tárgyalásokon, mert érvek alapján kötik az üzletet. 

Gyakran használnak ’argumentációs taktikákat’ is. A szimulációkban tárgyaló hallgatók, 
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függetlenül a tárgyalási helyzet disztributív vagy integratív jellegétől, taktikahasználatuk 

jelentős arányában használtak sikerrel ’argumentációs taktikákat’ (1. szimuláció/ 

Értékesítés: értékesítők: 47%, beszerzők: 37%; 2. szimuláció/ Nemzetközi üzletkötés: 

értékesítők: 42%, beszerzők: 34%; 3. szimuláció/ Reklamáció: értékesítők: 31%, 

beszerzők: 24%; 4. szimuláció / Garancia, értékesítők: 36%, beszerzők: 45%;). A videón 

rögzített „Értékesítés” tárgyalási szimuláció jó példája a sikeres érvelési technikának és 

taktikahasználatnak. 

 Mind az üzletemberek, mind a szimulációkban tárgyaló hallgatók főként 

disztributív céllal használják a tételenkénti tárgyalás taktikáit (’brooklyni optikus’, 

’szalámi’), mert ezek a taktikák kedvezőbbnek mutatják árajánlatukat. Gyakori az 

ellenérvet bevezető ’Igen, de…’ taktika. Disztributív vagy integratív céllal egyaránt 

alkalmazzák az ’összekapcsolás’ taktikát, amely az érvek taktikus összekapcsolását teszi 

lehetővé. Ezek közül a taktikák közül egyik sem sérti meg az érvelés eredményességét 

biztosító szabályokat, egyik sem számít argumentációs hibának, így nem gátolja a tárgyaló 

felek közötti érvelést az alku során. 

 Ugyanakkor például az ’orosz front’ taktika, amely két lehetőség közötti választásra 

kényszeríti a másik felet, megakadályozza őt új álláspontja felvetésében, s ezzel megsérti a 

kritikai vita első szabályát (Eemeren and Grootendorst, 1992: 208). Argumentációs 

hibának számít, ennek következtében meggátolja az érvelés lehetőségét, s ebből 

következően a tárgyalási alkut. Így nem lehet véletlen, hogy ezt a tárgyalási taktikát a 

megkérdezett üzletemberek közül senki nem használja. Ugyanakkor más, argumentációs 

hibának számító, taktikát használnak az üzletemberek is, és a szimulációkban jelentős 

arányban használtak a hallgatók is (a ’kemény alku’ egyes taktikái, a ’burkolt fenyegetés’, 

a ’korlátolt felhatalmazás’ taktikái). A hallgatók az ’orosz front’ taktikát is alkalmazták: 

taktikahasználatuk legnagyobb arányában a „Reklamáció” szimuláció beszerzői (10%). A 

videón rögzített „Garancia” tárgyalási szimuláció szemléletesen bemutatja, hogy miként 

gátolják meg az alku folytatását egy időre argumentációs hibának számító taktikáikkal a 

tárgyalók. A fenti taktikák azonban bizonyos időre csak megszakítják az argumentációt, a 

tárgyalási alkut, de végleg nem gátolják meg. Az argumentációs hibának számító taktikák 

eltérítik a tárgyalókat felvetett érveik és ellenérveik megvitatásától, a disztributív és az 

integratív jellegű érveléstől egyaránt. Így a kutatás eredményeként megállapítható, hogy 

ezek a taktikák véglegesen vagy egy bizonyos időre gátolják a tárgyaló felek 

együttműködését.  
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4. hipotézis: A disztributív verbális taktikák ’homlokzatfenyegetőek’ a tárgyalók számára. 

’Homlokzatfenyegető’ hatásuk összefüggésbe hozható a grice-i maximák megsértésével és 

argumentációs hibák elkövetésével.  

 Empirikus kutatásom eredményei azt bizonyítják, hogy a disztributív verbális 

taktikák ’homlokzatfenyegetőek’ (Goffman, 1967/2008; Brown és Levinson, 1978/2008), 

de különböző mértékben veszélyeztetik velük a tárgyalók egymás elfogadott, nyilvános 

énképét. A ’homlokzatfenyegetés’ ereje függ magától a taktikától, a taktikahasználat 

módjától és kontextusától. Az alábbi példákkal azt bizonyítom, hogy a 

’homlokzatfenyegetés’ mértékét befolyásolja, ha a taktikát kifejező beszédaktus 

argumentációs hiba (Eemeren and Grootendorst, 1992: 208) vagy megsérti a grice-i 

maximákat (1975/2001), elsősorban a Minőség maximáját.  

 A ’magasra - céloz, alacsonyra céloz’ taktika a tárgyalók szokásos induló ajánlat 

taktikája. A videofelvételen rögzített „Értékelés” szimuláció beszerzője leírja, hogy 

számított rá, mert ez az értékesítők hagyományosan alkalmazott taktikája (Értékesítés, 1./b 

kérdőív). Tehát a tárgyalás elfogadott szabályai szerint alkalmazott taktika, amely nem 

akadályozza az érvelést, az alkut, nem sérti meg a grice-i minőség maximát (1975/2001) 

olyan mértékben, hogy az túllépje a tárgyalás szabályai szerint megszabott mértéket. 

Megközelítőleg kiszámítható marad, így nem fenyegeti nagymértékben a másik fél 

’homlokzatát’. 

 Az üzletemberek véleménye szerint általánosan használt taktika a ’Noé bárkája’, s a 

hallgatói szimulációkban is számottevő volt taktikahasználati aránya. 

’Homlokzatromboló’, mert kritikát fogalmaz meg („jobb ajánlatot is kaphatok”), mert 

argumentációs hibaként gátolja az érvelést, az alkut. Ugyanakkor csak enyhén 

’homlokzatromboló’, mert ismert taktikai fogás. Csak olyan mértékben sérti meg a grice-i 

maximákat, ami a tárgyalás szabályai szerint elfogadható. Argumentációs hiba, de mivel 

csupán célzásként hangzik el, így csak rövid időre szakítja meg az alku, az érvelés 

folyamatát. A fent említett szimuláció értékesítője leírta, hogy a ’Noé bárkája’ taktika 

először meglepte, de rájött, hogy csak blöff, s így a taktika elveszítette hatását (Értékesítés, 

1./a kérdőív). Így pillanatnyi szünet után folytatódott az érvelés és az alku.   

 Ugyanakkor a ’Noé bárkája’ taktika erősen ’homlokzatromboló’ is lehet, ha nem 

célzásként hangzik el, hanem érvként beépül az alku folyamatába. Például az „Értékesítés” 

szimulációban az értékesítő egy régi vevőnek azzal indokolja az áremelést, hogy cégének 

nincs elég termelői kapacitása, hogy minden vevőjét ellássa, így azzal a vevővel köt 

üzletet, aki hajlandó többet fizetni. Nem született megegyezés, mert a ’Noé bárkája’ taktika 
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ebben a tárgyalási helyzetben, ilyen módon alkalmazva, erősen ’homlokzatfenyegető’ volt 

a beszerző számára (Értékesítés, 11/b kérdőív). 

 Az üzletemberek válaszaiból következtetve, taktikaválasztásukat befolyásolja az a 

szándék, hogy ne veszélyeztessék a másik tárgyaló fél ’homlokzatát’, megbecsültségét és 

vállalati pozícióját. Álláspontjuk szerint a tárgyalásokon taktikákat használni nem 

etikátlan, mert minden tárgyaló tudja, hogy használják őket. Ugyanakkor be kell tartani a 

kialakult szabályokat. A tárgyalásokon illik alkudni, vagyis ’homlokzatromboló’ a másik 

fél számára, ha olyan ’jó’ az első ajánlata, hogy azonnal elfogadják. Véleményük szerint 

etikátlan az a taktika, amelyik megalázza a másik felet, vagyis fenyegeti a másik tárgyaló 

fél homlokzatát. A hamis adatok közlését is kivédhetetlen, tárgyalói kudarcot okozó 

taktikának tartják, s a kudarc is ’homlokzatfenyegető’. 

 Goffman (1967/2008) a nyílt ellentmondás elkerülését, a tisztelet kifejezését és az 

udvariassági formák alkalmazását ’homlokzatoltalmazónak’ nevezi. A taktikák jelentős 

része az alku folyamán a tárgyalók közötti nyílt ellentmondás elkerülését is szolgálja, így 

egyúttal ’homlokzatoltalmazó’ is. Ilyenek az ajánlattétel taktikái közül azok, amelyek 

biztosítják az alku lehetőségét, vagyis nem lépnek fel egyoldalú követeléssel. A taktikák 

’homlokzatfenyegető’ hatását a tárgyalók udvariasságot kifejező beszédaktusokkal is 

ellensúlyozzák. Példa rá a videón rögzített „Értékesítés” szimuláció.  

  Tehát a disztributív verbális taktikák változó mértékben ’homlokzatfenyegetőek’, 

de jelentős részük egyúttal ’homlokzatoltalmazó’ is. A tárgyalók ’homlokzatára’ gyakorolt 

hatást befolyásolja, hogy a taktikák a tárgyalási szabályok szerint elfogadható mértékben 

sértik-e meg a grice-i maximákat, elsősorban a minőség maximát. Ugyancsak befolyásolja 

a ’homlokzatfenyegetés’ mértékét, hogy az argumentációban hibát jelentő taktikák végleg 

megszüntetik-e az alku lehetőségét, vagy csak rövid időre gátolják meg az alku folytatását.   

 

 5. hipotézis: Feltételezhetjük, hogy a nemek közötti különbségek a taktikák 

kiválasztásában is megmutatkoznak.  

 A taktikahasználat különbségeit a férfi és a nő tárgyalók között nem sikerült 

kvantitatív vizsgálattal kimutatnom. Két tárgyalási szimuláció esetében a nemenkénti 

megosztással keletkezett minta kisszámú volt, így nem lehetett szignifikáns 

taktikahasználati eltéréseket kimutatni. A másik két tárgyalási szimulációban, ahol a 

nemenkénti megosztással keletkezett minta lényegesen nagyobb számú volt, nem 

mutatkozott jelentős taktikahasználati különbség. Egyetlen kivétel mutatkozott, az 

’argumentációs’ taktikák használata esetében volt kimutatható eltérés, de a négy 
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szimuláció nyolc szerepét tekintve, négy esetben volt több a férfiak, három esetben a nők 

taktikahasználatának aránya, egy esetben pedig gyakorlatilag azonos volt a kettő. Így itt 

sem lehetett szignifikáns taktikahasználati eltéréseket kimutatni.  

 A hallgatói kérdőívek válaszai alapján és a videofelvételek kvalitatív elemzésével 

sem tudtam a nemek vonatkozásában egyértelmű különbségekre rámutatni, inkább egyéni 

képességek és készségek, valamint a személyiségjegyek eltérései alapján látszottak 

különbségek. 

 Az üzletemberek válaszait tekintve is eltérő válaszok születtek a nemek és a 

taktikahasználat kapcsolatának kérdéséről mind a férfi, mind a nő tárgyalók részéről. 

Mindkét részről azt nyilatkozták, hogy taktika választásukat nem a másik tárgyaló fél 

neme, hanem a személyisége határozza meg. Ugyanakkor nő tárgyalók szerint, vannak 

olyan férfi tárgyalók, akik nem használnak kemény taktikákat nőkkel szemben, s így ki 

lehet használni udvariasságukat. Ugyancsak nő tárgyalók szerint, vannak olyan férfi 

tárgyalók is, akik nem ismerik el a nők szakmai kompetenciáját, nem tekintik őket 

egyenrangú félnek. Férfi tárgyalók megállapítása szerint, befolyásolhatja a tárgyalást egy 

nő tárgyaló vonzó megjelenése, és viszont. Nő tárgyaló nyilatkozata szerint, vannak nők, 

akik nem szívesen tárgyalnak nőkkel, ragaszkodnak a férfi tárgyalópartnerhez. Mindezek 

alapján az üzletemberek válaszain alapuló kvalitatív kutatás sem adott egységes képet, a 

vizsgálat eredménye csupán a helyzet sokrétűségére mutatott rá. 

  

6. hipotézis: A kultúra, amelyben a tárgyalók szocializálódtak, befolyásolja a taktikák 

kiválasztását, és alkalmazási módját a huszonegyedik század globálissá vált 

gazdaságában. Az egyes nemzetek tárgyalási módjának, stílusának megfelelően bizonyos 

taktikák használata elfogadott, míg más taktikák használata nem, s ezek ellenérzést és 

visszautasítást váltanak ki. 

 A magyar és a külföldi hallgatók viszonylatában kvantitatív kutatással nem sikerült 

bizonyítanom a kulturális kontextus hatását, mert nem lehetett szignifikáns eltéréseket 

kimutatni a különböző nemzetiségű külföldi résztvevők kis száma miatt. 

  A hallgatói kérdőívek válaszainak kvalitatív vizsgálata mutatott eltéréseket a 

különböző nemzetiségű hallgatók taktikahasználatában, de mivel az egyes nemzetiségek 

csak kis számban reprezentáltak a kutatásban, nem lehetett általánosított következtetéseket 

levonni. Többször az azonos országból érkező hallgatók taktikahasználata is lényeges 

különbségeket mutatott. Egyetlen esetben volt egyértelműen összekapcsolható a külföldi 

hallgató jellemző taktikahasználata saját kulturális kontextusának hatásával. A japán 
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hallgató a beszerző szerepében a ’Noé bárkája’ taktikát alkalmazta, s ezt azzal indokolta, 

hogy vevőként más vállalattal is köthet szerződést. (Reklamáció, 33/b kérdőív: nő, japán). 

Erre a magabiztos taktikaválasztásra a japán üzleti kultúrában a vevő elsőbbséget élvező 

pozíciója ad magyarázatot. A japán hallgató az értékesítő szerepű litván hallgatótól a ’nem 

tehetem’ taktika alkalmazását várta volna, de ő az ’Igen, de…’ taktikával érvelt. A japán 

hallgatót meglepte az azonnali döntést igénylő ’Igen, de…’ taktika, mert kultúrájában a 

döntéshozás vállalati konszenzuson alapul. Ugyanakkor az önálló döntési joggal tárgyaló 

litván hallgató túl merevnek tartotta a japán hallgató tárgyalói viselkedését (Reklamáció, 

33/a kérdőív: nő, litván). Ebben az esetben a japán és a litván kultúra közötti különbség 

okozta a meg nem értést. Ez az állítás egyértelműen bizonyítható a japán és az európai 

üzleti kultúra közötti eltérések alapján. 

 Az üzletemberek válaszainak kvalitatív vizsgálata egyértelműen igazolta, hogy a 

nemzetközi üzleti tárgyalásokon léteznek kultúránkénti eltérések a taktikahasználatban, és 

a tárgyalók stratégiáját és taktikáit befolyásolja tárgyaló partnerük nemzetisége. 

Ugyanakkor a válaszok felhívták a figyelmet a huszonegyedik századi nemzetközi üzleti 

tárgyalások sajátos vonásaira is. A tárgyalásoknak vannak internacionális képzettségű 

résztvevői, akik a nemzetközi gazdaság és a globalizáció kontextusában egységesülő 

tárgyalási módot képviselik. Ugyanakkor vannak olyanok is, akik csak saját kultúrájukban 

szereztek tárgyalási tapasztalatokat, s így meghatározóan saját kultúrájuk tárgyalási módját 

alkalmazzák. Azt is megállapították, hogy a tárgyaló felek taktikáit gyakran nem 

nemzetiségük, hanem a képviselt vállalat mérete befolyásolja. Így a multinacionális 

vállalatok tárgyalói keményebb tárgyaló partnerek az átlagosnál.  

   

7. hipotézis: Tárgyalási gyakorlattal nem rendelkező hallgatók esetében a tárgyalási 

taktikák alkalmazásának készsége tárgyalási szimulációk segítségével megalapozható. 

Tárgyalási gyakorlattal rendelkező üzletemberek esetében a tárgyalási taktikák 

alkalmazásának készsége tárgyalási szimulációk segítségével fejleszthető. 

 A kutatás eredményei bizonyították, hogy tárgyalási szimulációk segítségével 

megalapozható a tárgyalási taktikák alkalmazásának készsége. A közgazdászhallgatókat 

ösztönözte a versenyhelyzetet jelentő tárgyalás, a győzelem elérése a stratégiák és taktikai 

lehetőségek kipróbálására. Többségük szakmai életpályája szempontjából fontos 

feladatnak tekintette az üzleti tárgyalások szimulálását. A tárgyalási helyzet és cél 

elemzése alapján értelmezték a lehetséges stratégiai lépéseket és taktikai lehetőségeket. 
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Taktikáikat a tárgyalási helyzethez, pozíciójukhoz, a másik fél taktikáihoz alkalmazták, és 

kreatívan éltek a megismert taktikai lehetőségekkel.  

 Az üzletemberek valamennyien egyetértettek abban, hogy a tárgyalási készség 

szimulációkkal megalapozható. Azt is hangsúlyozták azonban, hogy a tárgyalási készség 

csak a gyakorlatban, személyes megfigyelés és személyes tapasztalatok elemzése alapján 

szerezhető meg. Ugyanakkor többségük véleménye szerint a tárgyalási készség és a 

taktikák alkalmazásának készsége fejleszthető tárgyalási szimulációk segítségével, ha a 

tárgyalási tréning gyakorlóanyaga és módszerei megfelelőek. A szakmai jellegű, 

gyakorlatorientált tréningeket tartják célravezetőnek.  

   

Az empirikus kutatás eredményeinek kritikai értékelése 

 
 Hipotéziseimet ellenőrizve összegeztem empirikus kutatásom eredményeit. A 

tárgyalási szakirodalomban ismert szempontokon kívül, elméleti alapú kutatásom 

eredményeként (Grice 1975/2001; Eemeren and Grootendorst, 1992; Goffman, 1967/2008; 

Brown és Levinson, 1978/2008) új értelmezési szempontokat is alkalmaztam.   

 Kutatási célom volt annak bizonyítása, hogy milyen tényezők hatására döntenek a 

tárgyaló felek az üzleti tárgyalásokon a disztributív verbális taktikáik kiválasztásáról és 

használatáról. Első célom négy hipotézisem bizonyításával eredményesen teljesítettem (1., 

2., 3., 4. hipotézis). Két hipotézist nem sikerült elégségesen bizonyítanom. Nem sikerült 

kvantitatív vizsgálattal kimutatnom taktikahasználati különbségeket a férfi és a nő 

tárgyalók között, s a kvalitatív vizsgálat sem adott értékelhető eredményt (5. hipotézis). 

Nem tudtam kvantitatív módon kimutatni a szimulációkban tárgyaló hallgatók kulturális 

kontextusának hatását, mert a különböző nemzetiségű külföldi hallgatók kis száma miatt 

nem lehetett szignifikáns eltéréseket kimutatni. A kvalitatív vizsgálat mutatott eltéréseket a 

különböző nemzetiségű hallgatók taktikahasználatában, de az egyes esetekből nem lehetett 

általános következtetéseket levonni. Ugyanakkor az üzletemberek taktikahasználatának 

felmérése rámutatott a huszonegyedik századi nemzetközi üzleti tárgyalások fontos 

interkulturális vonatkozásaira (6. hipotézis).  

  A tárgyalásoktatás gyakorlatában alkalmazható, módszertani szempontból fontos 

következtetésekkel sikerült teljesítenem második kutatási célom: bizonyítottam, hogy a 

taktikák tudatos tervezése és használata megalapozható, illetve fejleszthető tárgyalási 

szimulációkban gyakorolva.  
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Következtetések a tárgyalástechnika oktatására vonatkozóan 

 
 A kutatás eredményeinek gyakorlati alkalmazására a tárgyalástechnika oktatásában 

nyílik lehetőség. Az empirikus vizsgálat az üzleti (értékesítési) tárgyalások szakmai 

területén folyt, így a továbbiakban következtetéseimet is az üzleti tárgyalások oktatásának 

módszertanára vonatkoztatva foglalom össze.  

 A tárgyalási ismeretekkel és gyakorlattal nem rendelkező egyetemi hallgatók 

esetében nagyon fontos az elméleti alapozás, a stratégiák és taktikák elsajátítása. Nemcsak 

az adott kultúrkörön belüli, hanem az azon kívüli stratégia és taktika változatokkal is meg 

kell ismertetni a hallgatókat, mert tájékozottságukat megköveteli a nemzetközi gazdaság 

kontextusa. Már az elméleti alapozásnak is gyakorlati szempontúnak kell lennie, a 

hallgatók aktív részvételével, hogy előkészítse az elméleti tudás gyakorlati alkalmazását. 

Erre adnak lehetőséget az esettanulmányok, hallgatói előadások és megbeszélések. 

 A szimulációbeli szerepre való felkészülés során a tárgyalási helyzet értékelése 

jelenti a kiindulópontot a stratégia és a taktikák megtervezéséhez. A felkészülés 

eredményének írásbeli összegzésére szolgáló kérdőív arra ösztönzi a hallgatókat, hogy 

rendszerezzék, értékeljék stratégiai elképzeléseiket, taktikai ötleteiket. 

 A szimuláció tapasztalatait összegző második kérdőív szembesítő kérdései pedig 

lehetőséget adnak a hallgatóknak saját taktikahasználatuk és a másik fél 

taktikahasználatának értékelésére is. Azt tapasztaltam, hogy a második kérdőív 

szempontjai arra ösztönzik a két tárgyaló felet, hogy a szimuláció után, minden külön 

tanári kezdeményezés nélkül, megvitassák milyen taktikákat használtak, s miért volt 

sikeres vagy sikertelen taktikahasználatuk. Ezek a rövid, spontán megbeszélések nagyon 

fontosak, mert azonnali visszacsatolásként szembesítik a két hallgatót taktikahasználatuk 

minősítésével. Az ilyen jellegű megbeszélésekre csak a szimulációk adnak lehetőséget.    

 Ezután a csoportos megbeszélés a tapasztalatok egybevetését, megvitatását, a 

tárgyalási helyzetre és szerepre vonatkozó következtetések levonását teszi lehetővé. Ha 

videofelvétel készült a tárgyalásról, annak megtekintése és elemzése mind a két tárgyaló 

fél, mind a többi hallgató számára tanulságos. A kérdőívek válaszainak tanári értékelése 

szintén hozzájárul a tárgyalási készség megalapozásához. A stratégia és taktikahasználat 

értékelése így több csatornán zajlik, felerősítve egymás hatását. 

 A fenti módszertani javaslatok a tárgyalási ismeretekkel és gyakorlattal már 

rendelkező üzletemberek számára tervezett tréningeken is alkalmazhatóak, az eltérő 

oktatási helyzetből adódó módosításokkal. Fontos annak eldöntése, hogy milyen tárgyalási 
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ismeretekkel és gyakorlattal rendelkeznek a résztvevők, és milyen szakmai jellegű 

elvárásaik vannak. Tudnunk kell azt is, hogy milyen interkulturális tapasztalatokkal 

rendelkeznek, s milyen készségeket kell megerősíteniük. Ezután dönthetünk felelősséggel 

a tréning gyakorlóanyagáról. A túlzottan általános stratégiai és taktikahasználati sémák 

nem járulnak hozzá tárgyalási kompetenciájuk fejlesztéséhez. Ehelyett inkább olyan 

tárgyalási szimulációk szerepeiben kell gyakorolniuk a megfelelő stratégia és taktikák 

alkalmazását, amelyek szűkebb szakmai területük tárgyalási helyzeteit szimulálják. 

Hatékonyabbá teszi a tárgyalási tréninget, ha a szakmai jellegű szimulációk kidolgozásába 

be tudunk vonni olyan szakembert, aki az adott szakmai területen tárgyal. A tréningnek 

gyakorlatorientáltnak kell lennie. A tárgyalási feladatok nem lehetnek szakszerűtlenek, 

mert az ilyen feladatok nem hitelesek, s így nem ösztönzik a jó tárgyalási megoldások 

keresését.  

 Kutatásomból levont következtetéseimmel indoklom, hogy mind a tárgyalási 

szimulációra való felkészülés során, mind a szimuláció utáni értékelő megbeszélés 

keretében  

meg kell vitatnunk a stratégiák és taktikák etikai vonatkozásait, s a taktikák szerepét a 

tárgyalás kommunikációjának és argumentációjának folyamatában. Az említett 

megbeszélések a stratégiák és taktikák hatásmechanizmusának a megértését segítik elő. 

   

 

További kutatási lehetőségek 

 

  Két kutatási feladatot jelöltem ki önmagam számára. Folytatni szeretném magyar és 

külföldi egyetemi hallgatók angol nyelvű tárgyalási szimulációinak kvalitatív és kvantitatív 

kutatását a kulturális kontextus és a taktikahasználat összefüggéseinek feltárására. 

 Kvalitatív kérdőíves felméréssel tervezem vizsgálni szervezeti és szervezetek 

közötti tárgyalásokat folytató menedzserek stratégia és taktikahasználatát. A vizsgálat 

célja, hogy megalapozzam a szervezeti és szervezetek közötti tárgyalások szimulációk 

segítségével történő oktatását.  

 További kutatási eredményeimmel is a tárgyalástechnika oktatásának módszertani 

kutatásához kívánok hozzájárulni. 
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