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Targyaldsi taktikdk az tizleti életben

A tanulmdny célja az iizleti tdrgyaldk altal alkalmazott taktikdk és a hasznéla-
tukat befolydsold tényezdk vizsgdlata egy, a nyugat-dundntuli régiéban végzett
kvantitativ kutatds eredményeinek bemutatdsaval. A szakirodalom-attekintés
témdja a disztributiv és integrativ iizleti tdrgyaldsok jellemzd&inek, valamint
néhdny, az etikailag bizonytalan megitélésd tdrgyaldsi taktikdk megfelels-
ségére és alkalmazdsdra, valamint az alkalmazdst befolydsolé kontextudlis-
szitudciés valtozok vizsgdlatdra irdnyuld tanulmény ismertetése. A tovabbi
alfejezetek a kutatds céljait és modszereit, az eredményeket és az eredmények
targyaldsat tartalmazzdk. A 250 adatkozl§ a hagyomdnyos kompetitiv targya-
ldsokhoz, a bloffoléshez és a nem megfelel adatgyGjtéshez tartozé taktiké-
kat tartotta a legelfogadhatébbnak és ugyanezekrdél nyilatkoztdk azt, hogy a
leggyakrabban haszndljak 6ket. Az alkalmazdst befolydsold tényezék koziil
a tdrgyalépartnerrel valé kapcsolatot tartjak a leginkdbb, mig a tdrgyalépart-
ner nemét a legkevésbé fontosnak. A szerzék az eredményeket a kultirakozi
menedzsmentkutatdsok 4ltal feltdrt magyar nemzeti kultdra-jellemzdékkel,
illetve sajat kordbbi kutatdsi eredményeikkel kapcsoljdk dssze és tovdbbi vizs-
gdlati irdnyokat jeldlnek ki.

BEVEZETES

Dévényi® doktori értekezésében ramutatott arra, hogy mig a nemzetkozi szak-
irodalomban az 1980-as évek 6ta sorjdban jelennek meg - f6leg angol nyelvi
- tanulmdnyok a nemzetkozi tdrgyaldsok témakorében, Magyarorszdgon
viszonylag alacsony szdmu publikdcié sziiletik. A szerz§ szerint a magyar kuta-
tok e teriilettel foglalkozé tanulmdnyai az tizleti kommunikéci6, interkulturdlis
kommunik4cid, illetve marketing témdjui kiadvdnyokban jelennek meg.
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nikdci6 Tanszék, ablne@sze.hu.

[3] Dévényi M. (2009): Az iizleti tdrgyaldsok disztributiv verbdlis taktikdi. PhD értekezés. http://
nydi.btk.pte.hu/sites/nydi.btk.pte.hu/files/pdf/DevenyiMarta2009_0.pdf, 10. Letoltés: 2013. mdj. 5.
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Az értekezés megirdsa Ota eltelt években hazdnkban is szdmos, e kérdéskor-
rel foglalkoz6 tanulméany sziiletett. Ezek j6 részét a szerzd, illetve munkatarsai'®
jegyzik. A Széchenyi Istvdn Egyetem Kautz Gyula Gazdasdgtudoményi Kardn
is b6 egy évtizede folynak az iizleti tdrgyaldsokkal (is) kapcsolatos kutatdsok.
Ezek f6leg az {izleti kommunik4cidra és viselkedésre,” a nemzeti kulttra/inter-
kulturalis kommunikécié témakorére' illetve a targyaldsi taktikak alkalmazdsi
koriilményeire, az etika szerepére” f6kuszélnak.

Jelen tanulmény a disztributiv tdrgyaldsokra jellemzd, etikailag kétséges
megitélés taktikdk megitélésére és haszndlatdra, valamint az ezeket befolyd-
sol6 koriilményekre fékuszdlva egy kvantitativ vizsgalat eredményeit ismerteti.
A tanulmdny els6 része a disztributiv és integrativ tdrgyaldsok szakirodalmét
tekinti 4t, majd egy, a jelen vizsgdlat szempontjabdl fontos kordbbi amerikai
kutatds eredményeit mutatja be.

DISZTRIBUTIV ES INTEGRATIV TARGYALASOK, STRATEGIAK ES TAKTIKAK

Kotott végosszegl vagy disztributiv tdrgyaldsoknak nevezziik azokat a tdrgya-
lasokat, amikor barmely tdrgyaldsi eredmény, amely noveli az egyik fél hasznét,

[4] Borgulya A. (2009): A meggy6zés a kulttirakézi kommunikécié nézépontjdbdl: a német iizleti
targyaldsok. In: Simigné F. S. (szerk.): A meggydzéstl a manipuldcioig. Miskolci Egyetemi Kiadod,
Miskolc. 60-67.; Dévényi M. (2011): Az értékesitési tdrgyaldsok verbdlis taktikdi hallgatoi szimuld-
ciok tijkrében. Porta Lingua, 11-16.; Dévényi M. (2013): A meggydzo érvelés szerepe az iizleti tdrgya-
ldsokon. Porta Lingua, 249-256.

[5] Konczosné Szombathelyi M. (2004): A tdrgyaldsi szokasok és a kultturdk dsszefiiggései. In: Ba-
konyi I. - Nadai J. (szerk.): A tobbnyelvii Eurépa. A XIII. MANYE Kongresszus kotete. Széchenyi Ist-
vdn Egyetem Idegen Nyelvi és Kommunikdciés Tanszék, Gydr. 217-225.; Konczosné Szombathelyi
M. (2007): Kommunikdcios ismeretek. Universitas-Gy6r Kht., Gy6r.; Tompos, A. (2009): Towards
Fighters? - Changing Attitudes to Negotiations in Hungary. Conference of the International Journal
of Arts and Sciences, 1(19). 130-134. (CD); Tompos, A. - Ablonczy-Mihdlyka, L. (2015): What makes
a good business negotiator? - Hungarian practitioners’ preferences. CoLuoKynbTypHble IpOGIeMbl
A3bIKa U KommyHuKanuu, 10. 114-120.

[6] Ablonczyné Mihdlyka L. - Tompos A. (2009): Szociokulturdlis kompetencia és sztereotipidk: ho-
gyan tdrgyalunk kiilfoldiekkel? Translatologia Pannonica, 3(1). 81-89.; Széke J. (2013): Kisvéllalatok
kommunikdcids sajatossagai nemzetkozi tizleti tdrgyaldsok tiikrében. In: Tompos A. - Ablonczyné
Mihdlyka L. (szerk.): Novekedés és egyensiily: Kautz Gyula Emlékkonferencia 2013. junius 11. elekt-
ronikus formdban megjelend kotete. Paper 29. (Elérhetd: http://kgk.sze.hu/images/dokumentumok/
kautzkiadvany2013/kultura/szokej.pdf Letoltés ideje: 2014.03.06.); Sz6ke, J. (2015): The Cultural
Aspect of Austro-Hungarian Business Negotiations. International Journal of Business and Manage-
ment Studies, 4(1). 47-52.; Tompos, A. (2014): Hungarian societal values through business negotiators’
practices. In: Rotschedl, J. - Cermakova, K. (eds.): Proceedings of the 14th International Academic
Conference. International Institute of Social and Economic Sciences, Prague, 445-453. (Elérhet6:
http://www.iises.net/proceedings/14th-international-academic-conference-malta/front-page.)

[7] Tompos A. - Ablonczyné Mihdlyka L. (2013): A nemzetkozi tdrgyaldsok etikdja: vizsgdlati mod-
szerek és irdnyok. In: Rébert P. (f6szerk.): Gazdasdg és mordl: tiszta tdrsadalom, tiszta gazdasdg.
A 2012. junius 12-i Kautz Gyula Emlékkonferencia vdlogatott tanulmdnyai. Széchenyi Istvdn Egye-
tem Kautz Gyula Gazdasdgtudomdényi Kar, Gy6r. 165-172.; Tompos, A. - Ablonczy-Mihdlyka, L.
(2014): Situational facors affecting the use of ethically ambiguous negotiating tactics. Humanities
and Social Sciences Review, 3(1). 196-204.
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csOkkenti a mésik félét; valtozo végosszegli vagy integrativ tdrgyaldsok esetén a
felek érdekei nem teljesen ellentétesek, de nem is teljesen 6sszeegyeztethetSek'®.

A targyalofelek kezdeti céljai meghatdrozzdk az alkalmazott stratégidikat.
A disztributiv stratégidt alkalmaz¢ tdrgyald legf6bb célja sajat nyereségének
maximalizdldsa - arra torekszik, hogy minél nagyobb szeletet hasitva le a torté-
bél § gy6zzon és a mdsik fél veszitsen (,,zero sum game”), mig integrativ stra-
tégia esetén a felek megprébdljak valahogy szétnytjtani a tortat (,extending
the pie”) annak érdekében, hogy mindketten gy&ztesnek érezhessék magukat
(,win-win outcome”). A disztributiv stratégia az elérhet§ forrdsok felosztdsara
koncentrdl, ,igényl6” magatartds jellemzi, példdul az - akdr fenyegetést és
bloffoket is tartalmazo6 - meggy6zésre torekvs érvelés és a hatalmi jatékok; az
integrativ stratégia a (1atszélag) ellentétes érdekek kibékitésére és integracidjara
koncentrdlé ,teremt6” magatartdssal (forrdsok létrehozdsa) parosul, amelyet a
kreativ problémamegoldésra, a preferencidkra és prioritdsokra iranyul6 infor-
mécidcsere és érdekcesere (logrolling) jellemez."” A disztributiv taktik4k tehat
a versenyt, mig az integrativak az egyiittmikodést helyezik elétérbe.

Weingart és Olekalns™ szerint bar hasznos az integrativ és disztributiv stra-
tégia megkiilonboztetése, a két stratégidt nem szabad egymadst kolcsondsen kiza-
rénak tekinteniink, hiszen szdmos vizsgdlat bizonyitja, hogy a tdrgyaldk vegye-
sen alkalmaznak disztributiv és integrativ taktikdkat a megegyezésre irdnyuld
torekvéseik soran. Mdr fél évszazada megfigyelte Walton és McKersie™? azt, hogy
a munkaadodk és munkavéllalok kozotti tdrgyaldsok els6 szakaszat a disztributiv
magatartds jellemzi, mig a kés¢bbi szakaszokban tobb helyet kapnak az integra-
tiv stratégidk. Az integrativ, egyiittm(ikddé magatartdsba dtmend, de kezdetben a
kiilonbségeket hangstilyozé mintdt késébbi, mds kontextusokat vizsgdlé kutatdsok
is kimutattdk."™ Elfogadott tény az, hogy a targyaldsokban nagy szerepet jitsza-
nak mind az egymdsnak ellentmondd, mind az egyiittmitikddést igényl6 érdekek.
A disztributiv és integrativ elemek minden tdrgyaldst végigkisérnek, igy a targyal6
felek is hol a lehengerl, hol az empatikus oldalukat helyezik el6térbe."™

[8] Dévényi M. (2009): i. m. 22.

[9] Dévényi Mdrta forditdsa (,Megitélésem szerint iizleti tdrgyaldsokra vonatkoztatva az ‘érdekcsere’ el-
nevezés fejezi ki a stratégiafajta lényegét (ford. a szerz6tél). Az érdekcsere’ a célként elérendé targyaldsi
feltételek cseréjét jelenti. A targyalo felek érdekszovetséget kotnek, hogy hajlanddak lesznek lemondani
a kevésbé fontos feltételeikrdl, hogy ezért cserébe megkapjdk a szamukra dont6en fontosakat.”

[10] De Dreu, C. K. W. (2004): Motivation in Negotiation: A Social Psychological Analysis. In:
Gelfand, M. J. - Brett, J. M. (eds.): The Handbook of Negotiation and Culture. Stanford University
Press, Stanford, California. 114-135.

[11] Weingart, L. R. - Olekalns, M. (2004): Communication Processes in Negotiation: Frequencies,
Sequences, and Phases. In: Gelfand, M. J. - Brett, J. M. (eds.): The Handbook of Negotiation and
Culture. Stanford University Press, Stanford, California. 143-157.

[12] Walton, R. E. - McKersie, R. B. (1965): A behavioral theory of labor negotiations: An analysis of
a social interaction system. McGraw-Hill, New York.

[13] De Dreu, C. K. W. (2004): i. m. 114-135.

[14] Alavoine, C. (2011): Ethics in Negotiations: The Confrontation between Representation and
Practices. World Academy of Science, Engineering and Technology, 78. 205-210.
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ETIKAILAG KETSEGES TAKTIKAK

A tdrgyaldsok sordn alkalmazott taktikdk és tritkkok esetében dltaldban nem
az a kérdés, hogy legdlisak-e, hanem az, hogy etikusak-e. Az etikussdgot azon-
ban nehéz megitélni, gondoljunk csak arra, hogy a kanti és az utilitaridnus
etika mennyiben kiilonbozik: a kanti etika szerint az erkdlcsi norma egyete-
mes, fiiggetlen a tapasztalattél, mig az utilitarianizmus a dontés eredményeinek
fliggvényében {téli meg az etikussagot.

Lewicki és Robinson™ tanulmédnyukban abbdl az eléfeltevésbdl indultak
ki, hogy a taktikdk egy olyan kontinuumon helyezkednek el, amelynek egyik
végén az etikai szempontbdl megfeleld, a masik végén a nem megfelels taktikak
vannak. A két végpont kozott taldlhaté egy olyan halmaz, amelyekben azokat
a - természetesen f6ként a disztributiv targyaldsi stratégidt jellemzé - taktikdkat
taldlhatjuk, amelyek haszndlata csak bizonyos koriilmények kozott tekinthetd
indokoltnak, igy nem egyértelmd, hogy etikusak-e.

A fenti szerz6k a szlirke teriileten elhelyezkedd ,margindlisan etikat-
lan” 18 taktikat vizsgdlt kérd&ives felméréssel. A vdlaszadéknak 1-t6l 7-ig
terjedd Likert-skdldan kellett értékelniiik az egyes taktikdk megfelelGségét
(azaz etikussdgéat), valamint annak a valészintiségét, hogy hasznadlndk-e ket
szakmai pdlyafutdsuk sordn. Az adatkozl6k a Harward Business School és
az Ohio State University {izleti mesterképzésben részt vevd hallgatdi koziil
keriiltek ki. Az utébbi egyetemen 2 évig zajlott az adatfelvétel, az Gssze-
sen 320 hallgaté a kurzus elején toltotte ki a kérd6ivet. A Harwardon a 736
kitolt6 ugyanannak az 1. évfolyamnak a hallgatéja volt. Az adatfeldolgozds
sordn a kutaték faktorelemzést végeztek, valamint dsszekapcsoltdk a takti-
kak értékelését a vdlaszad6k olyan demografiai vdltozéival, mint a kor, nem,
nemzeti hovatartozés.

A faktorelemzés eredményeként az aldbbi 5 kategéridt hatdroztdk meg:

1. Eltorzitott informéci6 addsa a tdrgyaléfélnek vagy a médiumoknak (4 taktika);
2. Hagyomdnyos kompetitiv alkudozds (5 taktika);

3. Bloffolés (3 taktika);

4. A targyaldpartner hdlézatdnak manipulédldsa (3 taktika);

5. Nem megfelel§ informéciogyjtés (3 taktika).

A nemzeti-kulturélis hovatartozds - pontosabban amerikai és nem-amerikai
dllampolgdrsdgt adatkozl6k vdlaszainak - vizsgalata alapjdn a kutaték az aldbbi
szignifikdnsan kiilonb6z6 eredményeket kozolték:

* Az amerikai egyetemi hallgatok jobban elfogadjdk a 2-3. kategoria taktikait,
mint a mas nemzetiségiiek;

* A mds nemzetiségliek jobban elfogadjdk a 4. kategoéria taktikdit, mint az
amerikaiak;

[15] Lewicki, R. J. - Robinson, R. (1998): Ethical and Unethical Bargaining Tactics: An Empirical
Study. Journal of Business Ethics, 17. 665-682.
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* A nem amerikai adatkozl6k koziil a kozép-keleti egyetemistdk jobban elfo-
gadjdk a 2. kategoéria taktikdit, mint az dzsiaiak, a kelet-eurépaiak és a latin
amerikaiak;

e Az amerikai adatkozlk elfogaddbbak a 2. kategéria taktikdival szemben,
mint a kelet-eurépaiak;

* Az amerikai és dzsiai adatkozl6k elfogadébbak a 3. kategoéria taktikdival
szemben, mint a kelet-eurépaiak.

A cikk publikdldsakor még nem dlltak a kutaték rendelkezésére olyan adatok,
amihez sajdt, szignifikdns kulturdlis kiilonbségeket mutaté eredményeiket
hasonlithattdk volna.

Lewicki és Robinson nyomadn tobb kutatds is foglalkozott azzal, hogy kiilon-
b6z6 kultirdk mennyire tartjdk az etikailag bizonytalan megitélésii taktikakat
elfogadhaténak, illetve azzal, hogy az adatkozl6k mennyire vélik ugy, hogy
hajlandéak lennének haszndlni azokat. A kutatdsok tobbnyire nem akartdk
azt magyardzni, hogy a kultidra mely aspektusa okozza a kiilonbséget, néhdny
kutat6 azonban megprébalkozott ezzel is, példaul Volkema® a kiilonbségeket
a hofstedei dimenzidkkal (individualizmus/kollektivizmus és maszkulinitds/
femininitds) igyekezett pArhuzamba vonni.

A vizsgdlatok szdmdanak novekedésével egyre nyilvdnvalébbé valt az, hogy
a kiilonbségek megfelel6 magyardzatdhoz nem csupdn a kultturdk jellemzéit,
hanem a tdrgyaldsi szitudciét jellemz6 egyéb faktorokat (pl. egy kollektivista
bels6 vagy kiils§ csoporttagokkal tdrgyal) is szdmba kell venni.

Volkema és Fleury 2002-es tanulmédnyukban!"” USA-Brazilia viszonylatban
az aldbbi 8 szitudcids valtozé tiikrében vizsgdltdk az etikailag bizonytalan
megitélést taktikak elfogaddsét és lehetséges haszndlatukat:

¢ Ismeretlen kontextus;

e Atdrgyaldpartnerrél az a hir jarja, hogy nem etikus targyalo;

* Az orszdg jol ismert képzett targyaldirol;

» Nagyon fontos a targyalds;

* Van hatdridé;

o Atargyaldpartnerrdl az a hir jarja, hogy nagyon j6 targyalo;

» A targyaloféllel valészintileg lesz még egyiittmiikodés a jovGben;

* A kollégdkat informdlni fogjdk a tdrgyalds részleteirdl.

A kutatdk a 8 feltételb6l 5 esetén taldltak az amerikai és a brazil valasz-
adok eredményei kozott szignifikdns eltérést. Ezzel az eredménnyel a
kultira jelentds szerepét demonstrdltdk, valamint azt is, hogy a szituacios

[16] Volkema, R. J. (1999): Ethicality in negotiations: An analysis of perceptual similarities and
differences between Brazil and the United States. Journal of Business Research, 45. 59-67.; Volkema,
R. J. (2004): Demographic, cultural, and economic predictors of perceived ethicality of negotiation
behavior: A nine-country analysis. Journal of Business Research, 57. 69-78.

[17] Volkema, R. J. - Fleury, M. T. L. (2002): Alternative negotiating conditions and the choice of
negotiation tactics: A cross-national comparison. Journal of Business Ethics, 36. 381-398.

13



TOMPOS ANIKO - ABLONCZYNE MIHALYKA LIVIA

valtozéknak kiilondsen nagy hatdsuk lehet az etikailag bizonytalan megité-
1ésd taktikdk elbirdldsdban és haszndlatdban az adott nemzet kulttrdjatél
fliggetlentil is.

Lewicki és munkatdrsai™® szintén 8, de a fenti faktoroktél teljesen eltérd
szitudcids/kontextudlis valtozo6t hatdroztak meg. Figyelemre mélt6 az a tény,
hogy ez a modell a kulturdlis normékat csak egy kontextudlis valtozénak tekinti.
A véltozok az aldbbiak:

» A targyal6 multbeli tapasztalatai;

o Osztonzok;

* A masik féllel valé kapcsolat;

» A targyalok kozotti er6megoszlés;

* A kommunikdcié médja;

* A targyal6 ligynoke-e egy harmadik félnek;
e A csoport és szervezeti szabdlyok;

* A kulturalis normaék.

Rivers és Lytle™ mutat r4 arra, hogy a kulttra jéval tobb, mint egyszer(i
vdltozé, mivel a kulttrdnak kozvetlen hatdsa van arra, hogy a tadrgyald mit tart
etikus dontésnek. Allitasukat azzal a ténnyel tdmasztjdk ald, hogy a kulttra
tartalmazza a kulturdlis értékeket és az erkolccsel kapcsolatos elképzeléseket,
tovabbad mds faktorokat is befolydsol, példdul a szervezeti etikai kddexeket, a
szervezeti célokat (jutalom, hatdridék, a tdrgyaldi szerep stb.), a jogi kérnyezetet
és a mdsik félrél alkotott benyomasokat.

Egyre tobb kutatdsi eredmény igazolja azt, hogy a mds-mds kultirat képvi-
seld targyalok més-mds viselkedést itélnek elfogadhaténak, illetve nem megfele-
16nek, vagy elfogadhatatlannak, és a kulttra a kontextudlis/szituédciés valtozok
megitélésére is hat. Két példat kiragadva, Triandis és munkatarsai®” a félreve-
zetés és a kulttdra kozotti kapcsolatot tanulmanyoztdk és arra az eredményre
jutottak, hogy bdrmennyire is befolydsolja a targyaldk taktikai vdlasztdsait a
szitudcid és a tét nagysdga, kultirdnként kiilonboz§ annak a megitélése, hogy
mi a hazugsdg és milyen mértékben alkalmazhaté. Zhang és munkatdrsai®”
amerikai és kinai tdrgyal6k csaldssal kapcsolatos hozzddlldsat vizsgdlva azt
talaltdk, hogy az erdsen kollektivista kulturdt képvisels tdrgyaldk hajlamosab-
bak a tények elferditésére, mig individualista amerikai targyalépartnereik tobb
negativ érzelmi megtévesztéssel kapcsolatos taktikdt haszndlnak.

[18]Lewicki, R. J. - Barry, B. - Saunders, D. M. - Minton, J. W. (20034): Negotiation. McGraw Hill
Irwin, Boston.

[19] Rivers, C. - Lytle, A. L. (2007): Lying, cheating foreigners! Negotiation ethics across cultures.
International Negotiation, 12. 1-28.

[20] Triandis, H. C. - Carnevale P. - Gelfand, M. et al. (2011): Culture and Deception in Business
Negotiations: A Multilevel Analysis. International Journal of Cross-Cultural Management, 1. 73-90.
[21] Zhang, J. - Liu, L. A. - Liu, W. (2012): Does Trust Reduce Deception in Negotiation? Culturally
Divergent Effects of Cognition-Based and Affect-Based Trust. (Elérhetd: http://papers.ssrn.com/sol3/
papers.cfm?abstract_id=2084879 Letoltés ideje: 2013.11.08.)
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A KUTATAS CELJA ES MODSZEREI

Ajelen tanulmdnyban bemutatott eredmények egy komplex kérdgives felmérés-
bél szarmaznak. A felmérés az iizleti és vallalati kommunikécio jellemz&inek
a bemutatdsdra irdnyult a kulturdlis kiillénbségek figyelembevételével az aldbbi
vizsgdlatok kapcsan:

e anyelvhasznadlat feltérképezése az intern és extern kommunikdciéban;

e kulturdlis kiilonbségek okozta kommunikdaciés zavarok tanulmanyozdsa;

* konfliktuskezelés, dontéshozatal, intern és extern viselkedés jellemzginek a

bemutatédsa a kulturdk tiikrében;

e tdrgyaldsi stratégidk és technikdk elemzése.

Kutatdsunk sordn papiralapu kérd6iveket hasznédltunk. A felmérésben hasz-
nélt kérddiv alapvetSen négy {6 részre tagolédik:

1. Altaldnos adatok (a hagyomanyos demografiai kérdések - a valaszad6 neme, élet-
kora stb. - mellett a munkahelyre vonatkozé adatgytjtés is fontos szerepet kapott);

2. Munkahelyi nyelvhaszndlatra vonatkozé informaciok;

3. Az lizleti és vdllalati kulttra jellemz6i (intern és extern kommunikaciéra
vonatkoz6 adatok), valamint a kulturélis kiillénbségek felmérése;

4. Targyaldasi triikkok és technikdk megitélésének és hasznalatdnak, valamint
az ezeket befolydsold szituaciés valtozéknak a feltérképezése.

A felmérés sordn a kvotds mintavételt alkalmaztuk. A kvéta alapjét
jelentd jellemz6 a Nyugat-Dundntdli Régiéban mkodd védllalkozdsok
dgazatok szerinti megoszldsa volt a Kozponti Statisztikai Hivatal 2011-es
adatai alapjdn. A vdlaszadéktdl visszaérkezett kérddivek szdma 268 volt,
azonban az adattisztitdst kovetSen a végleges minta-elemszdm 250 vdlasz-
adé lett, mivel 18 vdlaszadé nem felelt meg a foldrajzi lehatédroléds kritériu-
mdnak. A minta kijelolése sordn a vallalkozdsokra fékuszdltunk, azonban e
vallalkozdsokat a kérd6ivek megvdalaszoldsa sordn egyének képviselték, igy
a demogréfiai adatok esetében mind a vallalkozdsokra, mind a megkérde-
zett egyénekre vonatkozé informdcidk taldlhaték. A kisérGlevélben kértiik
azt, hogy olyan munkatdrsak toltsék ki a kérdGiveket, akik nemzetkozi
iizleti kontextusban dolgoznak és rutinszertien tdrgyalnak. A kérdéivek
adatainak feldolgozésa és az eredmények vizsgalata az SPSS 18.0 statiszti-
kai programmal tortént.

EREDMENYEK

s

Akérdsivtdrgyaldsistratégidkat vizsgdld része azaldbbi 14 taktikat tartalmazta
(zéréjelben szerepelnek a Lewicki és Robinson”? 4ltal megéallapitott katego-
ridk: 1: eltorzitott informdcié addsa a tdrgyal6félnek vagy a médiumoknak;

[22] Lewicki, R. J. - Robinson, R. (1998): i. m.
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2: hagyomdanyos kompetitiv alkudozdés; 3: bloffolés; 4: a targyalépartner halo-
zatdnak manipuléldsa; 5: nem megfelel6 informdciégyfjtés):

1. Tényszerd informdcidkkal kapcsolatosan szdndékosan félrevezetem a
targyaldpartnert annak érdekében, hogy sajat tdrgyaléi poziciémat erdsit-
sem. (1)

2. ,Sokkolé” nyité ajanlatot teszek, ezzel igyekszem elbizonytalanitani targya-
l6partneremet. (2)

3. Eltitkolom, mi az a min./max. &sszeg/targyaldsi hatdr, ami nekem még
megfelel. (2)

4. Azt szinlelem, hogy engem nem szorit az id6, ezzel prébdlom a tdrgyald-
partnert rdvenni az engedményekre. (2)

5. Informdcidkat szerzek sajat tizleti partnereimtdél a tdrgyaldpartner stratégi-

djara és pozicidjdra vonatkozoan. (2)

6. Olyan kedvezd dolgokat helyezek kildtdsba - amennyiben partnerem
hajlandé megadni valamit/engedi valamiben -, amelyekrél tudom, hogy
ugysem tudom/fogom megadni. (3)

7. Megfenyegetem a targyal6partnert, bar tudom, hogy igysem drtanék neki. (3)

8. Olyan benyomast keltek a tadrgyalépartneremben, hogy csak t6lem kaphatja
meg, amit akar, holott tudom, hogy méshol olcsébban/gyorsabban hozzé-
juthatna. (3)

9. Kozvetleniil felveszem a kapcsolatot a tdrgyalépartner felettesével, és
megprobdlom alddsni a tdrgyaldpartner szakmai hitelességét. (4)

10. A tdrgyalépartnert megfenyegetem azzal, hogy felettesei szemében szak-
mailag hiteltelenné teszem. (4)

11. Kozvetleniil felveszem a kapcsolatot a tdrgyaldpartner felettesével, és
megprobdlom a sajdt oldalamra allitani. (4)

12. A targyal6partner egyik fontos beosztottjat ‘alkalmazom’ annak érdekében,
hogy bizalmas informécidkat szerezzek a tdrgyaldpartner tdrgyaldsi pozici-
0jdrol/stratégidjarol. (5)

13. Magatdl a targyaldpartnertdl igyekszem tdrgyaldsi poziciéjarél informdcio-
kat szerezni, pl. ajdndékok, szérakoztatds, személyes szivességek ttjan. (5)

14. Informdcidszerzés a targyaldpartner targyaldsi pozici6jardl fizetett ,infor-
matorok” (ismer@sok stb.) segitségével. (5)

Az adatkozl6k 0-tdl 4-ig terjedd 6tfokozat skdldn értékelték az adott taktika
megfelel6ségét (O=teljesen elfogadhatatlan; 1=szoros kivételként elfogad-
hat6; 2=néha elfogadhatd; 3=gyakran elfogadhat6; 4=az esetek tilnyomé
tobbségében elfogadhaté) és nyilatkoztak arrél, hogy milyen gyakran hasz-
nédljdk Gket (0=soha nem alkalmazom; l=pdrszor alkalmaztam, de nem
jellemz6; 2=néha alkalmazom; 3=gyakran alkalmazom; 4=szinte mindig
alkalmazom). Az 1. sz. tdbldzat a 250 magyar adatkozl§ vdlaszainak dtlagat
és szordsdt mutatja. Zardjelben szerepelnek Lewicki és Robinson 1-7 skdlds
eredményei.
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1. tdbldzat: A taktikdk megfelelsége és haszndlatuk gyakorisdga

Megfeleldség Haszndlat
Taktika
Atlag Stand. dev. Atlag Stand. dev.
1. 0,59 (1,99) 0,870 0,52 (2,44) 0,865
2. 1,60 (5,84) 1,162 1,08 (5,62) 1,067
3. 2,58 (5,75) 1,201 2,09 (5,07) 1,319
4. 2,16 (5,37) 1,250 1,65 (5,22) 1,306
5. 2,87 (6,10) 1,272 2,40 (6,04) 1,425
6. 0,64 (2,20) 0,982 0,62 (2,39) 0,987
7. 0,40 (2,10) 0,806 0,34 (2,15) 0,728
8. 1,96 (4,28) 1,363 1,48 (4,31) 1,318
9, 0,42 (2,20) 0,838 0,41 (2,13) 0,870
10. 0,40 (2,35) 0,806 0,26 (2,33) 0,629
11. 0,99 (3,18) 0,996 0,67 (2,93) 0,914
12. 0,99 (2,02) 1,079 0,63 (1,98) 0,892
13. 1,36 (2,83) 1,232 0,86 (2,80) 1,025
14. 1,20 (3,07) 1,229 0,78 (2,77) 1,058

A kitolt6k arrdl is nyilatkoztak, hogy véleményiik szerint befolydsolja-e a
taktikdk haszndlatat az aldbbi 7 szitudcids-kontextudlis valtozo:
e atdrgyalépartner neme;

Forrds: sajat szerkesztés sajat kutatds SPSS outputjai

és Lewicki - Robinson (1998) alapjan.

e Qatdrgyaldpartner nemzetisége;

Py

* elézdbleg targyalt-e mdr a tadrgyaldpartnerrel;
e apartnert j6l ismeri, és szinte bardtjdnak tekinti;
e atdrgyalds tdgabb célja (tartds kapcsolat vagy egyszeri kimenetel);

e atdrgyalds kimenetelének fontossaga;
* sajdt tdrgyaldsi pozicidja mennyivel er6sebb/gyengébb a tdrgyalépartner

pozici¢jandl.

A kapott vdlaszokat a 2. sz. tdbldzat 6sszegzi.
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2. tablazat: Kontextudlis-szitudciés valtozok hatdsa a taktikdk alkalmazdsara

Valtozo6 Igen (%)
a tdrgyalépartner neme 38,4
a tdrgyalépartner nemzetisége 50,0
el6zG6leg targyaltak-e mar 69,6
jol ismert, bardtnak tekintett partner 71,2
atargyalds tdgabb célja 54,0
atargyalds kimenetelének fontossaga 60,8
atargyaldsi pozicid eréssége/gyengesége 55,2

Forrds: sajat szerkesztés sajdt kutatds spss outputjai alapjan.

AZ EREDMENYEK TARGYALASA

Az1.sz.tdbldzat adataialapjan elmondhaté, hogy arégiéban tevékenykedd tizleti
tadrgyalok meglehet§sen kedvezétleniil itélték meg az etikailag kétséges taktiké-
kat. Mind az elfogadhatésdgra, mind az alkalmazds gyakorisdgdra vonatkozé
értékek ardnyaikban alacsonyabbak, mint az amerikai adatkozI6k dltal kozolt
vélemények. Lewicki és Robinson eredményeivel ellentétben a magyar adatok
esetében az elfogadhatésdg minden esetben magasabb, mint az alkalmazas.

A leginkdbb elfogadott és leggyakrabban alkalmazott taktikdk a hagyoma-
nyos kompetitiv alkudozashoz kothet6k (informéciészerzés a targyal6partner-
r6l sajat partneri korbdl; tdrgyaldsi minimum/maximum hatdr eltitkoldsa; ,,nem
szorit az id6” szinlelése). Ez az eredmény tulajdonképpen igazolja Lewicki és
Robinson a fentiekben ismertetett azon eredményét, hogy az amerikai és dzsiai
adatkozl6k elfogadébbak e kategdria taktikdival szemben, mint a kelet-eurépa-
iak, hiszen az értékek ardnyaikban alacsonyabbak, de egyttal ellent is mond
nekik, hiszen még igy is ezek a legkedvez6bb megitélésti taktikdk.

A Kitolt6k nem tartjak megfelel6nek és igen ritkdn vetik be a tdrgyaldpartner
kornyezetének manipuldldsara irdnyul6 (a tdrgyaldpartner szakmai hittelességé-
nek alddsdsa felettesénél, illetve az azzal torténd fenyegetés, valamint kisérlet a
felettes sajat oldalra allitadsara), tovabbd a hamis informdaciéaddshoz kapcsolhaté
(tényszerti informdciékkal kapcsolatosan szdndékos félrevezetés) taktikdkat.
Ut6bbi kategéria elutasitdsa megfelel a szerz6k el6zetes varakozasdnak - tobbek
kozott ezért is maradtak ki a kérd6ivbél az e kategdridhoz tatozo tovabbi taktikak
(pl. eltorzitott informdcidk addsa a sajténak a targyalds céljarél/folyamatdrol).

A vélaszaddk korében viszonylag népszertinek bizonyult a bloffoléshez
kapcsolhaté ,,csak most, csak t6lem, csak neked” taktika (olyan benyomdst
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keltek a tdrgyalépartneremben, hogy csak t6lem kaphatja meg, amit akar, holott
tudom, hogy mdshol olcs6ébban/gyorsabban hozzédjuthatna) és a nem megfelel§
informdacidszerzéshez tartozé, ajdndékok, szivességek titjdn torténd informacio-
szerzés. E16bbi taktika magas elfogadottsdga és viszonylag gyakori alkalmazdsa
nem meglepd a mai tigynoki vildgban, bdr a magas szérdsértékek azt mutatjdk,
hogy az éllitds megosztotta a vdlaszaddkat. Az ajdndékozds magas elfogadottsdga
a kategoria tobbi taktikdjdval szemben a szerz6k szerint kulturdlis jellemzdkkel
magyardzhaté. A magyar kultira csoport-csaldd kollektivizmus értéke magas
(5,25), joval magasabb, mint az intézményi kollektivizmus értéke (3,53), ami azt
jelenti, hogy a magyar menedzserek inkdbb a csalddjukhoz, sztik bels6 csoport-
jukhoz hiiek és ezekre biiszkék (House et al.”®). Trompenaars és Hampden-
Turner™ vizsgédlatdban a magyar kozépvezetSk vélaszai inkdbb a specifikus
kultdra irdnydba mutattak, de a kutaték véleménye szerint is vannak kultirdnk-
ban diffiz tendencidk, tehdt néha ¢sszekeveredik a magan- és a munkahelyi
szféra. Ugyanerre az eredményre jutott Kovéacs®” is, aki a trompenaarsi kérd6iv-
vel nagyobb mintdn ismételte meg a kutatdst. Ennek tiikrében az ajandékozdst,
szivességeket inkdbb a belsd csoporthoz tartozas jelének, mint etikatlan elény-
szerz6 viselkedésnek tartjuk.

A taktikdk haszndlatét befolydsol6 tényezdk koziil is a kollektivizmushoz
és difftiz kultirdhoz kapcsolhato két vdltozoét (ismert, illetve jol ismert, szinte
baratnak tekintett targyaldpartner) értékelte befolydsol6 tényezdnek a valasz-
adok kozel kétharmada. Az adatkozl6k t6bb mint fele szerint befolydsolja a
taktikdk kivalasztdsdt a targyalds célja, fontossaga, illetve az eréegyensuly
kérdése.

AKitolt6k alig tébb mint harmada nyilatkozott Gigy, hogy a tdrgyalépartner neme
hatdssal van a taktikahaszndlatra. Kordbbi, 72 interjin alapulé kvalitativ vizsgala-
tunk® sordn is ugyanez a véltozo kapta a legalacsonyabb értéket (28,94%). Abban
a kutatdsban azok az adatkozlék, akik a tdrgyalépartner nemét befolydsolé tényezs-
nek tartottdk, rendkiviil pejorativ megjegyzésekkel kisérték véleményiiket: ,a néket
kénnyebb meggy&zni”; ,,jobb inkdbb a nék érzelmeire, mint logikdjukra hatni”, ,,a
ndk sokszor a néiességiiket és etikatlan taktikdkat haszndlnak, példdul megprébdl-
jék elcsabitani a férfi targyalopartnert”. A szerz6k ezt a maszkulinitds-femininit4s'®”
kategoéria ellentmonddsossdgdra vezették vissza. A kvalitativ vizsgdlatban a tobbi

[23] House, R. J. - Hanges, P. J. - Javidan, M. - Dorfman, P. W. - Gupta, V. (eds.). (2004): Culture,
Leadership and Organisations. The GLOBE Study of 62 Societies. Sage, Thousand Oaks.

[24] Trompenaars, F. - Hampden-Turner, Ch. (1997): Riding the Waves of Culture. Understanding
cultural diversity in business. Nicholas Brealey, London.

[25] Kovacs Z. ( 2006): Kultiirdk versengése a globalizdcio korszakdban. A nemzeti kultiira jellemzd-
inek és 0sszefiiggéseinek vizsgdlata a Trompenaars modell alapjdn. PhD értekezés. (Elérhet6: http://
konyvtar.uni-pannon.hu/doktori/2006/Kovacs_Zoltan_dissertation.pdf Letoltés ideje: 2014.01.20.)
[26] Tompos, A. - Ablonczy-Mihélyka, L. (2014): i. m. 196-204.

[27] Hofstede, G. - Hofstede, G. J. (2005): Cultures and Organisations: Software of the Mind.
McGrawHill, New York.
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véltozé megitélése is hasonlé volt, mint a jelenlegi felmérésben, kivéve azt, hogy
a jelen kutatdsban legmagasabb értéket kapott bardtnak tekintett targyaldpartner
véltoz6t a vdlaszadok kisebb hdnyada (53,16%) értékelte befolydsold tényezének.

TOVABBI VIZSGALATI IRANYOK

A jelen tanulmdny az adatok els&dleges vizsgdlati eredményeit ismertette.
Tovébbi irdnyt jelent az adatok varianciaelemzése, példdul a nemek és korcso-
portok preferencidinak tanulmdnyozédsa. Ez a kutatds megerdsithetné, vagy
megcéfolhatnd a szerz6k kordbbi kvalitativ kutatdsi eredményeit, amelyek arra
engedtek kovetkeztetni, hogy a fiatalabb korosztdlyokra kevésbé jellemzé§ az
egylittm(ikodés, mint a kozépkort tdrgyaldkra, valamint arra, hogy a néi iizleti
targyal6k minden korosztalya legaldbb annyira preferdlja a versenyhez kothet6
tulajdonsdgokat, mint a férfiak.*®

Az er6s versenyszellem a maszkulin értékekhez kapcsolhaté. Jelen tanul-
many is kisérletet tett arra, hogy a kutatds néhdny eredményét a magyar normak-
kal és értékekkel, ezen beliil a kulturélis orientdcidkkal (kollektivizmus, diffiz
kulttra, maszkulinitds) magyardzza. Tovdbbi kutatdsi irdny a taktikdk megitélé-
sének mélyebb vizsgalata a dimenzié-alapu és kulturstandard kutatdsok alapjan
meghatdrozott magyar kulturdlis értékek és normdk tiikrében.

A taktikdk haszndlatat befolydsolé valtozok esetében nyitott kérdésekkel az
adatkozlgket arrdél is nyilatkoztak, hogy véleményiik szerint az adott valtozé
mely taktikdk hasznalatat és hogyan befolydsoljdk. Ezeknek az adatoknak a kézi
feldolgozésa drnyalhatja a fentebb ismertetett eredményeket.
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ENGLISH ABSTRACT

The purpose of the paper is to introduce the findings of a quantitative investigation
carried out to identify (1) which ethically ambiguous negotiating tactics Hungarian
business negotiators in the western Transdanubian region tend to employ and (2)
what contextual-situational variables affect their use. The paper first overviews the
literature on integrative and distributive negotiations and discusses some previous
findings concerning marginally ethical negotiating tactics and the factors which
exert an influence of their use. Then it presents the aims, methods and findings of the
research. The results, based on the information received from 250 respondents, show
that tactics related to traditional competitive bargaining, bluffing and inappropriate
information gathering are the most accepted and most frequently used. With regard to
the contextual and situational variables, the respondents believe their relationship with
the opponent affects the choice of tactics most while the opponent’s gender seems to
be the least influencing factor. The authors link the findings to Hungarian norms and
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values explored by cross-cultural management research as well as their own results from
previous examinations, and indicate further lines of investigation.
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