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Osszefoglalas:

A tanulmany célja néhany, a nemzetkdzi kontextusban zajlo {izleti targyalasok etikai aspektusaira, ezen
beliil a targyalasi taktikak hasznalatara és az etikai kérdésekkel kapcsolatos dontéshozatalra iranyulo jelentsebb
kutatas és kutatasi beszamolo attekintése.

Ennek érdekében a tanulmany eldszor a vizsgalatokat igyekszik kontextusba helyezni a disztributiv és
integrativ targyalasoknak, az ectika tagabb szerepének, a targyalasok etikai aspektusainak, valamint a targyalasi
stratégiak bizonyos kulturakozi kiilonbségeinek attekintésével. Ezutan keriil sor az etikai szempontbol
bizonytalan megitélésii taktikakra, tovabba a kultara a targyalasok etikajara gyakorolt hatasara, végiil az etikai
kérdésekkel kapcsolatos dontéshozatalra és azok modellezésére iranyuld kutatasok ismertetésére.

A tanulmany konkluzié helyett jovébeni magyarorszagi kutatasi iranyokra tesz javaslatot, mivel
hazankban kevés a targyalasok etikai aspektusaival foglalkozo6 kutatés.
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Summary:

The purpose of the study is to overview a number of significant examinations and research reports on
the ethics of intercultural business negotiations. Within the area of ethics in negotiations, the overview focuses
on the perceptions and likelihood of use of marginally unethical tactics.

Thus, the paper will first put the examinations in context by overviewing specialist literature on
distributive and integrative negotiations, the role of ethics and that of culture, as well as ethical aspects of
negotiations. Then ethically ambiguous negotiation tactics, the interaction of culture, situation and ethical
decisions and finally, models of the ethical decision making process will be looked at.

Instead of a conclusion, the study will propose some lines for future research to be conducted in
Hungary, where at present little academic attention is devoted to these issues.
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Bevezetés

A targyalassal kapcsolatban sokaig uralkodott az a nézet, hogy az inkabb miivészet, mint
készségek egyiittese (Alavoine 2011). Az e nézeteket vallo — féleg gyakorlo — szakemberek
azt tartottak, hogy veliink sziiletett adottsagrol van sz6, ami nem tanulhat6 és nem kutathato.
Ezzel szemben késObb alakult ki az a felfogas, hogy a targyalasi kompetenciak tanulhatok és
fejleszthetok. Az, hogy az utobbi évtizedekben a targyaldsok szinte minden iizleti és szamos
egyéb kozép- ¢és fels6fokll képzés tanterveiben helyet kaptak, valamint a targyalast taglald
szak- és tankonyvek szazai azt jelzik, hogy napjainkban inkabb a készségparti iranyzat latszik
gy6zedelmeskedni.

Az oktatast természetesen kiséri a kutatas is. A téma fontossagat mutatja a megjelent,
gyakorl6 szakemberek és/vagy kutatok altal irt monografidk és szakcikkek szama, valamint az
1s, hogy a targyaldsokkal, illetve azok bizonyos aspektusaival kiilon folyodiratok is
foglalkoznak (pl. Negotiation Journal, International Negotiation, Journal of Police Crisis
Negotiations, Journal of Collective Negotiations, stb.)

A tanulmany célja néhany, a nemzetkdzi kontextusban zajlo tizleti targyalasok etikai
aspektusaira, ezen beliil a targyalasi taktikdk hasznalatara és az etikussag megitélésére
iranyuld jelentésebb kutatds és kutatasi beszamolo attekintése. Az attekintés tagabb célja
olyan teriiletek beazonositasa, amelyeket hazdnkban is érdemes volna vizsgalni.

A tanulmany eldszor a vizsgalatokat igyekszik kontextusba helyezni a disztributiv és
integrativ targyalasoknak, az etika tagabb szerepének, a targyalasok etikai aspektusainak,
valamint a targyalasi stratégidk bizonyos kulturakozi kiillonbségeinek attekintésével. Ezutan
keriil sor az etikai szempontbol bizonytalan megitélésti taktikakra, tovabbd a kultira a
targyalasok etikdjara gyakorolt hatdsara, végill az etikai kérdésekkel kapcsolatos
dontéshozatalra és azok modellezésére iranyuld kutatasok ismertetésére. A szerzOk konkluzio
helyett jovobeni magyarorszagi kutatési iranyokra tesznek javaslatokat.

Disztributiv és integrativ targyalasok

A targyalds definiciéi vagy a felek ellentétes érdekeit és céljait, vagy a targyaldsok
eredményes lefolytatdsahoz sziikséges Oszinteséget €s bizalmat hangsulyozzak. Elébbiek a
»szerelemben és haboruban mindent szabad” szalloige jegyében a versenyt, mig utdbbiak a
»leégy tisztességes, tartsd be az igéreteidet” nézetbdl kiindulva az egyiittmiikodést helyezik a
kozéppontba.

Carr 1968-ban megjelent, a targyaldsokat a pokerjatszmakhoz hasonlité tanulmanya
Ota a versenykozpontusadgot vallé szerzOk gyakran hivatkoznak arra, hogy a targyaldasok
soran, ugyanugy, mint a pokerben, a megtévesztés sziikségszerli alkotoelem. Tény az, hogy a
targyalasokban nagy szerepet jatszanak mind az egymdésnak ellentmondo, mind az
egylittmiikddést igényld érdekek. Az amerikai kutatok eldszeretettel hasonlitjak a targyaldsok
kimenetelét egy kerek tortdhoz. A disztributiv targyaldsok sordn a felek a torta méretét
adottnak veszik, igy arra torekednek, hogy minél nagyobb szeletet hasitva le a tortabol ok
gyOzzenek €és a masik fél veszitsen (,,zero sum game”), mig az integrativ targyaldsok
jellemzdje az, hogy a felek megprobaljak valahogy szétnyujtani a tortat (,,extending the pie”)
annak érdekében, hogy mindketten gydztesnek érezhessék magukat (,,win-win outcome”).

A disztributiv és integrativ elemek minden targyalast végigkisérnek, igy a targyald
felek is hol a lehengerld, hol az empatikus oldalukat helyezik elotérbe (Alavoine 2011). Az
amerikai hozzaallasrél azonban sokat eldrul, hogy az angol nyelvili szakirodalom a masik fél
megjelolésére valdsziniileg gyakrabban hasznalja az ,,ellenfél” (opponent), mint a ,,méasik fél”,
vagy ,,partner” megjelolést.



Az etika szerepe a targyalasok soran

A targyalasok soran alkalmazott taktikak ¢€s triikkkok esetében altalaban nem az a kérdés, hogy
legalisak-e, hanem az, hogy etikusak-e. Az etikussagot azonban nehéz megitélni, gondoljunk
csak arra, hogy a kanti €s az utiliaritanus etika mennyiben kiilonbozik.

A kiilonboz6 kulturak kozott is eltérés van annak tekintetében, hogy mit tekintenek
elfogadhatonak. Menkel-Meadow és Wheeler (2004) 6t gyakori etikai problémat targyalnak
konyviik egy-egy fejezetében:

e igazmondas;

o alkutaktikdk — olyan taktikdkat valasztunk-e, amelyek kihaszndljdk az eréfolényiinket
vagy a partner alulinformaltsagat;

e a kapcsolat jellege — partnerként, ellenségként, vagy versenytarsként tekintiink-e a
masik félre;

o ¢érdekképviselet — sajat érdekeinket képviseljiik-e, vagy tigyfeliinkét;

e tarsadalmi hatdsok — nem egy harmadik fél karara feleliink-e meg az asztal koriil
targyalok igényeinek.

Kultaurakozi kiillonbségek a targyalasok soran

Az amerikai targyalasi irodalom egyik legismertebb képviseldje, Chester L. Karrass (1996: 1-
17) az alabbiakban foglalja 0ssze, mit tanulhatnak véleménye szerint az amerikai targyalok
nemzetkdzi partnereiktol:

e A kinaiaktol
o aquanxi-minéséget (baratsag, bizalom, hiiség),
o akonfuciuszi ,,fogalmazzunk pontosan” elvet és
o az allhatatossagot, a célkonzisztenciat.
e A japanoktol
o amegfontolt vélasz és tisztelettud6 csend gyakorlatat,
o a,menny jovahagyasanak” keresését (vezetdi konszenzus), valamint
o ajapan stilust ,,az 1d6 pénz” felfogést.
e A francidktol
o az ,el0szor egyezzink meg a fO0 pontokban, késébb megtargyaljuk a
részleteket” megkozelitést és
o a,ne adj semmit anélkiil, hogy kapnal valamit cserébe” gyakorlatot.

Karrass a kozép-keleti targyaloknak azt a tulajdonsagat tartja kovetenddnek, hogy élvezetessé
tudjak tenni az alkudozast, mig figyelmezteti honfitarsait, hogy a szavak mast és mast
jelenthetnek kiilonboz6 kultarakban.

»Marginalisan etikatlan” taktikak
Lewicki és Robinson sokat hivatkozott 1998-as tanulmanyukban abbol az eléfeltevésbdl

indulnak ki, hogy a taktikdk egy olyan kontinuumon helyezkednek el, amelynek egyik végén
az etikai szempontbdl megfeleld, a masik végén a nem megfeleld taktikdk vannak. A két



végpont kozott talalhaté egy olyan halmaz, amelyekben azokat a taktikékat talalhatjuk,
amelyek hasznalata csak bizonyos koriilmények kozott tekinthetd indokoltnak, igy nem
egyértelmi, hogy etikusak-e.

Lewicki és Robinson (1998) a sziirke teriileten elhelyezkedd taktikdkat 5 nagy
kategoriara bontotta, és ezeken beliil hatarozta meg a vizsgalt, 0sszesen 18 taktikat. Az 5
kategoria a kovetkezo:

(1) Eltorzitott informacid adésa a targyaldfélnek vagy a médiumoknak (4 taktika);

(2) Hagyoményos kompetitiv alkudozas (5 taktika: sokkold nyitodajanlat, az ellenfél
Onbizalmanak alddsdsa, a dontés késleltetése, a minimumigények eltitkoldsa, a
targyaldpartnerrel kapcsolatos informacidk beszerzése);

(3) Bloffolés (3 taktika);

(4) A targyalopartner halézatanak manipulalasa (3 taktika, példaul az ellenfél felettesével
torténd megbeszélés);

(5) Nem megfeleld informéciogytijtés (3 taktika: ,,zsarolds”, informatorok fizetése,
,,Csabitas”).

A kategoriak alapjan a kutatok kérddivet allitottak dssze. A kérddiv a fenti 18 taktikat
tartalmazta és a valaszadoknak 1-t61 7-ig terjedd Likert-skalan kellett értékelnilik a taktika
megfelel6ségét (azaz etikussagat), valamint annak a valdsziniiségét, hogy hasznalndk oket
szakmai palyafutasuk soran. Az adatk6zl6k a Harward Business School és az Ohio State
University tizleti mesterképzésben részt vevd hallgatéi koziil keriiltek ki. Az utdbbi
egyetemen 2 ¢évig zajlott az adatfelvétel, az 6sszesen 320 hallgaté a kurzus elején toltotte ki a
kérdéivet. A Harwardon a 736 kit6lt6 ugyanannak az 1. évfolyamnak a hallgato6ja volt.

Az adatfeldolgozés soréan a kutatok faktorelemzést végeztek, valamint 6sszekapcsoltak
a taktikak értékelését a valaszadok olyan demografiai valtozoival, mint a kor, nem, nemzeti
hovatartozds. A harwardi minta esetében az adatokat a kitoltok altal kozolt, a sajat
konfliktuskezelési stilusukra vonatkozo6 informaciokkal egészitették ki. Az eredmények koziil
az alabbiakat emeljiik ki:

e A Harwardon tanulok nagyobb mértékben itélték a fentebb felsorolt 1-4.
kategoriakban foglalt taktikakat elfogadhatonak, mint az Ohio State University
diakjai;

e A ndi adatk6zI6k a 2. kategoria taktikai kivételével jobban elutasitottdk a taktikakat,
mint a férfiak;

e A kutatok vizsgaltdk a kiilonb6z0 nemzetek képviseldi kozotti kiillonbségeket is
(amerikai és nem-amerikai allampolgarsagu adatkozlok). A szignifikans kiilonbségek
alapjan az alabbi eredményeket kozolték:

o Az amerikai egyetemi hallgaték jobban elfogadjak a 2-3. kategoria taktikait,
mint a mas nemzetiségtiek;

o A mas nemzetiséglieck jobban elfogadjak a 4. kategoéria taktikdit, mint az
amerikaiak;

o A nem amerikai adatkozlok kozil a kozép-keleti egyetemistak jobban
elfogadjak a 2. kategoria taktikait, mint az 4zsiaiak, a kelet-eurdpaiak és a latin
amerikaiak;

o Az amerikai adatkzl6k elfogadobbak a 2. kategoria taktikaival szemben, mint
a kelet-europaiak;

o Az amerikai és dzsiai adatkozlOk elfogaddbbak a 3. kategoria taktikaival
szemben, mint a kelet-eurdpaiak.



A cikk publikalasakor még nem alltak a kutatok rendelkezésére olyan adatok, amihez
sajat, szignifikans kulturalis kiilonbségeket mutaté eredményeiket hasonlithattak volna.

Az azota eltelt mintegy 15 évben egyre tobb kutatd mutatott ra arra, hogy a mas-mas
kultarat képviseld targyalok mas-maés viselkedést itélnek elfogadhatonak, illetve nem
megfelelének, vagy elfogadhatatlannak. Egy példat kiragadva, Triandis és munkatarsai (2001)
a félrevezetés ¢s a kultura kozotti kapcesolatot tanulmanyoztak és arra az eredményre jutottak,
hogy barmennyire is befolyasolja a targyaldk taktikai valasztasait a szituacid és a tét
nagysaga, kultiranként kiilonb6z6 annak a megitélése, hogy mi a hazugsag ¢és milyen
mértékben alkalmazhato.

Lewicki ¢és Robinson (1998) nyoman tobb kutatds is foglalkozott azzal, hogy
kiilonbozé kulturak mennyire tartjak az etikailag bizonytalan megitélésti taktikakat
elfogadhatonak, illetve azzal, hogy az adatk6zl6k mennyire vélik ugy, hogy hajlandoak
lennének hasznalni azokat. A kutatasok tobbnyire nem akartak azt magyarazni, hogy a kultura
mely aspektusa okozza a kiilonbséget, néhany kutatdé azonban megprobalkozott ezzel is,
példaul Volkema (1999, 2004) a kiilonbségeket a hofstedei dimenzidkkal
(individualizmus/kollektivizmus €s maszkulinitas/femininitas) igyekezett parhuzamba vonni.

A vizsgélatok szadmanak novekedésével egyre nyilvanvalobba valt az, hogy a
kiilonbségek megfeleld magyarazatdhoz nem csupan a kulturak jellemz6it, hanem a targyalasi
szituaciot jellemzd egyéb faktorokat (pl. egy kollektivista belsd vagy kiilsé csoporttagokkal
targyal) is szamba kell venni.

Kultira — szituacio — etikai dontés

Volkema ¢és Fleury 2002-es tanulmanyukban USA-Brazilia viszonylatban vizsgaltak az
etikailag bizonytalan megitélésii taktikdk elfogadasat és lehetséges hasznalatukat. Az
adatk6zl6k a kérd6iv egymas utani lapjain az alabbi 8 szituacids valtozot kaptak:

Ismeretlen kontextus;

A targyalopartnerrdl az a hir jarja, hogy nem etikus targyalo;

Az orszag jol ismert képzett targyaloirdl;

Nagyon fontos a targyalés;

Van hatarido;

A targyalopartnerrdl az a hir jarja, hogy nagyon jo targyalo;

A targyal6féllel valosziniileg lesz még egyiittmiikodés a jovoben;
A kollégakat informalni fogjak a targyalas részleteirdl.

A kutatok a 8 feltételbél 5 esetén talaltak az amerikai és a brazil valaszadok eredményei
kozott szignifikans eltérést. Ezzel az eredménnyel a kultara jelentds szerepét demonstraltak,
valamint azt is, hogy a szituacios valtozoknak kiilonosen nagy hatasuk lehet az etikailag
bizonytalan megitélési taktikak elbiralasaban és hasznalatdban az adott nemzet kultirajatol
fliggetlentil is.

Az etikai kérdésekre vonatkozo dontéshozatal modelljei

Lewicki és munkatarsai (2003) szintén 8, de az el6z0 alfejezetben targyalt faktoroktol teljesen
eltérd szituacios/kontextudlis valtozot hataroztak meg. Figyelemre méltd az a tény, hogy ez a
modell a kulturalis normakat csak egy kontextualis valtozonak tekinti. A valtozok az
alabbiak:



A targyal6 multbeli tapasztalatai;
Osztonzok;

A masik féllel valo kapcsolat;

A targyalok kozotti erdmegoszlas;

A kommunikécié modja;

A targyal¢6 ligynoke-e egy harmadik félnek;
e A csoport €s szervezeti szabalyok;

e A kulturalis normak.

Rivers és Lytle (2007) mutat ra arra, hogy a kultara joval tobb, mint egyszerli valtozo,
mivel a kultaranak kozvetlen hatasa van arra, hogy a targyaldé mit tart etikus dontésnek.
Allitasukat azzal a ténnyel tamasztjék al4, hogy a kultira tartalmazza a kulturélis értékeket és
az erkolccsel kapcsolatos elképzeléseket, tovabba mas faktorokat is befolyasol, példaul a
szervezeti etikai kodexeket, a szervezeti célokat (jutalom, hataridok, a targyaldi szerep, stb.),
a jogi kornyezetet és a masik félrdl alkotott benyomasokat.

Alavoine (2011) az értékek, a targyalasokrdl alkotott elképzelések és a gyakorlat
kozott fesziild ellentéteket hangsulyozza. Véleménye szerint az etikai vélasztasokra két
forrasbol, ,,a reprezentacié vilagabol” és ,,az interpretaciok vilagabol” érkeznek hatdsok. A
szerz0 ,,a reprezentdcio vilaga” kategdridja az egyén alapértékeit tartalmazza. Az alapértékek
tulajdonképpen olyan normak, elvek, hiedelmek, amelyekre az alabbiak lehetnek hatassal:

o célok, elvardsok, személyiség, motivacio;
e kultara, szubkulturdk, csoportok, csalad, biologiai nem;
e oktatas, tapasztalat (gyakorlat), szakértelem, kompetenciak.

,»Az interpretaciok vilaga” kategoria az egyén gyakorlatat fedi, példaul azt, hogy disztributiv
vagy integrativ targyalo-e. A gyakorlatba tartoznak a megtévesztések, hazugsagok, bloffok,
fenyegetések, igéretek €s engedmények, amelyeket az aldbbiak befolydsolnak:

kontextus, lehetdségek, résztvevok/partnerek, erd, bizalom;
érzések, érzelmek, kommunikacio, attitidok, viselkedés;
kockazati tényezok, érdekek;

célok, egyéni orientacio.

Jovéobeni kutatasi iranyok Magyarorszagon

A fenti attekintésbdl lathatd, hogy viszonylag révid id6 alatt mennyire komplexek lettek a
targyalasok soran hozott etikai dontéseket befolyasold szituacios és kontextudlis tényezdket
felvonultatd6 modellek, igy az etikai dontések vizsgéalata is. Tudomasunk szerint ma
Magyarorszdgon nem folytatnak vizsgélatokat e téren, igy az ismertetett kutatdsok alapjan az
alabbi javaslatokat tesszilk a nemzetkozi targyaldsok etikai kérdéseinek kvantitativ és
kvalitativ vizsgalatara:

e Frdemes volna kiprobalni Magyarorszagon a Lewicki és Robinson (1998) altal
alkalmazott kérddivet, vagy annak atdolgozott valtozatat. A kérddivet fontos volna
egyetemi hallgatokkal és gyakorld targyalokkal is kitoltetni, mivel az ismertetett
vizsgélatok tilnyomo tobbségében az adatkdzlok egyetemi hallgatdk voltak.



e Szituicios és kontextualis valtozokat illusztrald szcendridkat tartalmazo kérddivek
kitoltetése €és az eredmények tobb szempontbdl térténd feldolgozasa.

e Interjuk lefolytatdsa gyakorlo szakemberekkel az etikai kérdésekkel kapcsolatos
dontéseiket befolyasolo szituacios és kontextualis valtozok beazonositasa és a dontési
folyamat modellalasa érdekében.

o Komparativ kultirakozi kutatds a fenti témakban.
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