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Üzleti tárgyalások

A szerző „így tárgyalok üzletről" cím
mel könyvet írt, m elyet a G ondveró  
Könyvkiadó jelentetett meg. Egyedi 
m egoldás, de m iért ne élnénk vele: 
„önkritikát" közlünk ( -  a szerk.).

„A tárgyalás formális m egbeszé
lés, amelyét azzal a céllal folytatnak, 
hogy minden résztvevő számára elfo
gadható megegyezésre jussanak." Az 
értelmező szótárakban ilyen és ehhez 
hasonló m eghatározások találhatók, 
am elyek lényegében m egegyeznek  
azzal, amit a hétköznapi életben tár
gyalás alatt értünk. A m eghatározás  
hiányosságai akkor tűnnek szembe, 
amikor e problémakör kérdéseit, a fel
készülés szem pontjait rendszerezni 
kívánjuk. Utóbbira pedig szükségünk 
van ahhoz, hogy tárgyalásaink során 
a tudatosan alkalm azott elemek sú
lyát növelhessük az egyébként elke
rülhetetlen rögtönzésekben is.

A  m agyarországi üzletkötés m i
kéntjéről beszélve aligha téved n a
g y o t a z , aki a g y a k o rla t fo rm álta  
spontán érvelés, ráérzés jelenlegi túl
súlyáról beszél. Tegyük hozzá, hogy  
az ilyetén megfogalmazás a valóság
nál kevésbé rossz helyzetet sejtet; a 
ráérzések talajává a tapasztalatot te
szi, miáltal ez utóbbi esetleges hibái
nak  e le m zésérő l e leve  lem o n d . A 
helyzetet tovább rontja, hogy -  tár
gyalási szakirodalom tekintetében -  a 
k ön yv p iacot külföldi szerzők  m a
gyarra fordított munkái uralják, m e
lyek tartalm aznak ugyan néhány át
vehető m egoldást, de m ás szellemű  
társadalm akban felnőtt, m ás tárgya
lási feltételekhez edződött üzletembe
reknek szánták tanácsaikat, így azok  
többsége M agyarországon aligha al
kalmazható. Amíg a nyugati techno
lógiai, ügyviteli, szervezési stb. meg
old ások  p on tos átv éte le  a legtöbb  
esetben hatékonynak bizonyul, addig 
a tu d ato s  tárg y alási m a g a ta rtá sra  
nincs könnyen átvehető receptünk.

M egítélésem szerint a tárgyalás, 
illetve annak fortélyai problematiká
ját átfogóan közelítő külföldi szerzők  
nem fordítottak kellő figyelmet arra, 
hogy mi tekintendő a tudatos felké
szülést célzó elemzés tárgyának. Ha 
ezt a kérdést közelebbről megvizsgál
juk, akkor néhány következtetés ön
ként adódik.

Az egyszerűség kedvéért tételez
zük fel, hogy egy cipész egy pár láb
belit ad el a kereskedőnek, aki azt sa
ját boltjában értékesíti. Ha a mester a 
bőrt ajándékba kapta, a kereskedőnek 
pedig önkiszolgáló rendszerű boltja 
van, akkor a fentiek a következőkép
pen ábrázolhatok:

ahol Mc a cipészmester által végzett 
munka,

Mk a kereskedő által végzett 
munka,

T a kettejük között lezajlott 
tárgyalás,

Aé pedig az áru értékesülése, 
az ellenérték realizálása. 

Első pillantásra több lehetséges vá
la sz  k ín á lk o z ik  a rra  a k é rd é s re ,  
h o g y  m it tek in tsü n k  e lem z é sü n k  
tárgyának. Ha kizárólag a T-vel jel
zett fázist, akkor az elem ző m unka 
azokat a m ozzanatokat veheti szem 
ügyre, amelyek a partnerek találko
zásától, bem utatkozásától az egyez
séget m egpecsételő kézfogásig kö
vetkeznek. Ilyenek például a megje
lenés, a kézfogás, a bevezető beszél
g e té s , az  a já n la tté te l , a s t ílu s , a

k o m p ro m is sz u m , a m e g b e sz é lé s  
ered m én yein ek  összesítése , a tá r
gyalás lezárása.

Ennek a m egközelítésnek  -  né
mely pozitívumok mellett -  több hát
ránya is van. Csak a rögtönzésekhez 
adhat szempontokat, a felkészüléshez 
n em , v a g y is  ak k o r is rö g tö n ö z n i  
kényszerít, ha az kellő előzetes m un
kával elkerülhető lenne. A többi fázis 
vizsgálata híján az áralkut puszta aka
rati lehetőségként kell kezelje, miáltal 
kénytelen a világot becsületes embe
rekre és h azugokra osztani. Vagyis 
fair playt tételez fel mindkét fél részé
ről -  s így elveszíti életközelségét - ,  
vagy átengedi az ügyeskedés lehető
ségét a másik félnek, s ezzel defenzí
vába kényszerít m inket. Elvárja az  
úriem ber m agatartását az olvasótól, 
miközben igyekszik őt felkészíteni a 
partner fortélyainak elhárítására. Ez 
passzív alapállást jelent, amely a vilá
gon mindenütt vonzza a vereséget!

E problémák egy részét küszöbö
lik ki azok, akik az M c és T szakaszo
kat együttesen teszik elemzés tárgyá
vá. Ez a felismerés a marketingszem
léletben implicite m ár benne van, a 
nyugati szerzők mégsem teszik expli
citté. Napjainkra m agától értetődik, 
hogy m ár a gyártás előkészítésének  
szakaszát is érdem es az értékesítés 
szempontjaira figyelemmel megszer
vezni. Ezek között azonban -  s ez ed
dig jórészt kimondatlan m aradt -  sze
repelniük kellene olyan mozzanatok
nak, am elyek az üzletkötő szám ára  
nagyobb m ozgásteret biztosítanak a 
tárgyalás során. M ás szavakkal: m ár 
az Mc szakaszban elébe kell menni a 
tárgyalási taktikák, helyzetek, techni
kák alkalmazásának, m ert a lehetősé
gek egy része csupán ez esetben érvé
nyesíthető. Itt részben az olyan tech
nikai m egoldásokra gondolhatunk, 
amelyek nagyobb rugalm asságot biz
tosítanak az áralku során, részben pe-
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dig az olyan előnyökre, am elyek a 
partner (külföldiek esetén a célország 
és a p a rtn e r), a k a p cso la tfe lv é te l i 
módja, az első találkozásra való fel
készülés szem pontjai, a javaslat is
mertetése mikéntjének kiválasztása
kor aknázhatók ki. A fair play kérdé- , 
se azonban így nem  old h ató m eg, I 
vagyis megm arad a nem teljesen tisz
tességes magatartással szembeni vé- 
dekezó alapállás, továbbra is hom á
lyosak  az áralk u  és érték elésén ek  
szempontjai.

A rra a m eggyőződésre jutottam, 
hogy az elemzés tárgya a szakaszok  
összessége. így:

A téma kétlépcsős vizsgálatakor 
a fenti sorrendet a részletes kifejtés
ben célszerű követni, az után, hogy I 
m egelőzte egy rövid , fordított sor
rendű elemzés, melynek megállapítá
sain alapul a részkérdések taglalása.

Bárm ely tárgyalófél akkor jár el 
helyesen, ha az Áé szakasz lehetősé
geit mérlegeli először, s ezt kiegészíti 
az M c és Mk szakaszok figyelembe
vételével. M ás szavakkal: a tudatos  
tárgyaló kalkulál, vagy legalább becs
lést végez az áru majdani ellenértékét 
illetően. Abból indul ki, hogy ennek 
realizálásához az Mc és Mk munkák 
együttese szükséges. Tudatosítja m a
gában, hogy a majdani árbevétel és az 
annak érdekében elvégzendő m un
kák előrevetülő képe alapján osztoz
nia kell partnerével. Nemcsak azt is
meri fel, hogy az osztozás alku ered
ménye, de azt is, hogy az alkuban lét
rejött megegyezésnek -  feltéve, hogy 
a felek egyike sem folyamodott nyűt 
h a z u g sá g h o z  -  csak  a tö rv é n y e k  
szabnak korlátokat. Abban érdekelt, 
hogy az ó javára -  vagyis partnere ká
rá ra  - ,  o ly an  m érték b en  legy en  
egyenlőtlen az osztozás, hogy attól 
még az ügylet megvalósuljon. Mind 
az előzetes felkészülés során, mind  
m agán a tárgyaláson kutatja tehát a 
lehetőségeket az egyenlőtlen oszto-

zásra. Abban a tudatban  m entesíti 
m agát és partnerét a fair play egyes 
szabályai alól, hogy az igazmondás és 
a hazugság között van legalább egy 
fokozat: a valótlant nem állító, de an- , 
nak vízióját keltő sejtetés.

M eglehet, a tárgyalás problém a
körének ilyen megközelítése nem tel
jesen új. Én m agam  többször is hal
lottam hazai tárgyalók egym ás közti 
megbeszélései során olyan megjegy
zéseket, mint például: „Azt m ár nem! 
M aga ezzel túl jól járna!" E megjegy
zés nem annyira szakszerűtlen, mint 
amennyire felesleges és otromba. Ta
nácsos ugyanis -  s ez áll egyfelől -  
m érleg eln i azon  e lőn yö k  v á rh a tó  
nagyságát, amelyeket a partner szá
mára az ügylet megvalósulása jelent
het. M ásfelől viszont ajánlatuknak  
sejtetnie kell egy olyan osztozás lehe
tőségét, amelynek révén partnerünk  
velünk együttm űködve tudja a leg
job b an  k ih a sz n á ln i le h e tő s é g e it.  
Ilyenformán -  legyen bármennyire is 
ez a célunk -  az egyenlőtlen osztozás 
helyett a partner egyre nagyobb ha
szonhoz segítése fogalmazódik meg.

A z egyenlőtlen osztozás és a sejte
tés tehát összefüggnek egym ással. 
Ú gy is m ondhatjuk , h ogy egyenlő  
osztozás csak véletlenszerűen áll elő, 
a sejtetés pedig a tárgyalás minden  
mozzanatában jelen lehet mindkét fél 
részéről. Ennek szem előtt tartásával 
vehető fel tudatos tárgyalási alapál
lás. Két kulcsszó van tehát: az oszto
zás és a sejtetés. A gyakorlott tárgya
lók fülének talán mindkettő triviális
nak hangzik , de m eg gy őződ ésem , 
hogy kevesen gondolták át e dolgot 
kellő mélységig. Erre mutatnak azok 
a -  m ind a vállalk ozó i szféráb an , 
mind a közélet területén gyakorta ta
pasztalható -  súlyos érvelési hibák, 
amelyek elkövetői rontják saját oszto- 
zási esélyeiket.

Tudatos tárgyaló előre átgondolt 
szempontok alapján keresi a konkrét 
választ arra a kérdésre, hogy mivel, 
milyen m ódon lehet az éppen aktuá
lis tárgyaláson a leghatásosabban sej
tetni. A  tévedés kockázata annál ki
sebb, minél jobban ismerjük a part
ner habitusát. Ennek hiányában érde
m es tanulm ányozni az ó lakhelyén, 
külföldiek esetében a partner orszá
gában mértékadó magatartási, üzlet
kötési szokásokat. Ha ezekről sincs

m egfelelő ism eretünk, akkor tan á
csos több-kevesebb hasonulást sejtet
ni a világpolgár üzletember norm ái
val. Utóbbi m entalitása -  m elyet az 
iparilag legfejlettebb országok üzleti 
világa alakított -  mind nagyobb teret 
nyer, egyre többen fogadják el mintá
nak, hovatovább a nemzetközi minta 
rangjára emelkedik.

A z osztozást nemcsak a majdani 
bevétel, hanem az M c és Mk együtte
se kapcsán  is érd em es figyelem be  
venni. E tekintetben az osztozás a ki 
mit végezzen ezek közül kérdéshez 
kötődik. M ég a különböző, nem tartó
san együttműködő vállalatok vezetői 
is m eg kell egyezzenek például arról, 
ki m eddig felelős az áru épségéért, 
kiknek kell beszereznie az engedélye
ket, ki biztosítja a tárolást, raktározást 
stb. A  feladatokon való osztozás vizs
gálata teszi lehetővé, hogy a tárgyalá
sokra alkalm azott szem pontok sze
rin t e lem ezzü k  a h osszab b  tá v o n  
együttműködő cégek, valamint a vál
lalatok egyes részlegei, osztályai kö
zötti munkamegosztást, annak aktua
lizálását, ami -  mint ismeretes -  min
den működési szabályzat és technoló
giai m eghatározottság mellett is sok 
esetben sejtetés során kidolgozott al
ku tárgya.

E zek  a p rob lém ák  n em zetk özi 
tárgyalások során a nyelvi nehézsé
gekkel is súlyosbodnak. Hiába szer
veznek a döntéshozók, menedzserek, 
szakértők számára intenzív nyelvtan
folyamokat: ha nem tisztázott a kü
lönbség a hazugság, a füllentés és a 
sejtetés között, akkor a sejtetést lehe
tővé tevő szavak, kifejezések, nyelv
tani szerkezetek nem kerülhetnek tu
datosan a tananyagba.

M indezek okán „így tárgyalok  
ü z le trő l"  c ím m el k ö n y v e t írta m . 
A  m egfontolt, körültekintő olvasók  
elvárásait céloztam, azokét, akik nem  
néhány lapos „mesterrecept" egy-két 
óra alatti átfutásától várják tárgyalási 
felkészültségük javulását. A zoknak  
írtam, akik tudják, hogy az ebbe fek
tetett idő rövidesen és sokszorosan  
m e g té rü l. E lébe k ív án tam  m en n i 
azok  ig é n y é n e k , aki id ő z a v a rra l  
küzdve csupán egy hétvégét tudnak 
szakítani e témára. Tömörségre töre
kedve korlátozni kellett még az egyes 
g o n d o la to k  m e g v ilá g ítá s á t cé lz ó  
konkrét példák számát is.
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