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Kutatasi célok

T. Taylortol és H. Fayoltél kezdve a modern kori élvonalbe-
li menedzserekig sokan azt a benyomast keltették, hogy csak
egy ut vezet a legjobb vallalatszervezéshez és -iranyitashoz.
Az Amerikaban a 40-es 50-es években ¢és két évtizeddel ké-
sObb Japanban elért eredményekben annak bizonyitékat 1at-
tak, hogy az ott alkalmazott elvek a legkiilonbek és atvételre
érdemesek. Alig fordult figyelem arra, hogy milyen
tarsadal-mak fejlesztették ki és alkalmaztdk ezeket az
elveket.
Az angolokat és az amerikaiakat individualizmus vezeti,
gazdasagteoretikusaik munkassaga nyoman a nyugati kdzgaz-
dasdgtudomany individualista alapalldsi. Az emberiség na-
gyobb része viszont nem ilyen tarsadalmakban él, amelyek-
ben tehat az individualizmusra alapozott elméletek kevésbé
alkalmazhatok. Ha nyugatiak mas kulturdkbol jott iizletembe-
rekkel targyalnak, akkor felreértések valoszinilsithetok,
melyek csak megfeleld technikdkkal keriilhetok el. Eszmék
atvétele csak akkor igazolt, ha az azokat kitermelt érték-
kontextusokat figyelembe vesszik. Az interkulturdlis
kommunikacio 1ényege: kiilonboz6 kulturak képviseléi a
‘vajon ezt miként értelmezi a partnerem’ gondolat jegyében
targyalnak egymassal.
Jelen kutatds célja segiteni a magyar lizletembereket abban,
hogy az ilyen problémdkat a targyaldst megelozden tarjdk fel,
¢€s hogy le tudjak kiizdeni a ‘kulturdlis sokkot’ valamint a tdr-
gyalas elotti félelmet. Ennek érdekében a tanulmany
— részekre bontja az iizleti targyaldsok menetét, olyan mo-
don, hogy felismerhetok legyenek azok a pontok, amelyek-
nél a nem kivant félreértések létrejohetnek;

— attekinti a négyszemkozti iizleti kommunikacio fobb részeit,

— kiemeli a mar a targyalasok létrejotte elott meghozando,
de a késobbi eredmeényre kihato dontéseket;

— dttekinti a delegaciok kozotti tizleti kommunikdcio fobb re-
szeit;

— dttekinti az iizleti kommunikacio fobb részeit a sajto
vonatkozdsaban;

— attekinti, hogy iizleti targyalasok soran milyen kommuni-
kacios értéke lehet annak, ha a partner tudomasara jutnak
maganéletiinkkel kapcsolatos koriilmények.



Ez a hat kérdéskor tizenkét fejezetben kertil kifejtésre, ame-
lyek egyuttal egy targyalas fiktiv forgatokonyvét is tartalmaz-
zak. A tanulmanyt 10 melléklet és 181 labjegyzet egésziti
ki.



A kutatas modszere és fobb pontjai

A mddszer {6 gondolata bemutatni a kommunikdcio és a tar-
gyalas kozotti azonossdagokat és kiilonbozoségeket. A kommu-
nimunikalni sz azt jelenti: (koz)ismertté tenni. Ez nemcsak
szavakkal érhet0 el. A szavak megvdlasztasa és hangsulyo-
zdsa puszta jelentéstikhoz képest tobblet-informaciot tartal-
maz. M1 tobb, a szavak ritkdn az informacio egyediili forrasai;
a kommunikalas, az ismertté tétel mas modokon is megva-
16sul.

Kommunikacié tehat megvaldsulhat beszélgetések utjan
illetve mds modon, €s az ilyen csoportositas lehetdvé teszi a
szavak ¢€s a koriilmények szerepének atgondolasat. Targyala-
sok sordn ez ‘aktiv’ illetve ‘passziv’ alkalmazast jelent, attol
fiiggden, hogy éppen ki viszi a szot (‘vallalja a hazigazda sze-
repét’). Az ‘aktiv’ fél donthet arrol, hogy mit mondjon és mit
ne mondjon és mit mondjon helyette (a helyzettdl és attol fiig-
gben, hogy targyaldpartnere mely kultirabol jon). Dont a szo-
hasznalatrol és arrdl is, mikor és hogyan tartsa magandl a
520t stb.

A kommunikacié tobbi (kiegészitd) koriilménye is adhat
informaciot, birhat kommunikacios értékkel. ‘Aktiv’ értelem-
ben ezek a kiegészitok tervezhetdk, eldtérbe allithatok, meg-
rendezhetdk és felhasznalhatdk a kivant tizenet maradéktalan
‘atadasara’. Igy példaul a partner elvarasainak megfeleléen
kell megvalasszuk ruhazatunkat. Gépkocsink markaja,
irodank kornyéke és berendezése (valamint az azt kiegészitd
fest-mények, fényképek és dijak) szintén jelentéssel birnak,
tehat érdemes azokat a targyalds céljainak megfelelden
megtervez-ni, megrendezni.

Ami a ‘passziv’ alkalmazast illetii a partner
szOhasznalatd-ra érdemes odafigyelni, abban a rejtett
értelmeket valdszinlisi-teni. A kommunikdcios elemek
egymas kozti dsszhangja szin-tén figyelmet érdemel, mert a
szavak, a tettek és a kiegészitd koriilmények kdzotti 6sszhang
hianya informacidértékii is le-het.

Mivel a tanulmany szdmos gyakorlati helyzet bemutatasan
¢s az azokbdl leszlirhetd tanulsagokon alapul, az alabbi tézi-
sekben az altalanosithaté tanulsdgokhoz a példak nem nélkii-
16zhetdk. Az tizleti targyalasok kommunikacids aspektusai
helyzetfliggok.



1. fejezet: Uzleti targyaldas — amit masoktél varunk

Az 1. fejezet attekinti a protokoll kommunikacios értékeit,
melyek nem tévesztendOk Ossze a protokoll ismert funkcioi-
val. Utdbbiak a protokoll barmely eseményében megjelenhet-
nek, a legfontosabb kommunikacios értékei viszont a rendsze-
resség €s a megbizhatdsdg; mindkét jellemvonas kiszdmitha-
tosagot €s megbizhatosagot sugall. Ennek révén a protokoll
azt sejteti, hogy az a partner, aki az ilyen szabalyokat betartja,
szintén megbizhatd. Kovetkezésképp a protokollnak onmagd-
ban nincs hozadék-értéke. Kovetkezésképp ez a fejezet
ravila-git, hogy a protokollszabalyok sohasem irhatjak felil a
targya-las céljait; targyalasi kudarc esetén nem beszélhetiink
eredmé-nyes protokollmunkarol.

E fejezet egy tovabbi része az interkulturdlis kommunika-
ci6 és a jatékelmélet kozottt hasonlosaggal foglalkozik, mivel
az utdbbi 1s azt mérlegeli, hogy miként igazitsuk tetteinket an-
nak megfeleléen, hogy mi véarhaté a masik féltdl. Ez a
felfogas vezet a targyaldsok egy olyan altalanos képletéhez,
amely két kulcsszdban foglalhato 6ssze:

— osztozas (a terheken €s a profiton);
— sejtetés (‘hagyjuk’ a partnert nekiink kedvezot feltételezni).

Egyes szerzOk ugy vélik: a sejtetés elfogadhatd. Masok
szerint az effajta ‘hagyjuk’ a partnert nekiink kedvezot feltéte-
lezni 1ényegében bloff. Ez csak akkor helyeselhetd, ha elis-
merjiik, hogy a bloff bizonyos elemei a normal tizleti élet tar-
tozékai, amelyek nélkiil a gazdasagi élet sem nem valds, sem
nem miikodik. Uzleti targyalasokon a sejtetés sokkal inkabb a
partnerre tett (j6) benyomadst jelenti, nem pedig egy nehéz
helyzetbdl tettetés révén vald szabaduldst. A sejtetések koziil
az a legfontosabb, amely a masik felet arrdl gy6zi meg, hogy
‘én vagyok a megfelel6 partner a szamdra’.

Gyakran megesik, hogy a sejtetés szandéka sokban kiilon-
bozik attol, ahogy a masik fél a megjelenitést értelmezi.
Ennek kultara-specifikus okai lehetnek, amelyeket szamitasba
kell vegyen az, aki (leendd) partnereihez megfeleld6 modon
kivan koézeledni. Az iizleti kapcsolatok felvételének szokott
modja kulturanként mas ¢és mas, és ezek figyelmen kiviil
hagyasa ese-tén a kapcsolatfelvétel nagy nehézségekbe
itk6zhet.



Az egyes helyzetek illetve (re)akcidok értelmezése és a
testbeszéd jelentése is kultura-specifikus.



2. fejezet: A partner jellemzoi

A 2. fejezet azt elemzi, hogyan gy6zheté meg a masik fél ar-
rol, hogy ‘én vagyok a megfeleld partner a szdmara’. Erre az
egyik legjobb modszer azon szavak, viselkedési és magatar-
tasformak elemzése, melyek felfedhetik a partner habitusat. A
kérdés az: hogyan sejtessiink ennek ismeretében?

E célbol a targyalok kovetkeztetéseket vonhatnak Ie
példa-ul abbdl, ahogy partneriik a gépkocsijat vezeti, mivel
parhuza-mok feltételezhetok a kozati és a vallalati vezetdi
stilusok ko-zott. Hogyan vezet? Munka-ittasan, masokat
veszélyeztetve? Ovatosan, nagy foku feleldsségérzetrol téve
tanubizonysagot? Fegyelmezett, torvénytiszteld6 ember?
Olyan felnétt, aki szivé-ben és viselkedésében még kamasz?
Folveszi egy dicsekvd é&s folényeskedd sziild po6zat?
Megallapodott, onmérsékletet mu-tatdo felndtt? Szavaibdl,
szovalasztékabdl, hangsulyaibol ko-vetkeztethetiink vezetoi
stilusara, amely meghatdrozhatja  j6-vObeni tetteit,
valasztasait. Ennek alapjan jobb esélyiink van megvalasztani
mondanivalonkat és reagalasunk modjat. Ez csupan arra
példa, hogyan alakitsuk ki a magunk mddszerét.

A tovabbiakban ez a fejezet a kommunikacid kiilonb6zo
kulturdkban elfogadott formait vizsgalja. Mi szamit ilyennek
a partner orszagaban? Miért lehet, hogy kozds nyelviik
ellenére angolok ¢s amerikaiak idonként nem jonnek ki
egymassal, ki-valtképp nem egy vallalaton belil. Miért, hogy
az irodaik ajta-jat csukva tartd németek irritdljak az
amerikaiakat? Hol szamit nagy hibanak az, ha elfeledkeziink
arrol, mi a helyes sorrend a partner delegacid tagjainak
koszontésekor? Miért tlinnek igen koriilményeskeddnek a
japanok amerikai partnereik szemé-ben? Foként pedig:
hogyan javithatd felkésziiltségiink az ilyen ritkasagok
kapcsan? A 2. fejezet nem csak felveti e kérdése-ket, de rovid
magyarazatokat is fliz hozzajuk, lehetévé téve, hogy az
olvas6 a kommunikdcid6 és a kimondott szavak kozotti
kiilonbség tekintetében tovabbi megsejtésekre jusson.

E fejezetben olvashatunk még a ‘nemzetk6zi (normakhoz
alkalmazkodott) tizletember’ {6 jellemzoirdl, ezek révén a tar-
gyalasokon kovethetd legaltalanosabb szabalyokrol. Mit
érthet a ‘nemzetkdzi iizletember’ az alatt, hogy ‘baratsag’
vagy ‘se-gitség’ vagy ‘hatékonysag’? Milyen fontos
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szabalyokra kell figyelemmel lenniink, hogy oket rabirjuk az
egylttmiikodésre?



3. fejezet: Gyakori hibak és kihagyott lehetoségek

Bizonyos hibdk az indokoltndl gyakrabban fordulnak eld tar-
gyalasok soran. Koziiliik talan a leginkabb tipikus a ‘biztos
feltételezésbdl” adddd rossz helyzetmegitélés. Az ilyen
feltéte-lezések jO része a nemzeti karakter bizonyos
jellemzdire ve-zethetd vissza; a kultira-gyokerli szokasok
konnyen behata-rolhatjdk a targyalasok soran elérhetd
eredményeket.

A nemzeti karakter peremfeltételeket alkot, amelyek alap-
jan illetve keretein beliil valoszintsitik a szavak, mozdulatok
¢s tettek értelmét. Sikeres nemzetkozi {izleti stratégiak
kialaki-tdsdhoz képess¢ kell legylink arra, hogy tallépjiink
ilyen korla-tainkon, és a masik fél tetteit az 6 kulturdlis
hatterével 6ssz-hangban vizsgaljuk.

Ugyancsak gyakori hiba a tilzott bizalom, példaul annak
feltételezése, hogy a partner valoban azt kivanja megvaldsita-
ni, amit f6 céljanak mond. Kedvezotlen példadk adodtak erre
az allami vallalatok magéankézbe addsa soran, amikor is igére-
teikkel ellentétben egyes 1) tulajdonosok sem a munkakoriil-
ményeket nem javitottak, sem a termelést nem bovitették, sem
nem diverzifikaltak, sem j munkahelyeket nem hoztak Iétre.
Csupan piacot kivantak vasarolni az altaluk masutt gyartott
termékek elhelyezésére. Ez Gjdonsagnak szamitott a magyar
tizleti kultaraban; nagy érat fizettiink azért, hogy felismerjiik:
ismerni kell az idegen befektetok (iizleti) kultarajat.

Targyaldk szamara nagy lehetdség rejlik abban, ha sikertiil
elhitetniiik a masik féllel, hogy szavai érdekesek ¢s figyelmet
keltenek. E tekintetben a ‘teljes odafigyelés’ nem annyira
csendben maradast jelent, hanem inkdbb egy sor célzast és
utalast arra, hogy figyelmesen hallgatunk.

Egy masik gyakran kihagyott lehetoség annak helyes
meg-valasztasa, hogy mikor terjessziink eld javaslatot.
Partnereink nem mindig készek 1j dtletek figyelembevételére.
Ugyanakkor mindenki gy tesz, mintha mindig is teljes
odaadassal figyelt volna. Ebbdl adodik, hogy esetenként még
a jo javaslatok is elutasitasra talalnak, ha 1d6 el6tt hozzuk ket
szoba. Valdszi-nii, hogy a partner késdbb azért ragaszkodik
majd e dontésé-hez, hogy kovetkezetesnek tiinjon.
Ugyanakkor még a nem igazdn jo oOtletek is zold utat
kaphatnak, ha a megfeleld6 idOben terjesztik elO.
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Visszautasitas esetén hiba a javaslatot valtozat-lan formaban
megismételni; tanacsos 1j érveket csatolni hozza.
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4. fejezet: Taktikak és technikak

Nemzetkozi tizleti stratégidk tekintetében a taktikak és techni-
kak ugy 1s jellemezhetok, mint résztervek és kivitelezésiik
modjai. A tanulmanyban emlitett szamos tarsalgasiranyitasi
technika koziil az 6t legfontosabb a kovetkezd: mikor és ho-
gvan lassitsuk le a targyalast, hogyan tartsuk magunknal a
szot;, hogyan vagjunk mds szavaba, hogyan lehet ‘szeliden’
kényszeriteni és hogyan kezeljiik a konfliktusokat.

Targyalasok lelassitasat gyakran Ugy is emlitik, mint id6-
huzast. Ilyen vagy olyan okbol sziikségiink lehet arra, hogy
hosszabban 1d6zziink a napirend valamely pontjdnél, amig
(példaul) tovabbi informaciok nem allnak rendelkezésiinkre.
A targyaldk ritkan fedik fel ezt az okot, tobbnyire valamiféle
kiils6 okot hoznak f61 mentségiil.

Targyaldfelek  gyakran  szakitjak félbe  kollégaik
mondatait. Ennek moddja azonban tébb értelemben is
kommunikacids értékli, kivaltképp tavoli kultardkbol jott
részvevok kozott. A félbeszakitasok kevésbé keltenek
meglitk6zést a nyugati félte-kén, ahol a fartsd magadndl a
szot azt jelenti akaddlyozd meg, hogy mdsok datvegyék toled a
szot, a belevagni pedig azt, hogy szakitsd ot félbe a megfelel
pillanatban.

A ‘szelid’ kényszerités nem a vedd ra a masik felet vala-
mire szinonimaja. Mivel ebben az 6sszefliggésben inkabb a
kedvesség valik eldnylinkre, a kényszerités jobbara akkor
kifi-zetddo, ha ‘szeliden’ torténik. E célbol utalhatunk a
kolcsono-sen elfogadott célokra és mddszerekre vagy
altalanosan elfo-gadott normakra és alapelvekre. Esetenként
nem kolcsondsen kiegyensulyozott feltételek illetve 1dosziike
1s kényszeritd erd-vel hatnak.

A sértésszdmba mend konfrontacid ritkan megtervezett,
vagyis er0s €érzelmi toltésli. Az altaldnos szabaly az, hogy sér-
tésre nem szabad sértéssel valaszolni. Ha a partner vératlanul
allit be, a lefegyverzo valasz: ‘Kész vagyok targyalni’. E kije-
lentés utdn mentség talalhatd arra, hogy miért méashol és mas
1dOpontban keriiljén ra sor. Az igy nyert 1d0 felhasznalhatd
szakértOk bevonasara €s a kiilonb6z6 megoldasi lehetdségek
mérlegelésére. A legtobb konfliktuskezeld mddszer “hiitsiik a
helyzetet’ megjeloléssel sziinet beiktatasat is javasolja.
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Az ilyen problémakat kezeld technikdkra a tanulmany
sza-mos példat ad. A o cél ugyanakkor mégis a végso
eredmény.
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5. fejezet: Uj iizleti kapcsolat

Ujabb keletii tanulmanyok adataira hivatkozva egyes szerzok
ramutatnak, hogy az Uj tizleti kapcsolatok révid tdvon — mind
a vétel mind az eladas tekintetében — inkdbb az ambicidkat
mintsem a sziikségszerliséget mutatjdk. Becslések szerint a
raforditas-aranyos nyereséget tekintve a mar meglévo kapcso-
latok jobb kihasznalasa mintegy haromszor-négyszer
keveseb-be keriil, mint wjak kiépitése. Ezért a meglévo
kapcsolatokban rejld tovabbi lehetoségek feltarasa értelem
szerlien a nemzet-kozi piaci stratégiak elokészitésének részét
képezi.

Sziikség van a magyar export piaci elhelyezése kiilonb6zo
feltételeinek elemzésére. E tekintetben a nemzetkdzi piaci
stratégia elsddleges az interkulturalis kommunikacié szem-
pontjaihoz képest. De mihelyt a célorszag kivalasztdsa meg-
tortént, az interkulturdlis kommunikacio aspektusai és szaba-
lyai képezik a nemzetkozi piaci stratégidk peremfeltételeit.

Mit irjunk katalogusainkba és ismertetdinkbe, hogy fel-
keltsiik valamely orszdgban a potencialis vasarldink érdeklo-
dését? Milyen szinek hasznalata ajanlott? Milyen mas szineké
nem? Mit irjunk névjegyiinkre ¢és milyen nyelv(ek)en?
Melyek a miénktol eltérd kulturdkban a kapcsolatfelvétel
bevett szo-kasai? Személyes latogatas a jovendd partner
standjan vala-mely nemzetk6zi kiallitason? Ajanlolevél
valamely kiilfoldi orszag kereskedelmi kamarajatol?
Bemutatkozas levél utjan? Ha igen: kinek cimezziik az els6
levelet? Es mikre kell tigyel-ni annak megszovegezésekor?

Milyen nap és milyen ora javasolhatd (nemzetkozi lizleti)
targyalasokra? Es milyen napirendi pontok? Milyen
szempon-tok  figyelembevételével telefonaljunk  tavoli
orszagokba? Mit mondjunk? Mit ne mondjunk? Hasznos-e ha
(végs6)  dontés-hozonak mondjuk  magunkat? Mely
szempontok szdlnak amel-lett, hogy ne hagyjunk iizenetet?
Hogyan koszontse a hivot a mi {lizenetrogzitonk, hogy az is
segitsen meggydzni a partnert arrdl, hogy ‘én vagyok a
megfeleld partner a szamara’.

Ismét hangsulyozzuk: az emlitett kérdésekre adott vala-
szoknak tobbféle értelemben is kommunikacios értékiik van,
kiilonosen  egymastdl  tavoli  orszdgokbdl  érkezett
targyalofelek megbeszélései soran.

14



15



6. fejezet: Személyes talalkozas

A modern tomegkommunikacids eszkozok lehetdveé teszik,
hogy nyomara jussunk szamos, a jovend® partnerre
vonatkozd  informacidnak  (példaul éves  forgalom,
gyaregységek szdma, fO {zleti partnerek, tenderek,
kitlintetések, nehézségek, botra-nyok stb.). Ez irdnyu
iranyitott kutatds ajanlhaté, de egyfajta, a partnerrel
kapcsolatos ‘altalanos megérzés’ idonként szintén hasznosnak
bizonyulhat.

A tanulmany racafol azon régi mitoszra, mely szerint az
targyalas (férfi) részvevdinek zakot és nyakkendot illik visel-
ni. A ruhdzat egyes darabjait gondosan kell 6sszevalogatni az
interkulturalis kommunikdcio feltételeinek megfeleloen. E te-
kintetben az egy nemzeten beliili szubkulturdk sem hagyhatdk
figyelmen kiviil. Fehér inget é&s nyakkend6t viseld
miniszterel-nok illetve vallalkoz6 nem tesz j6 benyomast a
harcba indulé katonakra illetve a sztrajkra késziil6do
overallos munkasokra.

Tapasztalt targyaldk olykor megprobalnak er6folényt mu-
tatni partneriikkel szemben. Ilyesmi alkalmazhatd példaul az-
zal, hogy a hozzéajuk érkezett partnert megvaratjak. Az ilyen
‘hatalmi jatszma’ semlegesithetd azzal, ha ‘jol kihasznaljuk
az 1d6t munkéra’ (példaul laptopunkon gépelni vagy
kalkulato-runkon szamolni kezdiink), és azt csak egy (fél)
perccel a ‘bemehet a fon6khoz’ felszolitas utan hagyjuk abba.

A tanulmany roviden attekinti az ajandékok (kozottik a
virag) kommunikacios értékét.

Egy tovabbi részében ez a fejezet a testbeszéd aspektusait
veszi szemiigyre. Ezt a témakort a tanulmany, ellentétben sza-
mos gyakorlatinak mondott kézikdnyvvel, hdrom {6 csoportra
osztja, melyeket ‘aktiv’ (illetve: ‘leadott’), ‘passziv’ (illetve:
‘felfogott’) és ‘kolcsonos’ (illetve: ‘lemdsolt’) névvel illet. Az
‘adas’-nak csak az van tudataban, aki szandékosan
alkalmazza a testbeszédet az 4ltala mondottak 1ényegének
kiemelésére. A ‘passziv’ azt jelzi, hogy tudatositjuk
magunkban: a besz€l6 testbeszéde (is) befolyasolja hallgatoit.
‘Kolesonos’ a testbe-széd, amikor a masik (a tobbi) ‘passziv’
partner (akaratlanul is) ‘lemasolja’ a beszélo testtartasat, igy
fejezve ki egyetérté-sét. Az pedig ugyanigy tesz, mihelyt tole
a sz6t valaki atveszi.

16



A tanulmany emlitést tesz az Un. ‘bevezetd beszélgetés’
kommunikacids értékérdl, valamint arra vonatkozd ajanlasok-
rol, hogy bizonyos kulturadkban mit mondjunk, mit ne.
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7. fejezet: Targyalas — egy ‘generalis’ forgatokonyv

A tanulmany ebben a fejezetben egy forgatokonyvet alkalmaz
a szokvanyos tizleti megbeszélésekre. A kovetkezo fobb 1épé-
seket feltételezi: Mely szempontok szerint allitsunk ossze na-
pirendet? Mikent értékeljiik az elvégzett és a folyamatban lévo
tigyeket? Az aralku soran mikre figyeljiink? Mely szempontok
szerint zdrjuk le a targyalast? Mikre figyeljiink a szerzodés
kapcsan?

Aki napirendet allit 6ssze, az digyeket dllit a megbeszélés
fokuszaba. Ez minden iizleti targyalds elso 1épése, bar tapasz-
talt targyalok késobb megprobaljak foliilirni, holott nyilvan-
vald, hogy egyetlen targyalds sem tehetd ‘egyiranyu utcava’.
A felek (legfeljebb) annyi témat valaszthatnak ki, amennyi
megvitatdsara jo esély van. A feszes napirend leginkabb
Eszak-Amerikaban megszokott, az Eurdpai Unidban kevésbé
szokvanyos, a vildg szamos mas pontjan pedig (bizonyara)
idegenkedést sziil.

Az elvégzett €s a folyamatban 1évo ligyek értékelése soran
két tényezdt érdemes figyelembe venni: Mely szempontokat
emeljiik ki azért, hogy az egyiittmiikodés folytatodjon? Mit ne
vessiink fol idé elétt? Igy példaul jobb nem emlékeztetni a
partnert bizonyos hibaira mielott 6 maga nem kifogasol vala-
mit a mi munkankban. Ez esetben vdlaszként hozzuk fel pa-
naszunkat.

Tobbnyire hiba, ha valaki (valos indoklas nélkiil) atalany-
arat kovetel, mivel anyagi tigyletek megkotése altalaban alku
kérdése. A kalkuldlt kockdzat mindig is az lzleti
tevékenység-gel jar. A nyugati féltekén az (ar)alku kevésbé
kotelezd, mint példaul a Kozel- vagy a Kozép-Kelet egyes
orszagaiban. A megbeszélések ezen fazisdban a fent mar
emlitett szempontok juthatnak szerephez, igy azok
végiggondolasara lista készit-hetd. Ilyenek példaul:

— az osztozas elve, melynek alapjan hivatkozhatunk arra,
hogy nagy részt véllaltunk a terhekbdl, ezért nekiink tobb
jar;

— katalogusunkat, ismertetdinket ugy allitottuk 6ssze, hogy
meggy0zzek a masik felet: ‘én vagyok a megfeleld partner a
szamara’;

— a tomegkommunikacios eszkozok, az (lizleti) ismeretségi
kor és a ‘bevezetd beszélgetésben’ elhangzottak révén tu-
dunk arrdl, hogy masok nagyobb engedményeket kaptak;
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— a partner test-beszéde alapjan arra kovetkeztetiink, hogy
hogy eltokéltsége nem olyan erds, mint allitja,

— raérzés alapjan olyan arat javaslunk, amelyet a partner az 0
értékrendje szerint megalapozottnak vél.

Idénként kisebb horderejii dolgokban engedhetiink, ha
ezzel a fontosabbakat megnyerhetjiik. Sohase mutatkozzunk
diadalmasnak valamely targyalds lezardsakor! Erre olyan
érzé-sek késztethetnek, amelyeken nem lehet osztozni.
Biztositsuk partneriinket arrol, hogy keményen alkudott.

A téargyalas lezarasakor érdemes felsorolni a megegyezés
Osszes lényeges pontjat: a netto arat; a fizetés modjat, a hatar-
idOket stb. Hasznos, ha késobb feljegyezziik a partner jelle-
mének ‘puha’ pontjait. Igy példaul azt, hogy Milyen hobbija
vagy gyongéje van? Milyen érvekre fogékony? Mit kifoga-
solhatott volna a mi munkdankban amit nem vetett f6l? Tudo-
masunkra jutott-e valamilyen, a targyaldashoz fiiz6dé magan-
erdeke?

Az lizleti targyalasok altaldban valamilyen, szerzddésben
rogzitett megallapodassal érnek véget. A szerzddések gondos
megfogalmazast igényelnek, 1igy tobbnyire jogészok
szakértel-mét igénylik. Néhany kritikus, félreértésekre okot
add pont azonban jo eldre megismerhetd. El0szor is tisztdzni
kell: mikor jon létre szerz6dés? A szobeli megallapodasok
nem csupan a tozsdéken elfogadottak. A vonatkozo6 szabalyok
Angliatol Indidig, Hollandiatol Indonézidig, Kanadatol
Németorszagig sok helyiitt masok. A félreértések elkeriilésére
ajanlatos haszndlni a ‘Vereinbarungsgemdfs’ illetve ‘Subject
to contract’ (‘Szerzodés szerint’) megjeloléseket. Tovabbi
fontos jogi szempont az, hogy milyen jog(rendszer) hatalya
ald tartozik a szerzddés, és hogy van-e abban a nem
teljesités esetére elore részletezett utmutatas.

Arrol sem feledkezhetiink meg, hogy amig a szerzddést
mindkét fél ald nem irta, addig — kiilonosen megfeleléen
1dozitett utdlagos felvetés esetén — fennall annak a veszélye,
hogy modositd javaslatok keriilnek szoba.
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8. fejezet: Delegaciok és harmadik félként bevontak

Korunk menedzserei aligha tigyelhetnek minden — egyébként
a hataskoriikbe tartozd — részletre. Bizonyos feladat- €s hatas-
koroket delegdlni kell a helyetteseknek. A szonak ebben az
értelmében tanacsos kijelolni a delegaciok tagjait. Ez egynttal
azt is jelenti, hogy a delegacio tagjai valddi részvevdi a dele-
gaciok kozotti megbeszéléseknek; a mindvégig passziv tagok
részvétele alighanem indokolatlan. Olykor a delegatusok kii-
16nb6z0 beosztasa és életkora egy stabil, a személyzeti munka
tekintetében is hossza tdvon gondolkodo vallalatvezetésre en-
ged kovetkeztetni. (Sok esetben ennek éppen az ellenkezdje
volt jellemzd Magyarorszagon a rendszervaltast kovetd évti-
zedben.)

Ezen szempontok a delegaciok kozotti targyalasok kezde-
tén (illetve azt megel6zden) mérlegelhetok. Legaldbbis
nyuga-ti delegacidk kapcsan. A Tavol-Keletrdl — vagyis nem
indivi-dualizmusra €pitd orszagokbol — érkezd delegaciok
esetében ugyanis mas szempontok (is) feltételezhetok. Az
interkultura-lis kommunikaciéo elemeit ennek megfeleloen
kell dsszevalo-gatni. Igy példaul valdszinii, hogy a masik fél
delegatusai ko-zott nézeteltérést kelteni jobbara csak akkor
sikeril, ha azok Ko&zep-Eurépabol valok. A nem
négyszemkozti targyalasok egyik altaldnosan elismert elénye
a keril6 uton javaslatba hozhato kompromisszum.

E fejezet egy tovabbi része tolmdcsok alkalmazéasidnak
elé-nyeivel és hatranyaival foglalkozik. Uzleti targyalasokat
nem helyes jo nyelvgyakorldsi Ilehetoségnek tekinteni,
kiilonosen ha a targyalds nyelve a partner anyanyelve. A
szavakba fogla-lasnak kommunikacids értéke van, olyan
dolog, melyben min-denki hétranyos helyzetl, aki nem
besz€li jol a nyelvet. Oly-kor még magas szintli nyelvtudas
birtokdban 1s jol jon, hogy tobblet id6t nyeriink, amig a
tolmacs fordit. Mégis, harmadik fél jelenléte azzal a
kockazattal jar, hogy titkok szivaroghat-nak ki, vagy hogy a
tolmacs atveszi az események iranyitasat.

A fejezet érveket hoz fel szakértok alkalmazasa mellett és
ellen is. Szolgalataik olykor nélkiilozhetetlenek feltéve, hogy
nem ¢drdekeltek a felek egyikének vagy masikanak
dontésében €s nem elfogultak. Erds befolyasuknak elejét kell
venni.
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Uzletkstok ‘lobbizasa’ azt jelenti: szandékosan bevonni
az ligylet elokészitésébe egy olyan harmadik felet, aki segiti
az értékesitést. A megfeleld ember megtalalasa kulcskérdés.
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9. fejezet: Nyilvanossag — iizleti érdek és a sajto

Ez a fejezet a nyilvdnossag szempontjabol tekinti at az {izleti
kommunikacid fobb jellemzoit, amelyek az oridsplakatok és
un. ‘szendvics-emberek’ sajton kiviili vilagat kivéve a médiu-
mokra vonatkoznak.

Az lzletemberek mindegyre er6s6dd kivansaga: nyilva-
nossaghoz jutni. Ez a vagy idonként jogosulatlan. A tomeg-
kommunikacids eszk6zok nem feltétleniil segitik tizleti straté-
giank érvényesiilését. A szakmai riportok és interjuk nem
min-dig jelentenek garanciat arra, hogy ismertté ¢&s
népszeriivé va-lunk. Az ilyen torekvések akkor is nem kivant
eredményt hoz-hatnak, ha figyelmen kiviil marad, hogy a
sajtd munkatarsai-nak mas érdekiik is van, nemcsak az, hogy
minket a legjobb szinben tilintessenek fel. Ilyen példaul
‘(nagy) leleplezéseket’ prezentalni. Helyesebb, ha kitériink az
‘Onok midta nem szennyezik a kornyezetet?” jellegli kérdések
megvalaszolasa eldl. Egy masik bevett fogas varatlanul
felkérni a riportalanyt, hogy 1d6 eldtt igéretet tegyen
valaminek a vallalasara; az ilyen kérést sem elutasitani sem
elvallalni nem tanacsos.

Fel kell késziilni arra, hogy olyan, a tévék és radiok elott
il6 hallgatosaghoz szolunk, amelynek nem kis része a min-
dennapi események megbeszélése kozben hallgat riportokat.
‘Sohasem torténhet meg, hogy mi nem vessziik figyelembe a
fogyasztok érdekeit.” Aki példaul ilyesmit mond, az nyilvan
nem szamit arra, hogy tizenetének masodik felét tobben hall-
jak, mint az elsot. Ezért az atfogo szabalyok egyike éppen az,
hogy mindig pozitivnak, sohasem negativ-ellenesnek mutat-
kozzunk! Villalatunk legfontosabb jellemzo6it érdemes meg-
nevezni, valamint néhény hitelesnek hangzo inditékot. Kertil-
jik szamok, torvényekbdl vett sz szerinti idézetek felemle-
getését! Ugyanakkor ne feledjiik, hogy ezek révén a figyelmet
(szand€kosan) ‘elveszitheti’ az, akinek titkolnivaldja van.

Egy tovabbi altaldnos szabdly az, hogy az organum
kozon-ségéhez  kell igazitani mondanivalonkat. Egy
‘mindenki tajé-koztatdsara’ 6sszehozott szoveg valosziniileg
célt téveszt. Be-fektetok a véllalat fejlesztési lehetdségeirdl
szeretnének (tob-bet) hallani. Munkdt keresok (és mogottik
peldaul a szakszer-vezet) foként az allaslehetdségekrol
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hallanénak, a fogyasztok pedig az uj szolgaltatasokrol és a
kiarusitasokrol.

A fejezet kitér arra is, miként késziiljiink fel interju-
adasra.
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10. fejezet: “Uzleti’ targyalasok vallalaton beliil

Az lzleti targyaldsok szintere nem feltétleniil vallalaton
kivili. Az 1. - 9. fejezetekben ismertetett szempontok
(értelem szerint modositva) a vallalaton beliili targyalasokra is
alkalmazhatok. Itt is figyelembe kell venni, hogy a masik
féltdl milyen maga-tartas varhato; az ¢ jellemvonasai itt is
valészintisithetok; itt is vannak gyakori hibak és
kihasznalatlan lehet0ségek; alkalmaz-hatok taktikak és
technikdk; rendszeresen vannak napirende-ket targyalo
megbeszélések; értékelik az egyiittmikodést €s az aktualis
helyzetet; van alku (ki végezze ezt vagy azt a munkat, kié
legyen a feleldsség). A kapcsolat a sajtoval folyamatos.

A vallalaton beliili targyalasokat hdrom specialis tényezd
jellemzi: a targyaldfelek jobban ismerik egymast; tobb okuk
van arra, hogy tamogassdk egymast. Ha mindezek ellenére
né-zeteltérések alakulnak ki, azok joval komolyabb
kovetkezmé-nyekkel jarhatnak és nehezebben oldhatok.

Ezért igen fontos a vallalaton beliili konfliktusok megel6-
zése. Ennek lehetséges modjait jol mutatjdk az értekezletek
vezetéseben ¢€s a nézetkiillonbségek felszinre hozasaban meg-
mutatkozd kiilonboz6 elvek. Ebben a vonatkozasban a
Nyugat és a Kelet kommunikécidja kiillonb6z6 utakat latszik
kovetni, amelyek minden bizonnyal kultarafiiggok.

A kelet-azsiai kommunikacié normai melldzik a konfron-
talas gyakorlatat. E tekintetben informacio-boségrol nem be-
sz¢élhetiink, de az valészintinek latszik, hogy a kozvetitoknek
Iényegesen nagyobb szerepet szannak.

Sok nyugati ember viszont, foként az angolszasz orsza-
gokban, ugy tartja, hogy a direkt konfrontacio, ha mérvadd
ke-retek kozott tartjak, a legrovidebb és a leghatékonyabb ut
ah-hoz, hogy a jobbik gy6zzon. Masok altalaban kombinaljak
a kovetkez0 két moddszert (vagy legaldbb azok egyikét
valaszt-jak) a nézeteltérések elkeriilésére. A levezetd elnok
mindenkit felszolit arra, hogy amellett érveljen, amit a
legjobb megol-dasnak vél, ne pedig azt birdlja, amivel nem
ert egyet. Ez a modszer azt feltételezi, hogy a legjobb
megoldasok (sok tekin-tetben) szamszerlsithetok, igy
Osszemérhetok, és végil a leg-jobb majd kivalaszthato. A
masik lehetéség az, hogy minden-kit felszolitanak arra, hogy
csak a levezetd elnokhoz beszél-jen. Igy a részvevék nem

24



szolhatnak kollégajukhoz, kérdése-ket is csak indirekt tton
tehetnek fol.
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11. fejezet: Programok a partnerrel

Mint mar emlitettiik, a feszitett napirendii targyalas leginkabb
Eszak-Amerikaban megszokott, az Eurdpai Uniéban kevésbé
szokvanyos, a vilag szdmos mas pontjan pedig (bizonyara)
idegenkedést sziil. Az amerikaiak is szeretik a szabadidOs
programokat, a kulturalis kiilonbségek mégsem feledhetok.

Minden programok ko6zott talan a leghétkéznapibb az
iizleti ebéd vagy vacsora. Ovatos, kozéputas szemlélet
ajanlott az étterem kivalasztasaban; egy otcsillagos hely csak
akkor in-dokolt, ha az illik az izlet volumenéhez. Mas
esetekben az ilyen valasztds vagy lekenyerezOnek vagy
pocsékolasnak hat.

A partner izlése soha (pontosan) nem ismerhetd. A ‘most
aztan valami mesés kovetkezik’ igéret karos is lehet, ha a ma-
sik fél ugy talalja, hogy minket a olyasmi is elragadtatésra
késztet, amiben nyugati mérték szerint semmi kiilonds sincs.

Noha borravalot adni szokvanyos dolog, egy iizletember
irant elvaras, hogy takarékos legyen, €s a kifogasolhato telje-
sitményt ne honoralja. Ezért ajanlhatd a borravalo részleges
vagy teljes megvondsa, ha barmilyen kifogas meriilt {61.

(Feltételezések  szerint) a magyarok hiresek a
vendégszere-tetiikr6l.  Ezt  olykor  Osszetévesztik a
nyitottsaggal. Nyomds ok kell legyen arra, hogy a partnert
otthonunkba hivjuk, mert egy ilyen latogatas a vilag legtobb
pontjan szokatlan és egyébként sem feltétleniil szerencsés.
Magyarorszagon a legtobb ‘nagy hdz’ amerikai mértékkel
mérve szerénynek hat, a latogato és csaladunk tagjai kozotti
ismeretség pedig a partner szdmara lobbizdsi lehetdséget
teremt (lasd: 8. fejezet).

Altalanosan elfogadott szabadidds program a Magyar-
orszagra latogatd tizletemberek szadmara a varosnézés. Még ha
hivatasos idegenvezet6t fogadunk is, maradjunk a partner tar-
sasagaban legalabb az ut nagyobbik részében. (Lokal) patriot-
izmus révén stabilitds €s megbizhatosdg sejtethetd. Ennek
leg-egyszerlibb modja, ha a helyismeretiinket a szakmaval
kapcso-latos, a hivatalos ismertetokben nyilvan nem szerepld
infor-maciok kézbevetésével mutatjuk meg.

Kevés 1d6t tolteni a partnerekkel épptigy hiba, mint mind-
végig mellettiik lenni. Legtobbjiik nem igényli szakadatlan je-
lenlétiinket. Ez kivaltképp igaz az angolszaszokra, akiknek az
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‘egyéni elkiiloniilés’ (privacy) iranti igényét viszont nem is-
merik sem az arab sem a tavol-keleti orszagokban.
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12. fejezet: Az eltéro kulturalis hattér

A vilag nagy kultarai sok dologban kiilonboznek egymastol.
Ezen feliil mindegyikben van szamos szubkultira, amelyek
igy multikulturalis sokféleséget alkotnak. Ez a sokszinii
kultu-ralis térszerkezet egyfeldl () modszerek és talalmanyok
kime-rithetetlen forrasa, masfeldl viszont rendszeres
konfliktusoké is, amelyek a harctereken is, az {zleti
targyalasokon is meg-mutatkoznak még akar egy
multinacionalis tarsasagon beliil is.

Az  interkulturdlis  kiilonbségek  feltarasat  célzo
tanulmanyok lehetnek  gyakorlat-orientdltak ¢és  elvi
Osszefiiggéseket feltarok. Mint mar fentebb emlitést nyert, az
Interkulturalis kommuni-kacio a nemzetkozi piaci stratégidk
elokészitésében  cimlii  tanul-many  (melynek  tézis-
Osszefoglalojat a Tisztelt Olvasd most kezében tartja),
gyakorlati példakra €s az azokra épitett tanul-sagokra alapoz.
Egy ilyen munka nem térekedhet tobbre, mint a problémakor
kiemelésére €s iranta az érdeklodés felkeltésé-re.

Ebben a témaban egy mélyebbre hatoldo kutatas
eredménye-inek Osszefoglalasa elkeriilhetetleniil kétszer-
haromszor meg-haladna a jelen tanulmany kereteit. Semleges
allaspontbdl kel-lene kiinduljon, hogy alaphangjat ne adhassa
meg egyetlen még €16 kultira sem. Ehhez néhdny kezdd
Iépésre mar sor ke-riilt; kozottik elsé helyen emlitendd a
holland kultur-antropo-logus, Geert Hofstede munkassaga,
mindenekeldtt a Cultures and Organisations cimli konyve.
Szamos mas tuddés i1s emlit-hetd, kozottik azok, akik a
Cultures and Organisations ered-ményei ¢€s modszerei
nyoman a The Globe Project c. kutatds-ban vesznek részt.

Meggy6zddésem, hogy az emlitett két mi statisztikai
adat-bazisa 0 1okést ad(hat) az e téren folyd kutatdsoknak.
Ugyan-akkor némi aggodalomra ad okot az, hogy a kutatasok
a prak-tikum irdnyaba kényszeriilnek még miel6tt magéanak a
témanak mély elvi 6sszefliggései felismerést nyernének.

Tudatom a Tisztelt Olvaséval, hogy sok évnyi felkésziilés
¢s irodalom-feldolgozas, valamint csaknem két évi szovegiras
¢s -szerkesztés utan befejezéshez kozeledek hatodik ¢&s
hetedik konyvemmel, melyek koziil a nagyobbik végleges
terjedelme mintegy 450 oldal lesz, a kisebbiké fele annyi.
Mindkettében az interkulturalis kommunikacié és megértés
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kiilonboz8  as-pektusait elemzem Ertékrendek dkondmidja
cim alatt.
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Az Interkulturdlis kommunikdcio a nemzetkozi piaci
stratégidak elokészitésében cimii tanulmany hattere

A tanulmany hattereként érdemel emlitést itt, hogy tiz évvel
ezelbtt (1995 decemberében) Igy tdrgyalok iizletrél cimmel
egy targyalastechnikai konyvet irtam, amelyet egy szaz oldal
terjedelmii angol és német nyelvii melléklet egészitett ki. E16-
szavat a Német-Magyar Ipari és Kereskedelmi Kamara irta,
ahonnan felkérést kaptam arra is, hogy hadrom éven keresztiil
Osszesen hat eldadést tartsak. Hasonlo eldadédsokat tartottam a
Magyar Protokollosok Klubjaban, a Budapesti Kozgazdasag-
tudoméanyi Egyetemen, az ELTE Allam- és Jogtudoményi
Karan, valamint kiilonb6z6 kamardknal és vallalati tovabb-
képzo tanfolyamokon szerte az orszagban.

Ezek nyoman a hallgatoktol kapott, érdeklddést €s tiszta-
zast szolgalo kérdések segitettek e téma mélyebb Gsszefiiggé-
seinek feltarasaban. Mindezek, valamint mas szerzoktol olva-
sott 70 ilyen targyu konyv valamint 20 cikk és tanulmény
szolgélt az Interkulturalis kommunikdacio a nemzetkozi piaci
stratégiak elokészitésében cimii tanulmany és itt kézreadott
tézis-Osszefoglaloja alapjaul.

2005 aprilis ho. Maté Janos
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