CIKKEK, TANULMANYOK

MITOL EROS AZ ALKUPOZICIO?

BAKACSI GYULA

Az egyik targyalofél erds alkupozicidja egy targyalds sordn nagyobb értékelsajatitas lehetéségét teremti meg sza-
mara. Az erds alkupozicié két alappilléren nyugszik: erés BATNA és a masik fél rezisztenciapontjara vonatkozdé meg-
alapozott becslés. El6bbi a feloszthatd torta egy részét teszi a masik fél szdmara hozzaférhetetlenné, utdbbi csok-
kenti a kemény nyitd ajanlat kockazatait. Az alkupozicié egyértelmlen erds, ha mindkét pillér erds, és egyértelmden
gyenge, ha mindketté gyenge. Az egyik-erds-masik-gyenge (kozép-erés) helyzetek eltéré targyaldsi taktikakat igé-
nyelnek. A gyenge pozicidk kozotti alku kimenete a felek kommunikaciés (taktikai) Ggyességének eredéjén mulik.'

Kulcsszavak: disztributiv targyalas, erds alkupozicio, rezisztenciapont, BATNA (Best Alternative To a Negotiated

Agreement), nyit6 ajanlat, becslési bizonytalansag

Harvard Program on Negotiation (PoN) a 1980-as

évektdl 1) megkozelitést hozott a targyalas szak-
irodalmaba. Az ezt megel6zd alapirodalmak érdekes két
sz¢€lsoség felé orientalodtak (és ez a két vonulat mindma-
ig tetten érhetd): az egyik iranyzatot erésen matematizalt
megkdzelités jellemezte (lasd pl.: Young, 1975; Raiffa,
1982; Raiffa et al., 2002), a masik a targyalas személykozi,
pszichoszocialis dinamikajanak megértésére és a targyalod
felek szamara kedvezd befolyasolasara helyezte a hang-
sulyt (Cohen, 1980; Scott, 1981; Dawson, 1996; Tracy,
2013; Rodgers, 2015). A magyar szerz6k munkai az utobbi
vonulatba sorolhatok (Maté, 1995; Blaho, 1999; Koérosi,
2001; Neményiné, 2002).

A Harvard PoN egyfeldl integralta ezt a két megkdzeli-
tést, masfeldl felépitett egy olyan racionalis gondolkodasi
struktrat, amely minden targyalasra jellemz6 (Fisher —
Ury, 1983; Fisher — Brown, 1989; Ury, 1991). Ez a struk-
tira mindenki 4ltal tanulhatd, nem mulik veliink sziiletett
vagy tanult interperszonalis vagy kommunikacios képes-
ségeken, készségeken, adottsagokon. Ezt a targyalasrol
valé gondolkodasi strukturat tobb szerzé rendszerezte,
illetve finomitotta, tovabb fejlesztette (Bazerman — Neale,
1992; Bazerman, 1998; Luecke, 2003; Malhotra — Bazer-
man, 2007).

Ennek a gondolkodasi struktiranak egy fontos eleme
az, hogy ,,nem erébdl, keményen targyalunk”, hanem fel-
épitliink egy erds alkupoziciot. Ennek a pontos értelme-
zéséhez sziikséges egy kicsit koriil jarni a kulcsfogalmak
magyar forditasat.

Az egyik lényeges kiilonbségtétel a pozicionalis ver-
sus érdekalapu targyalas.

A PoN modell egyik alaptétele, hogy ,,a mogottes érde-
ket nézd, ne a poziciot” (Fisher — Ury, 1997). A két fogal-
mat Bazerman és Neale (1992, p. 70.) a kdvetkezdképpen
hatarolja el egymastol: ,,A pozici6 az egyik fél altal kinyil-
vanitott elvaras, amit a masiktol akar megkapni. Az érdek
az, amire a felek valdjaban vagynak, még ha ez nyilvano-
san nem is fogalmazodik meg”.

A masik megkiilonboztetendé fogalompar a targyalas
(negotiation) és az alku (bargain). A targyalas eréforra-
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sok (értekek) elosztasa az érdekkiilonbségek kezelésé-
vel; a targyalas soran a felek olyan dontésre torekszenek,
amely sajat érdekiiket maximalizalja (Bazerman — Neale,
1992, p. 1.). Az alku némileg sziikebb értelmi fogalom,
mint a targyalas: mig a targyalas értelmezésének része az
értékteremtés (aminek elosztasarol szol a targyalas), az
alku fogalmilag inkabb az (adott) értékbdl valo részesedés
iranti igény ¢és ennek tényleges megszerzése (https:/www.
negotiations.com/definition/bargaining/). A cikkben tar-
gyalt erds alkupozicido gondolatkor az alku és a pozicid
értelmezéshez kapcsolodik: a targyalas folyaman a felek
milyen érték megszerzésére formalnak igényt, és mi az,
ami noveli az esélyeiket arra, hogy ezt az igényt minél
erdteljesebben tudjak megfogalmazni és azt ezutan el is
tudjak érni.

A targyalas szakirodalmaban kozhelyszerti allitas
az, hogy az er6s alkupozicié birtokosa a megszerezhetd
elonyok nagyobb részét tudja megszerezni (vagy a diszt-
ributiv targyalasok népszerii metaforajaval élve a torta
nagyobb szeletét tudja kihasitani maganak). Az erds al-
kupozicio elényei atfogobb elméletekben is felbukkannak
— nagyon hasonlo végkdvetkeztetésekkel. Porter 6t erd
modelljében az erds alkupozicioban 1évé fél mind a vevoi,
mind az eladoi oldalon — ezek 6nmagukban is tekinthetok
targyalasi helyzeteknek — a maga teremtette értéket meg-
halado értek elsajatitasara valik képessé (Porter, 2008).

Amennyire egyértelmi az ,,erds alkupozicio elényds”
tételnek a trivialitdsa, annyira hidnyzik a mértékado
szakirodalmi forrasokban annak bemutatasa, hogy mit6l
erbés egy alkupozicio, hogy pontosak legyiink, ezekben a
forrasértéki munkakban az erés alkupozicio elemeit be-
mutatjak és targyaljak, de ezek sehol sincsenek egységes
keretmodellbe rendezve. Talan jo indikatora ennek az a
tény, hogy kézikdnyvszertien hasznalt forrasok kulcsszo
jegyzékében sem talaljuk meg az erds alkupozicio (strong
bargaining power) kifejezést — ennek ,,belatasat az olva-
sora bizzak”.

Tanulmanyomban erre szeretnék valaszt adni, felhasz-
nalva a targyalas irodalmabdl egyébként ismert fogalma-
kat, am j modon kombinalva azokat. A cikkben kibon-



takozo keretmodellnek tehat 1ényegében minden eleme
ismert, a szerzd eldtt ugyanakkor nem ismeretes olyan
publikacio, amelyek mindezeket az itt bemutatandd mo-
dellbe 6sszerendezve targyalna.

Elméleti jellegli és igényli tanulmanyomban arra
vallalkozom tehat, hogy a szakirodalmi forrasokban az
alkupozici6 erésitésére vonatkozo utalasokat egy keret-
modellbe rendezve — ,,jogasz-nyelven szdlva™: egységes
szerkezetben — bemutassam, hogy az alkupozicid erdsité-
sének a megegyezési zona mindkét végpontjara vonatkozo
felismerései, részismeretei egylitt hogy hatarozzak meg az
erds alkupoziciot. Gondolatmenetem ujszerdi eleme tovab-
ba az az alkupozicio erdsségére vonatkozo finomhangolt
értelmezés, amely azokat a helyzeteket diszkutalja, ami-
kor a megegyezési zona két végpontjanak alkuerd szem-
pontjabdl valé megitélése eltérd (azaz amikor az egyik
alku ereje erds, a masik viszont gyenge).

A DISZTRIBUTIV TARGYALAS ALAPMODELLJE

A targyalas egymasra utalt, de eltérd érdekekkel (értékek-
kel, preferenciakkal) rendelkezd felek kozotti kommuni-
kacid és dontés, ahol

—az egymasrautaltsag azt jelenti, hogy a felek kol-
csondsen kontrollalnak valamit, amire a masiknak
sziiksége van — és ezek kicserélésével mindketten
varhatoan jobban jarnak, mintha ugyanazt mas mo-
don probalnak megszerezni,

—a kommunikacio célja az onérdek artikulacioja és a
sajat alkupozicid erésségének felmutatasa, illetve a
nak gyengitése,

—a dontés pedig a felek megallapodasa a megszerez-
het6 értékek egy kolesondsen elfogadhatdo — ambar
nem feltétleniil kiegyensulyozott — szétosztasarol.
(Ez a dontés lehet nemleges, amennyiben az utolsd
érvényes szétosztasi ajanlat az egyik fél szamara mar
nem elfogadhato.)

Disztributivnak tekintjiik azokat a targyalasokat, ame-
lyekben a felek egy adott (0sszegll) érték szétosztasaért
versenyeznek és amelyek egyetlen tényezordl (rendsze-
rint az arrdl) szolnak (Raiffa, 1982, p. 33.). A jatékelmé-
letbdl kolesonzott kifejezéssel az ilyen targyalasok zérd
Osszegll jatszmak (Neumann — Morgenstern, 1944). A
disztributiv targyalas alaplogikaja szerint az egyik fél
nyeresége a masik fél veszteségével azonos — azaz csak
a masik fél rovasara novelhetd a sajat nyereség (Raiffa,
1982, p. 14.; Luecke, 2003, p. 3.; Malhotra — Bazerman,
2007, p. 52.).

A disztributiv targyalas soran a kulcskérdés: ki, mek-
kora értékre formal jogot és ki, mekkora értéket szeret-
ne megszerezni (Malhotra — Bazerman, 2007, p. 16.)? A
disztributiv targyalas racionalisan felépitheté modelljének
alapsémaja és annak kulcsfogalmai jol ismertek — itt csak
a tovabbi gondolatmenet megalapozasa céljabol foglalom
Ossze roviden azokat.

— Mindkét fél a maga indulo allaspontjanak kozlésével

inditja a targyalast — ezeket nyito ajanlatoknak fogom
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nevezni (Malhotra — Bazerman, 2007, p. 27.), a két el-
hangz6 nyit6 ajanlat fesziti ki a targyalasi zonat.

— A felek a targyalas megkezdése eldtt megfogalmaz-
nak egy rezisztenciapontot — ameddig hajlandok el-
menni a megallapodas keresés folyamataban. Ez az
a kozombosségi pont, ahol szabadon mérlegelem azt,
hogy megegyezzek-e vagy megegyezés nélkiil kilép-
jek a targyalasbol (Bazerman — Neale, 1993, p. 68.).
A rezisztenciapontnak tobb megnevezése is ismert a
szakirodalomban: reservation price, walk-away price
(Bazerman, 1998; Raiffa et al., 2002; Luecke, 2003).

— A két rezisztenciapont fesziti ki a megegyezési zonat
(ZOPA — Zone of Possible Agreement), amelynek tel-
jes tartomanya megegyezés szempontjabol mindkeét
fél szamara elfogadhato, kielégité (Luecke, 2003, p.
24.), a tartomanyon kiviili pontok azonban az egyik
fél szamara bizonyosan nem elfogadhatok (Malhotra
— Bazerman, 2007, p. 23.). A ZOPA kozkeletii meta-
foraja az adottnak tekintett torta®> (Bazerman, 1998,
p. 128.) —a felek torekvése pedig az, hogy a targyalas
ennek a tortanak minél nagyobb részét megszerez-
z¢k maguknak.

— A rezisztenciapont meghatarozasahoz fontos kapasz-
kod6 a BATNA (Best Alternative To a Negotiated
Agreement)’ — az a standard, amihez minden targyala-
si ajanlatot mérni tudunk (Fisher — Ury, 1983, p. 100.).
Ez tulajdonképpen menekiil6 opcid: mit tennék, ha az
adott targyalasban nem tudok elfogadhaté eredményt
elérni (Raiffa, 1982, p. 252-253.). A BATNA egyfajta
benchmark-ként szolgalhat a rezisztenciapont megha-
tarozasahoz — az adott targyalas soran nem fogadok el
gyengébb megallapodast, mint a kiilsé (,,menekiils™)
opcio (Bazerman — Neale, 1993, p. 67-68.).

Ezeknek a fogalmaknak segitségével felvazolhato a diszt-
ributiv targyalas racionalis alapsémaja (lasd /. abra).

1. dbra
A targyalas racionalis alapmodellje
a vevo targyalasi zondja
) ) ... rezisztencia-
... indulo ajanlata pontja (RP )
|
[
Megegyezési zona
(ZOPA)
,,a torta”
I
... rezisztencia- ... indulo
pontja (RP) ajanlata
az elado targyalas zonaja

Forras: (Bakacsi, 2015, p. 143,) alapjan
(RP,= veVé6 rezisztenciapontja, RP.= eladd rezisztenciapontja

Ezen alapséma keretei kdzott pontosan leirhato a diszt-
ributiv targyalas folyamata is, amelyet kovetve — ha eltérd
ritmusban is, de — minden targyalds ugyan azokon a sza-
kaszokon megy keresztiil (lasd 2. dbra):
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—az indul6 allaspontok (nyitd ajanlatok) rogzitése®,

— a masik fél rezisztenciapontjanak kitapogatasa,

—a két rezisztenciapont ismeretében a megegyezési
zo6na rogzitése, és végiil

—a megegyezesi zonan beliil a lehetd legkedvezébb —
az adott fél szamara elérhetd legnagyobb tortaszele-
tet eredményez6 — megallapodas elérése’.

2. abra
A disztributiv targyalas folyamata

Indulé allaspontok
16gzitése

Rezisztenciapon- Megegyezési Zonan beliili legkedve-
tok kitapogatdsa z0na rogzitése z0bb pozicio elérése

Forrés: sajat szerkesztés

MI EROSITI AZ ALKUPOZICIOT?

A disztributiv targyalas alapfogalmainak attekintése utan
vegylik gorcsé ala tanulmanyom kdzponti kérdését: az
erds alkupoziciot!

Ahhoz, hogy az erds alkupozicié modelljét felépitsiik,
célszerll finomitani az /. abran lathatd megegyezési zona
modelljét. Ennek oka az, hogy a zéna egyik végpontjat ha-
tarozottan tudjuk (hiszen a folyamat egy korabbi pontjan
a sajat rezisztenciapontot meghataroztuk és rogzitettiik),
a masik fél rezisztenciapontja azonban nem ismert, arrol
csak sejtésiink lehet — ahogy Raiffa fogalmaz: errél csak
valoszinliségi alapu® és valosziniiség eloszlas’ természetii
informacionk van (Raiffa, 2003, p. 46.). A szakért6i becs-
Iés ezt a bizonytalansagot — ha teljes mértékben kikiiszo-
bolni nem is tudja, de — képes mérsékelni (Bazerman —
Neale, 1993, p. 105.).

A disztributiv targyalas esetén egyik félnek sem all
¢érdekében felfednie a sajat rezisztenciapontjat, ez tudni-
illik a zér6 Osszegli jatszma asszertiv nyer-veszit logikéja
alapjan targyal6 partnerét arra csabithatja, hogy a masik
fél utols6 (még éppen elfogadhatd) megoldasa ismeretében
megkisérelje 6t a felfedett rezisztenciapontra szoritani —
azaz megszerezni az egész tortat.

Minél nagyobb a bizonytalansagunk arrdl, hogy hol a
masik fél rezisztenciapontja, annal szélesebb tartomany-
ban szérédik a torta masik szélére vonatkozo sejtésiink.
Es megforditva: minél tobb el6zetes informéacio tamasztja
ala a masik fél rezisztenciapontjara vonatkozo sejtésiin-
ket (azaz e tekintetben a bizonytalansagunk kicsi), annal
kisebb szorastartomanyban becsiiljiikk a torta masik szé-
Iét. A szorastartomany tavolabbi széle egy optimistabb
(vérmesebb), a kozelebbi széle pesszimistabb (6vatosabb)
becslést jelent. Az optimista becslés nagyobbnak, az dva-
tosabb kisebbnek mutatja a tortat — a szoras pedig lefedi azt
a bizonytalansagi tartomanyt, amelyen beliil a tényleges
rezisztenciapontot sejtjiik. A masik fél rezisztenciapontjara
vonatkozo sejtésiink bizonytalansaga tehat a torta nagysa-
gara vonatkozo becslésiink bizonytalansagaban csapodik le.

Itt és a gondolatmenet kifejtése soran minden tovabbi
esetben a megegyezési zonat rendre az Elado nézépont-
jabol szemléljiik, a sajat rezisztenciapontra vonatkozd
egyértelmil rogzitettséggel és a Vevd rezisztenciapontjara
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vonatkozo kisebb-nagyobb bizonytalansagu becsléssel. A
kovetkeztetések logikai szimmetridja miatt — és a kettds
levezetésbdl adodo redundancia elkeriilése érdekében — a
vevOi nézépontu bizonyitasokat mell6zom: a forditott (ve-
vOi nézépontbal levezett) kovetkeztetések ugyanakkor ez
alapjan konnyen belathatok.

fgy az 1. abra logikailag egyértelmii megegyezési z6-
najanak abrazolasa valojaban két alesettel abrazolhato:

1. az egyik az, ha kis bizonytalansaggal, szlik szoras-
tartomanyban tudjuk becsiilni a Vevo rezisztencia-
pontjat (1asd: 3. dbra), a kis bizonytalansagot az ala-
pozhatja meg, hogy a targyalasra valo felkésziilés
soran elézetesen megbizhaté informaciokat sikeriilt
szerezniink a Vevo rezisztenciapontjarol,

3. dbra
A biztos méretu torta a Vevo rezisztenciapontjara
vonatkoz6 megalapozott sejtéssel

RPE RPV????
I I(talélgatés) I
I 29922

Forras: sajat szerkesztés

2. amasik az, hanagy bizonytalansaggal, széles szoras-
tartomanyban tudjuk becsiilni a masik fél reziszten-
ciapontjat (lasd: 4. abra). A nagy bizonytalansag
hatterében az huzodhat meg, hogy a targyalasra valo
felkésziilés soran el6zetesen nem sikeriilt informa-
cidt szerezniink a masik fél rezisztenciapontjarol,
vagy a megszerzett informaciok megbizhatosagarol
nem vagyunk meggy6zddve.

4. 4bra
A bizonytalan méretu torta a masik fél rezisztencia-
pontjara vonatkozé nagy szérastartomanyu sejtéssel

2999
RP RP 7777
I £ I (talalgatas)

299992229222222222222222

Forras: sajat szerkesztés

A szakirodalom ugyancsak targyalja azt, hogy hogyan
érdemes ,,beléni” az induld ajanlatot (Thompson, 2008).
A nyit6 ajanlat logikailag harom féle lehet: mérsékelt, ke-
mény ¢és eltalzott (extrém):

— mérsékeltnek tekinthetd a nyit6 ajanlat akkor, ha azt
az Elado az észlelt megegyezési zonan belill, azaz a
Vevo vélt, sejtett rezisztenciapontjahoz képest a sajat
rezisztenciaponthoz kdzelebb fogalmazza meg,

— keménynek nevezziik azt a nyit6 ajanlatot, amelyik
a megegyez¢Esi zonan kiviil, am a Vevo rezisztencia-
pontjan éppen csak tul fogalmazodik meg, és végiil



— eltulzott (extrém) az a nyitd ajanlat, amely a meg-
egyezési zonan kiviil, am a Vevd rezisztenciapontjan
messze tul fogalmazodik meg.

A harom eltér6 tipusu nyit6 ajanlatot az 5. abra szemlélteti.

5. abra
A mérsékelt, a kemény és az eltulzott nyité ajanlat

Mérsékelt Kemény Eltalzott

I 1
RP, megegyezési zona (a torta) RP,

Forras: sajat szerkesztés

A mérsékelt ajanlatot egyértelmiien targyalasi hiba-
nak tekinthetjiik, hiszen ha az Elad6 nyit6 ajanlata a Vevo
tudott/sejtett rezisztenciapontjatol az Eladoé felé esik —
azaz az ¢észlelt tortan beliil van —, akkor ezen ajanlat ko-
vetkezménye az, hogy Elado helybdl lemondott az amugy
megszerezhetd torta egy részérdl (Malhotra — Bazerman,
2007, p. 34.).

A kemény nyité ajanlat éppen ezt keriili el: a rezisz-
tenciaponton éppen kiviil es6 ajanlattal Elado a teljes tor-
taméretet ,,nyitva hagyja” a targyalasra és helybdl nem
mond le egyetlen morzsajarol sem — jollehet az mar a fe-
lek targyaloképességén mulik, hogy ténylegesen mennyit
tudnak megszerezni beldle. A legendasan sikeres targyalo,
Henry Kissinger ezt igy fogalmazta meg: ,,Ha a megegye-
z¢s rendszerint a két induld ajanlat kozott sziiletik meg,
nem célravezeté mérsékelt ajanlattal kezdeni. A jo targya-
lasi technika az, ha a kiindulopontod jocskan tul van azon,
amit a masik fél hajlando elfogadni.” A logikai érv mellé
tehetd egy azt erdsitd pszichologiai tényezd is: ,,Minél erd-
teljesebb a nyito ajanlatod, annal jobb az esély arra, hogy
az, amit a masik el akar érni, azt j6 kompromisszumnak
érzékelje” (Kissinger, 1961, p. 205.).

Az eltulzott nyité ajanlat is ,,tudja azt”, hogy a teljes
tortaméretet targyalasi alapnak tekinti, ez esetben azon-
ban a kemény ajanlathoz képest Iényeges kiilonbség, hogy
mig el6z6 — minden keménysége ellenére — hiteles, addig
az eltalzott ajanlatot a Vevd jo eséllyel hiteltelennek (ext-
rémnek, asszertivnek) fogja észlelni (Malhotra — Bazer-
man, 2007, p. 35.). A hiteltelenségnek pedig két 1ényeges
kovetkezmeénye lehet:

a. a Vevo vagy azonnal kiszall a targyalasbdl (,,ez még
targyalasi alapnak sem megfontolhat6”), vagy

b. folytatja, de a targyalasi folyamat onnantol a mély
bizalmatlansag medrében folyik tovabb.

Amennyire logikai értelemben vilagos a kiilonbség a ke-
mény és az eltlzott ajanlat kozott, annyira nehéz gya-
korlatilag megtalalni a helyénvalo keménységet. A két
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fogalmilag elhatarolhato kategoria kozotti gyakorlati kii-
lonbségtétel ugyanis 1ényegileg észlelési probléma: amit
az Elado kemény indul6 ajanlatnak szan és hitelesnek te-
kint, azt a Vevo észlelheti eltulzottnak, hiteltelennek, ext-
rémnek. Ehhez kapcsolodnak a targyalok kemény ajanlat-
tétellel kapcsolatos félelmei: inkabb vallaljak az elmarado
hasznot, mint az extrém, hiteltelen, asszertiv megitéltetés
pszichologiai stresszének kockazatat. (,,Inkabb vesszen a
megszerezhetd torta egy része, sesmmint hogy durvanak,
agresszivnek tartsanak.”) A helyénvaléan kemény nyitd
ajanlat ezért alapvetden fejben dol el: a targyalas soran
nem varhatjuk, hogy megkapunk valamit, aminek kérésé-
re nem vagyunk felkésziilve.

AZ EROS ALKUPOZICIO - A KERETMODELL

Az elméleti hattér tisztazasat kovetden megfogalmazom
tanulmanyom kdzponti tételét:

Tétel 1: az Elado erds alkupozicidja két pilléren nyug-
szik: az Elad6 erds BATNA-jan és a Vevd rezisztencia-
pontjara vonatkozo megbizhatoan jo becslésén.

Az er6s BATNA (egy gyengébb BATNA-hoz képest)
hat6 torta egy része mar elvitathatatlanul az 6vé. Vevo
rezisztenciapontjanak pontos becslése pedig azzal teszi
ado kemény nyito ajanlatanak kockazatait.

Nézziink egy kicsit részletesebben a két allitas mogé!

Az Elad6 er6s BATNA-ja mint alkupoziciot
erositd tényezoé

A targyalasra valo felkésziilés egyik legerdsebb ,,arany-
szabalya”, hogy BATNA nélkiil ne bocsatkozzunk tar-
gyalasba. Fentebb mar utaltunk arra, hogy a BATNA
a rezisztenciapontunk meghatarozasa szempontjabol
benchmark-ként hasznalhato.

Itt érdemes a tétel megforditasabol kiindulni: mi van
akkor, ha Eladonak egyaltalan nincs BATNA-ja? BATNA
hianyaban Elado lényegében kiszolgaltatott helyzetben
van, kiilonésen akkor, ha ezzel Vevé tisztaban is van. A
BATNA hianyaban Eladé alkupozicidja végletesen gyen-
ge: ha Vevo tudja, hogy Eladonak nincs menekiilé opcidja
(azaz vagy az adott targyalas eredményeként szerzi meg
azt, amit akar, vagy sehogyan) akkor a legvalosziniibb
targyalasi kimenet az, hogy a megallapodas Elado rezisz-
tenciapontjan jon létre. Ez gyakorlatilag azt eredményezi,
hogy Vev6 ,,viszi az egész tortat”, Elado pedig a megegye-
z¢€si zona utolsd, még éppen elfogadhatd pontjat kénytelen
tudomasul venni. A kiszolgaltatott helyzet kovetkezménye
olykor még ennél is stlyosabb lehet: ha Vevé kellden ag-
ressziv, akkor Eladot az eldre eldontdtt rezisztenciapontja
feladasara kényszeritheti — igy Vevd nemcsak a tortat viszi,
de még ,,a spajzba is benyul” és olyan értékeket is megsze-
rez maganak, amelyek korabban mar Elad6é¢ voltak.

A ,,BATNA n¢élkil sose iilj targyaloasztalhoz” fésza-
balyon tal bizonyitani fogom, hogy annak is van jelent6-
sége, Elado BATNA-ja mennyire jo.

Induljunk ki egy létez6, de nem kiilondsebben erds
menekiilé opciobol (BATNA-bol): ennek létezése elejét
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veszi annak, hogy Elado kiszolgaltatott helyzetbdl tar-
gyaljon, egyben tampontot jelent rezisztenciapontja meg-
hatarozasaban is, hiszen ennél rosszabb ajanlatot Elado az
adott targyalasban sem fog megfontolni.

Mi a kdvetkezménye annak, ha Eladonak van egy en-
nél jobb BATNA-ja?

A fentebbi gondolatmenetet kovetve a jobb BAT-
NA er6sebb rezisztenciapont rogzitését teszi lehetove. A
gyengébb BATNA relative nagyobb tortamérettel jar, az
er6sebb BATNA kisebb tortat eredményez. Az erésebb
BATNA jelentdségét akkor értjiik meg teljes egészében,
ha feltessziik a kérdést: ki¢ a két tortaméret kozotti kii-
16nbség? A valasz egyértelmii: Elado er6sebb BATNA-ja
kovetkeztében adodo erdsebb rezisztenciapont a korabbi
nagyobb torta egy részét mar elérhetetlenné teszi Vevd
szamara, az mar ,,helybdl az Elado¢”, és a targyalasi alku-
folyamat innen kezdddik:

— altalaban: ha a targyald felek kiegyensulyozott erd-
megegyezési kimenet a ,,k6zépen valdo megegyezés”,
a torta felezése,

— konkrét esetben: tovabbra is feltételezziik azt, hogy
az Eladd az erésebb BATNA-ra alapozott kisebb
tortanak is a felét tudja megszerezni, ehhez azonban
hozzaaddodik a mar eleve ,,birtokon beliil keriilt” tor-
tarésze, igy az Elado altal megszerzett dsszérték az
er0sebb BATNA révén nott,

— agondolatmenet megforditasabol viszont az kovetkezik,
hogy amennyiben Vevo rendelkezik erés BATNA-val,
akkor e rezisztenciaponton kiviili tartomany Eladonak
valik hozzaférhetetlenné, az mar ,,helybdl Vevoe™.

A gyengébb, illetve er6sebb BATNA alapjan megszerez-
hetd értéktdbbletet a 6. abran szemléltetve mutatom be.

6. abra
A gyenge és az er6sebb BATNA kdvetkezménye
a megszerezhetd torta méretére

| A gyenge BATNA-hoz tartozo eredeti tortaméret |

[ |
| |
(o]
Gyenge Erdsebb
BATNA

BATNA
L 1 )

I |
Ezt a torta-részt El-
ado mar ,,helybol”
megszerezte maga-
nak, ez Vevonek
mar nem elérhet6

Elado er6sebb BATNA-ja kovetkeztében a szétoszthaté torta
mar csak ekkora.

Forrés: = sajat szerkesztés (R, = az eladd gyengébb BATNA-ra
alapozott rezisztenciapontja, RP,,= az elad6 erdsebb BATNA-ra alapozott
rezisztenciapontja)

A fentiek alapjan feltehetjiik a kérdést, hogy mi a jobb: ha
kicsi a torta, vagy ha nagy? A valaszt tovabbi négy fontos
segédtétel megfogalmazasaval adhatjuk meg:
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Tétel 2a: ha a torta azért kicsi, mert Elado BATNA-ja
¢€s szamara nagyobb értékelsajatitast tesz lehetove,

Tétel 2b: ha a torta azért kicsi, mert Vevé BATNA-ja
zi és Vevl szamara tesz lehetévé nagyobb értékelsajatitast,

Tétel 2c: a legkisebb tortaméretet az eredményezi,
ha mind Elad6, mind vevd er6s BATNA-ra tamaszkodva
targyal, ilyenkor az értékelsajatitas azért lesz szimmetri-
kus, mert erds rezisztenciapontja révén mindkét fél eleve
megszerzett mar maganak értéket, ehhez adodik hozza a
kis torta feletti osztozkodas révén megszerezhetd tobb-
letérték,

Tétel 2d: a nagy tortaméret ugyanakkor mindkét fél
¢és nagyfoku bizonytalansaggal jellemezhetd becslésének
a jele). Ilyen helyzetben a targyalas sikere a taktikai ele-
meken mulik: melyik félnek sikeriil ratapintania a masik
fél gyenge pontja(i)ra, illetve mennyire tudja rejtve tartani
a sajat gyengesége(i)t.

Itt egy rovid kitérd erejéig utalok arra, hogy a targya-
lasi dinamika fontos eleme és az alkupozicié erdsitésének
egy tovabbi modja lehet az is, hogy Eladé miként képes
gyengiteni Vevé BATNA-jat. Ez nem azonos Vevd BAT-
NA-jabecslésének bizonytalansagaval, itt inkabb arrdl van
sz0, hogy Elado képes-¢ Vevo biztosnak vélt BATNA-jat
elbizonytalanitani (példaul a BATNA alapjaul szolgalo
menekiilé opcid Vevére kedvezodtlen kovetkezményti be-
folyasolasaval). Ennek a taktikai mozgastérnek tovabbi
eleme mindennek a forditottja: Elad6 képes-e felismerni
azt, hogy Vevo mivel szandékozik gyengiteni Elado BAT-
NA-jat, és Elado tud-e olyan mandvert kidolgozni, amivel
a BATNA-nak ezt a gyengitési kisérletét kivédi. Ezek a
taktikai elemek onmagukban képesek a torta méretének
megvaltoztatasara (ndvelésére vagy csokkentésére). Ezek-
re azonban itt csak utalok — részletes kifejtésiik szétfeszi-
tené jelen tanulmany terjedelmi korlatait.

Vevo rezisztenciapontjanak pontos becslése
mint alkupoziciét erdsitd tényezé

Vegyiik gores6 ala most a megegyezési zona masik szélét,
Vevé rezisztenciapontjat. Fentebb mar utaltunk arra, hogy:

a. ennek becslése lehet megalapozott (kis bizonyta-
lansagu, kis szorastartomanyu), illetve bizonytalan
(nagy szorastartomanyu, hianyos vagy megalapo-
zatlan informacidkon alapulo),

b. az idealis nyitasnak Elado kemény, de hiteles induld
ajanlatat neveztiik.

Kapcsoljuk dssze a kettot!

Amennyiben Vevd rezisztenciapontjanak becslése
nem egyetlen hatarozottan megadhatd pont (ahogy azt
az 5. abra sejteti), hanem azt Elado egy kisebb-nagyobb
szorastartomanyu zonaban sejti (1asd: 3. és 4. abra), akkor
Eladé kemény nyitd ajanlatanak meghatarozasa kapcsan
felmeriil egy komoly dilemma. Nevezetesen az, hogy ha a
kemény ajanlatnak Vevo rezisztenciapontjan egy kicsit tul
kell lennie, akkor e tekintetben Elad6 a becslési tartomany



melyik sz¢lét tekintse iranyadonak: az optimistat (vérme-
sebbet) vagy a pesszimistat (Gvatosabbat)?

A dilemma kozéppontjaban az all, hogy valdjaban
Vevo rezisztenciapontja ténylegesen hol van: az Elado al-
tal becsiilt tartomany optimista vagy a pesszimista szélé-
hez kozelebb?

Ha a szorastartomany relative sziik, akkor Elado di-
lemmaja kevésbé feszitd, hiszen ha — a fészabalyt kovet-
ve — Elado nyité ajanlata sajat optimista becslésén még
egy kicsit kiviil van, ugyanakkor Vevé rezisztenciapontja
ténylegesen a pesszimista becsléshez van kozelebb, akkor
is kicsi a kockazata annak, hogy Elado nyit6 ajanlata el-
veszti hitelességét és Vevo azt mar eltulzottnak, extrém-
nek észleli.

Ha azonban Elado becslési szorastartomanya nagy, ak-
kor dilemmaja kézzelfoghatova valik. Ilyen esetben mar
valos tétje van annak, hogy Eladoé ajanlata optimista vagy
pesszimista kiindul6 pontu-e, ugyanis mindkettonek van
kockazata. A dilemmat az teszi valdsagossa, hogy a két
kockazat eltérd logika szerint értelmezhetd. Vegyiik sorra
ezt a két eltérd tipusu kockazatot!

Eladd optimista induld ajanlatanak kockazata

Ha Elad6 az indul6 ajanlata megfogalmazasa soran opti-
mista modon a maga bizonytalan becslési zonajanak legta-
volabbi — azaz Elad6 szempontjabol legkedvezdbb — pont-
jabol indul ki, és ajanlata szandékoltan kemény, akkor ez
az optimistan megitélt ponton egy kicsit tul fogalmazodik
meg (lasd: 7. abra).

7. abra
Elado optimista nyit6 ajanlatanak kockazata Vevé
rezisztenciapontjanak bizonytalan becslése esetén

I 2992292922922 I

o | |
I RP,, 72?7 (talalgatas)
Elado ke-

ménynek szant
nyito ajanlata

Vevé reziszten-
ciapontja valé-
Jjaban itt van

Kovetkezményét tekintve

az Eladé keménynek szant

nyito ajanlatanak Vevo al-
tali észlelése: eltilzott
—

Forras: sajat szerkesztés

A kockazat ilyenkor az, hogy Vevé rezisztenciapontja
ténylegesen a bizonytalanul becsiilt zona atellenes szélénél
van — ebben az esetben ugyanis Eladé keménynek szant
induld ajanlatat Vevé mar elttlzottnak észlelheti, annak
minden kovetkezményével. Ami tehat Elado szempontja-
bol logikus — a kovetett elv tudniillik az, hogy ajanlataval
helybdl ne mondjon le a megszerezhetd torta semekkora
részér6l — az a Vevé szempontjabol mas megitélés ala
esik: Elado ajanlatat elttilzottnak, hiteltelennek észleli és
arra vagy elutasitéan valaszol, vagy benne marad ugyan a
targyalasban, de annak folyamatat részérél mar az Elado
iranti alapvetd bizalmatlansag terheli meg.
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Eladd pesszimista induld ajanlatanak kockazata

Ha Elado az indul6 ajanlata megfogalmazasa soran az
ovatossag okan, pesszimista modon a bizonytalan becs-
Iési zona legkozelebbi — Eladd szempontjabol legkedve-
z6tlenebb — pontjabol indul ki, és ajanlata ehhez képest
szandékoltan kemény, akkor a kockdzata abbdl adodik,
hogy Vevo rezisztenciapontja ténylegesen a bizonytala-
nul becsiilt zona atellenes szélénél van. Ebben az esetben
ugyanis Eladé keménynek szant indul6 ajanlata valdjaban
mérsékeltnek fog bizonyulni, azaz helybdl lemondott a
megszerezhetd torta egy részérdl (lasd: 8. abra). Ami El-
ado szandékat tekintve Ovatossag, az a kdvetkezményeket
tekintve Eladé elmarad¢ haszna.

8. abra
Elado pesszimista nyit6 ajanlatanak kockazata Vevé
rezisztenciapontjanak bizonytalan becslése esetén

RP,, 77?7 (talalgatas)

| 2922222222222

! T

Ovatos nyito
ajanlat

A rezisztenciapont
valdjaban itt van

Kovetkezményét tekintve
ekkora ZOPA-r6l helybdl
lemondtunk

Forrés: sajat szerkesztés

Fentiek alapjan feltehetjiik a kérdést, hogy Elado sza-
mara mi az elénydsebb akkor, ha Vevé fél rezisztencia-
pontjat csak bizonytalanul, nagy szoérasi tartomanyon be-
lil tudja becsiilni: ramendssebben, vérmesebb reményeket
kovetve fogalmazza meg nyitd ajanlatat, vagy éppen el-
lenkezdleg Ovatosan jarjon el? A valaszt tovabbi harom
fontos segédtétel megfogalmazasaval adhatjuk meg:

Tétel 3a: mind az optimista, mind a pesszimista meg-
kozelités kockazatos lehet Eladd szamara. Elado alkupo-
zicidja ennek folytan gyenge és ennek folytan a gyenge
alkupozicio esetén kovetendd szabalyokat célszerti alkal-
maznia,

Tétel 3b: ilyenkor helyénvalobb, ha Elado kivar, és nem
elséként tesz ajanlatot, hanem megvarja a Vevo fél ajanla-
tat és arra reagal — masodik ajanlattétellel®,

Tétel 3c: Elado targyalasra valo felkésziilése soran
ugyanakkor hangsulyosan torekednie kell Vevo reziszten-
ciapontjanak minél pontosabb becslésére, a bizonytalan
becslési tartomany szikitésére — ennek eredményeként

ey

srr

kai kapcsolatban all a megegyezési zona két szélével kap-
csolatos bizonyossagaival/bizonytalansagaival.

A fenti gondolatmeneteket dsszefoglalva — és a Tétel
1-et egy kicsit részletesebben kibontva.
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— a legerdsebb, legstabilabb alkupozicié az, ha a tar-
gyalas soran Elad6 tdmaszkodni tud mind egy erds
BATNA-ra, mind a Vevd rezisztenciapontjanak
megbizhato, pontos becslésére,

—ezzel szemben Elado alkupozicidja egyértelmi-
en gyenge, ha a BATNA-ja gyenge (még inkabb, ha
nincs) és a Vevo rezisztenciapontjara vonatkozo becs-
lése is bizonytalan, pontatlan (csak hianyos tényekre
¢s megbizhatatlan informaciokra alapozhato),

— érdekes elemezni a kozbiils6 helyzeteket, nevezete-
sen amikor a két tényezd koziil az egyik erds, a ma-
sik gyenge. Ilyenkor az alkupozicio kdzép-erds (félig
erés/félig gyenge):

* ha Elado BATNA-ja er6s, am a Vevd rezisztencia-
pontjara vonatkozd becslése bizonytalan, akkor
meg, hogy nem célszerii elséként induld ajanlatot
tenni, ugyanakkor a targyalas folyamataban ugy
tamaszkodhat az er6s BATNA-jara, hogy a kol-
csonods engedmények megadasa soran Vevo enged-
ményeire maga kisebb engedmények megadasaval
valaszol,
ha Elado BATNA-ja gyenge, ugyanakkor a Vevo re-
zisztenciapontjara vonatkozo becslése megbizhato,
pontos, akkor Elado lehet kezdeményezd az els6-
ként megfogalmazott és kemény ajanlattal, aminek
kovetkeztében egy kelléen nagy ZOPA-t észlel. A
gyenge BATNA azonban Eladot ovatossagra kell,
hogy intse — kiilondsen, ha a ,,gyenge menekiild op-
cidja” Vevo szamara is nyilvanvalo. Ennek ugyanis
lehet az a végeredménye, hogy Vevo — kelld fel-
késziiltséggel és agressziv targyalasi taktikaval —
ennek a nagy tortanak a nagyobb részét kihasitja
maganak.

A targyalasi siker 0sszességében két tényezén mulik: az
egyiket nevezhetjiik stratégiainak, a masikat taktikainak:

— a stratégiai tényez0 egyértelmiien a targyalasra valo
felkésziilés folyamataban gydkerezik — mennyire
sikeriil egy er6s targyalasi poziciot felépiteni (erds
BATNA felépitésével, illetve a masik fél reziszten-
ciapontjanak minél pontosabb eldzetes feltérképezé-
sével),

— a taktikai tényez6é ugyanakkor alapvetden kommu-
nikacios természetii: adottnak tekintve a két fél al-
hatékonyabban csdkkenteni a sajat bizonytalan hely-
zetét, illetve mennyire sikeresen védi ki a masik fél
ugyanerre iranyuld szandékat.

Jegyzet

! A szerz6 koszonettel tartozik Firjes Balazsnak a kézirathoz flizott fej-
leszt6 javaslataiért.

2 the mythical fixed pie

3 Magyar forditasban TELA (a targyalasi egyezség legjobb alternati-
véja) (Fisher — Ury — Patton, 1997). Tanulmanyomban megmaradok
a targyalasi szohasznalatban meghonosodott angol rovidités mellett.

“1tt csak utalok arra a 1ényeges kérdésre, hogy kinek érdemes kezdeni
a nyit6 ajanlatok megfogalmazasat — ez azonban jelen gondolatmene-
tlink szempontjabol masodlagos, igy ennek taglalasara nem térek ki.
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> Ebben a tanulmanyban ugyancsak nem tériink ki a kedvezé megalla-
podashoz kolesonos engedményekkel kozelitd ,targyalasi tojastanc”
bemutatasara.

¢ probabilistic

7 probality distribution

8 Tanulmanyomban nem torekszem az elsd, illetve a masodik ajanlatté-
tel egyéb taktikai elemeinek bemutatasara, csak az erds/gyenge alku-
pozicioval valo logikai kapcsolatat tisztazom.
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