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Bevezetés: Targyalas? Az meg mi?

Oszkar huszonnyolc éves, Budapesten lakik, két éve végezte el a Mlszaki Egyetemet A
diploma megszerzése utan masfél év utazgatas kdvetkezett, majd munkaba allt egy start-
up szoftver cégnél, mint amilyen mindenes. Leginkadbb projektek menedzselésével
foglalkozik, de ha kell, alkalmazasokat fejleszt, ha muszaj, még programot is ir. Leginkabb
azonban az a feladata, hogy targyaljon. Mindenkivel, akivel csak kapcsolatba kerul a kis
cég. Beszallitoval, alvallalkozéval, amikor késve teljesit, az elektromos muivekkel, amikor
tévedésbdl kikapcsoljak az aramot, mert a szomszéd nem fizette a szamlat, de targyalni
kell az egyetem rektoraval is, hogy engedélyezze hallgatok alkalmazasat, és nem
utols6sorban ugyfelekkel. Velik féleg akkor, ha gaz van. eladassal, support-tal nem
foglalkozik - erre vannak specialistak a cégben. Persze ez nem konnyiti meg a dolgat,
inkabb neheziti, hiszen rendszerint az a feladata, hogy lebeszélije Oket arrél, hogy
felmondjak a szerz6dést valamilyen banalis vagy éppen jelentds hiba miatt.

Eleinte minden nagyon jol ment, Oszkar a targyalasokon tébbnyire elérte azt, amit el akar
érni - lehet, hogy a tervek nem voltak tul ambici6zusak, de énmagaban az, hogy volt egy
ember a cégnél, akit nehéz helyzetekben be lehetett vetni, aki raért targyalni, sokat
segitett.

Aztan ugy félév utan j6ttek a rossz élmények. A targyaldsok egyre gyakrabban feneklettek
meg, s ami ennél is rosszabb volt, Oszkar olyan megallapodasokba kényszerilt, amelyek
nem voltak elénydsek, pontosabban: a targyalast kévetd almatlan éjszakakon rajétt, mibe
és miért nem kellett volna belemennie. Szerencséjére ezekre a hibakra tébbnyire csak 6
jott ra, féndkei egyelére nem. Szerencséje volt még az is, hogy nemcsak 6, hanem
partnerei is sokat hibaztak.

Oszkar mérndkként, kockafejli volt abban az értelemben, hogy azt gondolta, van egy
objektiv igazsag, melyet tobbé-kevésbé minden szerepl6 ismer, és a targyalasok csak arra
kellenek, hogy ezeket megfogalmazzak, majd szépen alairjanak egy megallapodast. Ra
kellett j6nnie azonban, hogy az objektiv igazsag tébbféle lehet - legalabbis a felek
megfogalmazott allaspontja egy-egy targyalas kezdetén nagyon is kilénb6z6, sét: gyakran
végig kilébnb6z6 marad. A szerepldk olykor érdekeik ellenére merevedtek be, értelmetlentl
védték kezdeti pozicidjukba, és azokbdl egy jottanyit sem engedtek, hacsak ... hacsak a
partner nem volt gyes. Oszkar észrevette, hogy ha az ember odafigyel a masik fél nem
feltétlendl raciondlis megnyilvanulasaira, urambocsa’ érzéseire, érzelmeire, néha (nem
mindig) csodakat tud elérni, a merev allaspontok lazulni kezdenek, és a felek elindulnak a
megegyezes iranyaba.

Aztan az is lehet, hogy nem lesz megegyezés, de olyan is van, hogy a felek egyikének
sincs igazan sziksége megallapodasra, a targyalds arra volt j6, hogy kiderlljén, az
érdekek olyan mértékben Utk6znek, hogy a konfliktus nem oldhaté fel. De olyan is volt,
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Oszkar targyalasai

hogy arra kellett rgjojjon, folésleges volt beszalini a targyaldsba, mert csak rontott a
helyzetén.

Oszkar egy id6 utan egy-egy targyalason nem csak a sajat hibait, hanem a partner
gyengeségeit is észrevette, volt olyan, hogy ezeket kihasznalva elényt szerzett maganak,
a cégének. De sokszor csak joval a targyalas utan j6tt ra, mit rontott el a masik fél, és
hogy kellett volna azt kihasznalnia.

1. Oszkar napldja

Harom hénapnyi féallasu targyald-lét utan, Oszkar rajétt, hogy azért nem elég hatékony,
mert felismerései esetlegesek, inkabb amolyan megérzések. Ugy gondolta, érezte, egy idé
utdn biztos volt benne, hogy vannak a targyaldsoknak altalanos térvényszerliségei,
melyekbdl szabalyok is levezethetéek. Olyan szabalyok, amelyek segitenek abban,
hogyan targyaljunk. Ha ezeket a szabalyokat megtalaljuk, nem kell minden alkalommal
iszonyatos eréfeszitéseket tenni, és bizni a véletlen szerencsében. igy hat elhatarozta,
hogy megkisérli megtalalni az altalanos jellemzdket, levonni a kévetkeztetéseket,
megalkotni a szabalyokat. Hogy ezt megtegye, pontos naplét vezetett a targyalasair6l, ha
a résztvevOk hozzajarultak, hangfelvételt készitett, €és minden targyalast elemzett, minden
megszolalast figyelembe vett, megallapitasait papirra vetette, tdbb szaz oldalt irt tele.

Mar az els6 hét utan rajétt, hogy eddigi sikerei zémmel csupan a véletlennek voltak
készdnhetbk. Az, hogy néha észrevette, mit kell tennie és j6t 1épett egy-egy targyalason,
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esetleges volt, térténhetett volna masképp is. Azt talédlta, hogy az emberek tébbsége
érdekei figyelembevétele nélkil, sokszor érdekei ellen targyal.

Ahogy szaporodtak a targyalasi feljegyzések, ugy Oszkar is egyre tdbbet értett meg a
targyalasok menetérdl altalaban, és egy id6 utan dssze tudta gyljteni a legkartékonyabb
targyalasi hibakat, tévhiteket, illetve ezek forrasat.

A. Hajlamosak vagyunk az embert és a problémét azonositani. Ez helytelen, és sokszor az
allaspontok bemerevedéséhez vezet, mert a felek presztizskérdést csinalnak abbdl, ha
engednilk kell. A pozicibharcban sokszor torzitva latjuk az érdekeket, fel sem ismerjuk
a valédiakat. Egy targyalason nem akkor bukunk, ha valtoztatunk kezdeti poziciénkon,
hanem ha a lehetéségekhez képest is sérlilnek érdekeink.

B. Az érdekekre koncentraljunk, ne a poziciora!

C. A targyalas elétt fel kell készilnlnk a lehetséges torténésekre, kimenetelekre. Ha ezt
nem tesszik meg - sokan nem figyelnek erre -, meglepetések érhetnek, és hibas, értsd:
sziikségtelenul kedvezdtlen déntéseket hozunk, rossz megallapodasokat kétlink, mert a
targyaldson mar nem mindig van idénk végiggondolni a lehetbségeinket.

D. Toérekedni kell arra, hogy a targyalasok kimenetelei valamilyen objektiv mddon
értékelhetbek legyenek.

A kdvetkez6 fejezetekben Oszkar néhany jellemzé targyalasi “kalandjat” mutatjuk be.

Egy téargyalas mindig egy rugalmas, a megegyezést keresd eljaras a felek kozott,
ugyanakkor van ugy, hogy nincs olyan megegyezés, amely az &sszes fél érdekét
szolgalna. llyenkor megegyezés nélkul Iéplink ki a targyalasbol. Ezt nem szabad
kudarcnak tekinteni, mert a legfontosabb a felek érdekeinek optimalis érvényesilése, és
ezt nem mindig a targyalasos egyesség hozza el nekink. Feltehetjik a kérdést: mindig
racionalis-e egy targyalas? A valasz egyértelml nem. Az emberi tényez6 szerepét nem
lehet eléggé hangsulyozni, és az emberek sokszor irracionalisan viselkednek. A
targyalastechnika igyekszik ezeket az irracionalis eseményeket is leirni - mégpedig
racionalis mdédon. Hasznossagan tul ebben rejlik ennek a teriletnek a szépsége.

Kulcsszavak: poziciovédes, konfliktus, érdekiitk6zes, beszallas
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Oszkar targyalasai

2. Az autovasarlas
A kiindulasi helyzet

Nyari vakaciora késziiltink a barataimmal Horvatorszagba. Az eredeti tervek szerint
vonattal mentiink volna, de miutan pontosan 5-en voltunk, arra gondoltunk, hogy autoval is
mehetnénk, viszont: egyiklinknek sem volt kocsija. En ugyan mar egy ideje venni
késziiltem egy verdat, ki is néztem egy tizéves MAZDA 323-ast. A hirdetésben 600 000
forint szerepelt, viszont nekem 450 ezer forintom volt 6sszesen. Ha autéval megylink
nyaralni, a benzinkéltséget 6sszedobjuk a tébbiekkel, és nem kell vonatra kélteni -
gondoltam, igy 40 ezer forinttal kevesebbe kertl a nyaralas, ezt még hozzacsaphatom a
450-hez, tehat maximum 490 ezret tudok adni érte ha muszaj - ez esetben minden
penzemet elkdltém. Szerda estére terveztlik az indulast, szerda reggelre beszéltem meg a
talalkozot a Mazdassal. Egy targyalas elott alitam, melyre fel kellett késziilni.

Miért targyalunk? Mit szeretnének elérni a felek?

Az elad6 értékesiteni kivanja az aut6t - minél dragabban, minél kézelebb a meghirdetett
arhoz

En meg szeretném szerezni az autét, de a meghirdetett arnal olcsobban, ezért alkudnom,
azaz targyalnom kell.

Legjobb esetben Legrosszabb esetben
Ar Oszkar szempontjabdl Az az ar, amivel Oszkar kezdi|A 490000 - kilépési hatarar -
az alkut - biztosan nem felett nem jon Iétre az lzlet, a

magasabb mint 600 000, de [targyalas eredménytelen
az is valoszin(tlen, hogy az
elsére ajanlott, az elad6
szempontjabol
kedvezdtlennek latsz6 arban
allapodjanak meg.

Ar az Elad6 szempontjab6l  [600 000 - ennél tébbet az eladé kilépési hatararat
biztosan nem kinal senki még nem ismerjik

Ki a MAZDA tulajdonosa a  |[Mindkét félnek az az érdeke, |Az eladd
targyalas utan hogy Oszkar legyen az

Hosszutavu kapcsolat Oszkar[mindegy mindegy
es az eladd kozott
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Az eléttem all6 targyalas jellemzéi:

(Egy alkalommal talalkoznak a felek, a
targyalas nagyon révid.

CEgydimenzios alkul (ar)

Rendszerint mindkét fél enged az induld
Sokszor mindketten vesztesnek gondoljak
magukat (no win-win)

QA vételi(eladasi) ar a két indulo ar (kikialtasi,
nyitasi licitar) szamtani k6zepe koril van.
Rendszerint rombolja a vev és az eladd
hosszutavu kapcsolatat - ezért ha fontos a
kapcsolat, érdemes mas lehetéségeket (is)
fontol6ra venni.

LA legtobb esetben egyetlen megallapodasra,
tranzakciora korlatozodik a folyamat.

A kétélhuzas

Az ilyen targyalast “kotélhuzas”-nak hivjuk. A koétélhuzas egydimenzids targyalas,
egyetlen koordinata mentén mozgunk, ez legtébbszér az ar. Tudnunk kell, hogy ez a
targyalasfajta bar nagyon gyakor, sokszor nem az optimalis megoldas egyik fél
szamara sem.

Mik a targyalas lehetséges kimenetelei?

Kétféle kimenetele van a targyalasnak - vagy szuletik megallapodas vagy nem.
Amennyiben az elad6 kilépési hatdrara magasabb mint a vevéjé, mas szbéval az eladd
nem engedi le az arat a vevo altal ajanlhaté legmagasabb 6sszegig, akkor nem jon létre
az uzlet.
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a vevo altal ajanlott ar mozgasa az elado6 altal ajanlott &r mozgasa

Hogyan targyalok?

Minél olcs6bban szeretném megvenni az autdt, ezért els6ként ajanlott, un. nyitéarként,
olyan 0sszeget mondok, amelyet:

«el tudok fogadni (ha az elad6 elfogadja), vagyis, amely alacsonyabb, mint a kilépési
hatararam, vagyis a legmagasabb 6sszeg, amit fizetni képes vagyok

«értelemszer(ien alacsonyabb mint az eladé6 elsé ara, a kikaltasi ar.

enem annyira alacsony, hogy az eladé komolytalannak tekintse, és azonnal lezarja a
targyalast

Elképzelhetd, hogy érveket kell felsoroljak allaspontom védelme érdekében, melyek
meggybzhetik az eladét. A kiizdelem az ilyen targyalasoknal nem mindig baratsagos, ami
rongalja a kapcsolatot, de a kétélhuzasos targyalasoknal altalaban agysem térekszink
hosszutavu kapcsolatra.

Es még valami: nagyon szerettem volna megvenni ezt az autét, de nem barmi dron. Ritka
az ilyen kedvemre valo lehet6ség, de azeért eléfordulnak hasonld ajanlatok a neten meg az
Expresszben is. Es ott volt a varva vart horvat nyaralas, ami eléttem allt, tehat aut6 nélkdil
is j6 napok vartak ram. Nem kellett mindenaron megallapodni. A targyalasok szakértéi ugy
mondjak: nagy volt a targyaléerém. Es van egy masik megemlitendd fogalom, mégpedig
a TELA (Targyalasi Egyesség Legjobb Alternativaja). Tudtam, nem dél 6ssze a vilag, ha
nem veszem meg az autét, tehat szamos, és nem csupan kedvezétlen alternativaja létezik
az egyességnek. Csak a példa kedvéért, a teljesség igénye nélkul:
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‘nem veszem meg az autot, és ha hazajéttem a nyaralasbdl, Ujrakezdem a keresést;
igyekszem nem tul sokat kolteni Horvatorszagban, hogy maradjon pénzem egy normalis
verdara

‘nem veszem meg az autét, és elnapolom a vasarlast tavaszig; ez esetben nem kell
sporolni nyaralas alatt, ami j6, de nem lesz kocsim, és a téli sitirara mar tényleg jol jonne,
viszont decemberre fizetésemelést igértek, akkor tavasszal mar nagyobb lesz a mozgastér
‘nem veszem meg az autot, viszont nem mondok le réla, nyaralas utan felhivom az eladét,
hatha megvan még.

Mindent mérlegelve a TELA, vagyis a legjobb targyalasi alternativanak az els6 megoldas
kinalkozik, hiszen ez tartalmazza a masodik és harmadik lehetdséget is, kdvetkezménye,

hogy nem szabad minden pénzemet elkdlteni Horvatorszagban!

Altalaban a TELA atgondolasa, kidolgozasa nélkiil nagy merészség targyalasra menni -
szerencsére ebben az esetben ez nem volt tul nehéz, és a helyzetem is tagitotta a
mozgastért.

Feladat

Sorolj fel 5 ervet, amelyet egy ilyen targyalasban hasznalni lehet!
Hogyan alakult a targyalas?

Kilépési hatararunk nem csak nekink, hanem az eladénak is van - ez az az ar, amelynél
olcsébban semmiképpen nem valik meg az autétél. Ha az 6 kilépési hatarara magasabb
mint a miénk, ugy racionalis, elbre tervezhetd targyalast feltételezve, nem jén létre
megallapodas. Ennek megfeleléen: megaallapodas akkor j6het latre, ha az elado kilépési
hatarara nem magasabb mint a vevéé.

Raciondlis, el6re tervezhet6 targyalas soran nem jelentkeznek az eredeti paramétereket
(pl. hatarar) megvaltoztatdé hatasok. Ez esetiinkben az lehetne, hogy bar nincs pénziink ra,
mégis megvesszik az autdt (mert annyira tetszik), mondjuk kélcsénbdl, melynek forrasat a
targyalas soran esetleg még nem is ismerjik. Azaz: kockaztatunk. De olyan helyzet is
el6allhat, hogy azért hozunk irracionalis dontést, mert idékényszert érziink, mindenaron
szeretnénk lezarni a targyalast egy adott idépontig, esetleg attol tartunk, hogy az
autbvasarlasban egy masik vevo beelbz. Vagy éppen ebben az esetben idékényszert
jelent az, hogy néhany 6raval a targyalas utan elutazunk, és - amennyiben nem veszek
autét - meg kell valtani a vonatjegyeket. Ezt a sokszor kellemetlen allapotot
versenyriadonak (angolul: competitive arousal) hivjuk, ami ebben az esetben
idokényszer miatt allt eld.

A Mazda esetében a targyalas a kévetkezoképpen alakult. A verda tbk jonak latszott, meg
akartam szerezni. Az alku kezdetén 350 ezret ajanlottam az autéért, megpedig azért, mert
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arra szamitottam, hogy a 600 ezer és a 350 ezer k6zétt kb. féluton tudunk megallapodni,
és a 475 ezret még kifizettem volna. Kicsit rossz erzésem is volt, mert elég csunyakat
mondtam a kocsirdl. Az elado - korombeli huszonéves, lathatoan a sajat kocsijat arulta,
nem megbizasbdl alkudozott, és nem is kereskedd volt - eldszér nagyon merges lett,
szinte ki akart dobni, hogy ne raboljam az idejét, nem is tett ellenajanlatot. En tavozni
készliltem, mikor megcsdrrent a srac telefonja, idegesen beszélt valakivel, én pedig
tavoztam, és becsuktam a bejarati ajtéot magam utan. Még a sarokig sem értem, amikor az
elado kijott a hazabdl, és visszahivott. Folytattuk az alkudozast, de valamiért ugy éreztem,
lehetek kemény. A telefon hatasara az elado a versenyriadé allapotaba kertilt, és szamara
egyaltalan nem optimalis déntést hozott.

Nem lettiink baratok, de 380 ezerért elhoztam a gépet. Ugy latszik, nagyon el akarta adni
a srac. Beindult a versenyriado, és lathatéan nem volt felkésziilve arra, hogy mi térténik,
ha nem allapodunk meg. Pedig ... célszerti ezt a lehetéséget is mérlegelni a targyalas
elétt.

Feladat:
Meséld el a toérténetet, és elemezd a targyalast a masik szerepld, az elado szemszdgebdl!

Kulcsszavak: kétélhuzas, competitive arousal, versenyriadd, TELA, targyaloero,
win-win,
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Oszkar targyalasai

3. A cégfelvasarlas

A kiindulasi helyzet

A horvatorszagi nyaralas remekiil sikertilt. Ugy tlnt, hogy az elmult két hét igazi
sikerszéria volt, szereztem olcson egy Uj kocsit, és mag a vartnal is jobb volt az idé a
tengerparton. Az auto, mintha uj lett volna. Barataim a csodajara jartak legujabb
szerzeményemnek. Egy hétfoi napon értlink haza, kedd reggel alltam munkaba, és ritt
vége lett a sikerszérianak, beltétt a krach. A cégem varatlan probléemaval szembesiilt. Az
a beszallitonk - nevezziik most B cégnek - , amelyikre a legujabb mobiltelefonos
alkalmazas fejlesztését alapoztuk, ugy latszik, bajba keveredett. Nem tudtuk pontosan, mi
tértént, de hetek ota nem teljesitették a vallalt hatariddket, és bizony minéségi kifogasok is
voltak. Aztan egy keddi nap délutanjan csak bejelentkezett nalunk az egyik
programozojuk, allast keresett. Kidertilt, hogy tébb honapja nem fizetik rendesen a
béreket. Mindent megértettiink, a rossz teljesitést, a késéseket, és nagyon megijedtink,
hiszen minket is szoritottak a hatariddk, és nem akartuk elvesziteni a legnagyobb
ugyfeltinket. Egy honap volt hatra az alkalmazas Béta verzioja elinditasanak, ami azt
jelentette, hogy B-nek legkésdbb két héten bellil le kellett szallitani az 6 részét készen. Ez
azt jelentette, hogy elvileg, de csupan elvileg, valthattunk volna beszallitot - ugyanis ezt a
munkat kb. tiz programozo két hetes megfeszitett munkaval el tudja vegezni -, de
Magyarorszagon nem lattunk esélyes jeldltet. Nem beszélve arrol, hogy eldlegként
kifizettlik mar B-nek a megbizasi dij 50 %-at, 10 millié forintot, amit ez esetben ki tudja
mikor latunk viszont. Természetesen azonnal targyalast kezdemeényeztiink, masnap
reggelre vartunk B képviseldit. Egy targyalas eldtt alltam, melyre fel kellett készdilni.
Joval éjfél utan mentem csak haza az irodabdl, attanulmanyoztam az 6sszes szerzédest,
attekintettem az eddig térténteket, szamitasba vettem a lehetésegeket, és ugy talaltam,
nem alltunk valami jol. Kézvetlen kollegaim, és a fonbkdk raadasul most mentek
Szabadsagra, tehat egyediil kellett alliam a sarat, és informaciom alig volt a probléma
valodi gybkereirdl, igy azt sem tudtam, mire szamithatok masnap.
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Oszkar targyalasai

Miért targyalunk? Mit szeretnének elérni a felek?

Azért kezdeményeztlk a targyalast, hogy megértsiik, mi a helyzet, miért nem képes B a
megallapodasnak megfeleloen szallitani. Szeretnénk,ha visszaallna az eredeti allapot,
vagyis B tovabbra is teljesitene a szerzédésnek megfeleléen.

Sejtettlik, hogy komoly gond van, arrdl viszont nem volt fogalmunk, hogy mi a gond. Ennek
kévetkeztében a megoldast sem ismertuk.

Biztam abban, hogy sikertil egyességre jutni, de mi van, ha nem? - Ezen morfondiroztam
fél éjszaka. Jegyzeteket készitettem.

Egy sokat emlegetett fogalom: A TELA

Rajottem, hogy nem mehetek készliletlendlil a targyalasra. Mieldtt lelilok a cég
képviselbivel, tudnom kell, mit csinalunk, ha nem sikertl B-vel egyességre jutni. Ki kellett
dolgoznom a TELA-t (a Targalasos Egyesség Legjobb Alternativajat). Ez persze valtozhat
a targyalas folyaman, ahogy ujabb informaciokat kapok a helyzetrdl - de mindig kell legyen
egy aktualis TELA a fejemben - ehhez kell mérnem a targyalas soran felmertlé
targyalasos megoldasok “értékét”.

Amennyiben nem sikertl valamilyen okbdl B-vel egyességre jutni, az alabbi lehetéségeink
lesznek:

Masik beszallitot kerestnk. Tudjuk, hogy ez nem lehet magyar, mert a szoba jé6heté
magyar cégeket ismerjik, és az elkbvetkezo két hétben nem fognak tudni megfelelé
nagysagu kapacitast allokalni erre a munkara. Németorszagban vannak kapcsolataink, ott
van is ilyen cég, de ez kérdlbellil 40 %-os plusz kéltséget jelent, tehat az eldlegen Kiviil
ennyivel tébbet kell kblteni a projektre, ami igy veszteségesbe fordul - a tulajdonosok nem
lesznek boldogok, oda az év végi bonuszom tébbek kézott.

Keménykedtink B-vel, perrel fenyegetéziink - kerdés, hogy ez mennyire ijeszti meg oket,
de még inkabb kérdéses, hogy abban a helyzetben vannak-e, hogy folytatjak a projektet.
Természetesen vissza kell kbvetelniink az eldleget, de hogy ebbdl lesz-e a kbzeljévében
pénz - nem tudjuk.

Hataridé modositast kértink az tgyfélnél. Informalis csatornakon mar érdeklddtem errdl, és
azt tudtam meg, hogy maximum tovabbi két hetet kaphatunk, de azt is csak a megbizasi
dij cs6kkentésével, és nem csekély arcvesztéssel a hosszu tavu kapcsolatot rongalva.
Tehat ezt a lehetdséget el kellene kertilni.

Atvessziik B programozéit - ismerem valamennyit személyesen, j6 gyerekek -, és hédzon
beltil hozzuk letre az alkalmazast. Ez esetben elvileg teljesithetd a feladat, de a kbvetkezé
hatranyokkal szembestiltem:

ez nyilvanvaloan rongalja a B tulajdonosaival valé kapcsolatot

természetesen minden eddiginél nagyobb veszélybe kertil az elbleg visszaszerzese

mit csinalunk a programozokkal a projekt lezarasa utan

nem all rendelkezésre megfeleld projekt management kapacitas nalunk, ezt kivilrdl kell
megszerezni, plusz kéltséget jelent

A lemb A
i AT o [yllgll o IO

(TT nnnnu”‘: ;"’f:-””““”” T

13



Oszkar targyalasai

Mindent atgondolva, hajnali négy kéril a kbvetkezdkre jutottam:

A. bar B nélkiil is lehetséges megoldani még a feladatot, de ennek kéltsége magas. Akar
valodi pénzben jelentkezé kéltségrol akar kapcsolati kbltségrdl van szo, vagyis arrol,
hogy a kapcsolati t6kénket valamelyik oldalon amortizaljuk. Meg kellene probalni
megallapodni.

B. Amennyiben nem sikertl megallapodni, a TELA, vagyis a legkevésbé rossz megoldas,
a targyalasos egyesség LEGJOBB alternativaja a hataridé modositassal kombinalt uj
beszallito keresése, mégpedig villamgyorsan. Ez a legtisztabb, nem rongalja a
hosszutvu kapcsolatokat, nem futjuk vele a pereskedéssel és haborusaggal jaré
rizikokat, és bar kbltségnévekedést eredményezhet, a lehetséges beszallitokat
megversenyezteteve ennek mérteke csékkenheto.

Megallapodasra viszont kényszeriteni nem lehet senkit. Az csak ugy johet létre, ha
mindkeét fél szamara kedvezd, leszamitva azt az esetet, amikor valamelyik vagy mindkét
fél csak kedvezbének gondolja a valojaban kedvezdtlen egyességet. Az ilyen
megallapodasokat azonban rendszerint csalodas kéveti mindkét vagy egyik oldalon (ezt
nevezziik atverésnek), de egyik eset sem lehet zaloga egy hosszu tavu felhétlen
egydttmikddesnek.

Ugy déntéttem, hogy a targyalas soran megprobalok ujabb lehetéségeket, opcidkat
generalni annak érdekben, hogy megszlilethessen valamilyen megallapodas. Ezekrdl az
opciokrol nagyon halvany sejtéseim voltak csupan, hiszen nem hogy B lehetéségeit nem
ismertem, a cég vezetdit, a déntéshozokat sem lattam még soha.

Azzal a koncepcioval indultam tehat reggel el az irodaba, hogy realis és kblcséndsen
elonyds megallapodast kétlink - RKEM -, melynek részleteirél semmit sem tudtam.
Amennyiben ez nem sikertil, illetve nyilvanvalova valik, hogy nem sikertilhet, gyrosan le
kell zarnom a targyalast, hogy maradjon meg idé a TELA-t valasztani.

Az eléttem allo targyalas jellemzéi

A felek kapcsolata hosszu tavu, nem lehet figyelmen kivil hagyni sem a multat sem a
JOVOL, a targyalas nem lesz révid.

Tébbdimenzios lesz a targyalas, tébb tényezdt kell majd figyelembe venni

A felek folyamatosan ujabb lehetéségeket vesznek szamba, ugy mondjuk, hogy ujabb és
Ujabb opcidkat generalnak.

Win-win megallapodasra kell térekedni, hiszen fontos partnerrél van szo, akivel a
tovabbiakban is szeretnénk egyditt dolgozni.

Az ilyen targyalast RKEM koncepcidju targyalasnak hivjiuk. RKEM azt jelenti: Realis,
Kélcséndsen Elényds Megalladas
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Oszkar targyalasai

Mik a targyalas lehetséges kimenetelei?

Alapvetden kétféle kimenetele van a targyalasnak - vagy sziletik megallapodas vagy nem.
Ha nem sziiletik megallapodas, a fentiekben ismertetett TELA szerint jarunk el, nagy
munka var rank, hogy potoljuk B-t.

Hogyan targyalok?

Elhataroztam, hogy nem fogok tiszteletkéréket futni. Vilagossa teszem az elsé percben, mi
a celom, és elmondom, mi nem teljestilt eddig abbol, amit B vallalt, és hogy ennek milyen
kévetkezmeényei voltak a munka elvégzésére. Pontos listat készitettem ezért az email
valtasokrol. Miutan rajéttem, hogy a kemeénykedésnek nincs értelme, a szerzédés
megsértése és a jogi konzekvenciak sorolasa helyett arrol fogok beszélni, hogy milyen
kézbs érdekek vannak. Ugyanakkor nem akartam kesztylis kézzel banni a B-sekkel,
vilagossa kivantam tenni ezért az elsé percben hogy vagy velik vagy nélkdlik, de mi
teljesiteni fogjuk a megbizast - rossz esetben harag nélkil el fogunk készénni egymastol.

Szeretnék a lehetd leggyorsabban rajénni arra, hogy van-e esély megallapodasra vagy
nincs. Ezért meg kell értenem, mi a gondjuk, mi valtozott meg a cégben, miért nem tudnak
fizetéseket adni, miért nem megy a fejlesztes. Azt is latnom kell, milyen eréforrasok és
milyen (temezésben allnak még rendelkezésre B-ben. Nem hagyta-e el az 6sszes
programoz6 mar a ceget.

Az teljesen vilagos volt, hogy ha el akarjuk kertilni a hataridé modositast és az ebbdl
eredé arcvesztést az lgyfélnél, kéltségeket kell vallalnunk. Ezért még a targyalas elott
felhivtam a vakaciozo tulajdonosokat, és megkérdeztem, mi a maximalis 6sszeg, melyet
pluszban hajlandoak vagyunk elkélteni. Valoszindleg jo kedvében talaltam a gyereket vagy
nagyon fontos volt ez a meld, mert 20 millio forintra kaptam felhatalmazast.

Ennek tudataban indultam az irodaba.

Hogyan alakult a targyalas?

A megbeszélt idépontban ketten jéttek B-t6l. A 90 %-o0s tulajdonos és az ligyvezetd
igazgato. Mindketten 25 és 30 kézbttiek és idegesek voltak. Idegességlik az adott B
helyzetben nem volt meglepd, az viszont igen, hogy kidertilt, ismerjik egymast a tulajjal. O
volt ugyanis az, akitél kb két hete megvettem a MAZDA-t.

Lattam a fiun, hogy megismer, de egyiklink se hozta szoba a dolgot.

Elindult a targyalés. Ok elnézést kértek, azt mondtak, megoldottak méar a pillanatnyi
gondokat, és par nap mulva minden a régi rend szerint megy tovabb. Megigérték, hogy
mostantdl kezdve reagalnak a levelekre, és teljesitik a hataridoket. Fényes jovo elott allunk
mi ketten, marmint a két cég. En gyakorlatilag egy szét sem széltam, végighallgttam a
monoldgot, bar egy szot sem hittem el az egészbdl. Aztan amikor az lgyvezeté
befejezettnek nyilvanitotta a targyalast, megkérdezte, hogy minden rendben lesz-e igy,
annyit mondtam: majdnem. Azt kértem viszont, hogy mieldtt megallapodnank, hadd
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Oszkar targyalasai

valtsak két mondatot négyszemkdézt a tulajdonossal, aki eddig egy szot sem szolt, és
szemét lestitve nézett egész végig maga eleé.

Amikor kettesben voltunk, két dolgot emlitettem neki. Azt, hogy tudom, hogy nem fizetnek
béreket, és azt, hogy szerintem a MAZDA eladasi kényszer kapcsolatban van a cég
szorult helyzetével. A fiu megtért. Elismerte, hogy az a bizonyos telefon, miutan belement
az altalam ajanlott arhoz kézeli arba a kocsi eladasanal, az lgyvezeto telefonja volt, aki
arrol informalta, hogy minden ésszeomlott az adohivatal leemelte az ésszes pénzt a
szamlajukrol egy vitatott gy miatt, nem fognak tudni béreket fizetni, egyszoval bukta.
Ezért akart azonnal pénzhez jutni még a szeretett jarmu elkotyavetyélésének aran is. De
az a par szazezer forint nem fedezte a kéltségeket. az addhivatalnak még 500 000
forintnyi kbvetelése van, a cég kéthavi miikédése pedig 3 millioba kertil. A telefon, a kocsi
eladas ezt a probléemat gérgetik maguk elétt, par tgyfelet is elveszitettek mar
nemteljesités miatt, de a csapat még tébbé-kevésbé egyulitt van. Raadasul egy honapja
nyertek meg egy tendert, tehat kb fél év mulva egyenesbe kertilnek, ha.... sikertl addig
kihuzni. A teljes készpéenz igény 5 millio forint volt.

Ebben a pillanatban rajéttem, mit kell tennem, ez ajanlottam:

ceglink 49 %-os reszesedest szerez B-ben 6 millio forintért, melyet azonnal folydsitunk,
ugyanakkor az altalunk delegalt pénztigyi igazgato engedélye nélkil semmilyen Kifizetés
nem lehetséges. - Tudtam, hogy ez nem rossz lizlet, mert B értékét révid szamolas utan
60 milliora taksaltam.

Ha leszallitiak nekiink a munkat, akkor tovabbi 10 millio forint jar nekik, de ennek csak 50
%-at kell kifizetnlink, azaz 5 milliot.

Egy éven beliil visszavasarolhatjak toliink a cég 49 %-at, de csak 100 %-os felarral, azaz
12 millioért.

Amig le nem szallitiak neklink a munkat, semmi massal nem foglalkozhatnak, és ezt az
ugyancsak altalunk delegalt projekt menedzser fogja ellendrizni.

Ez a megallapodas mindkeét fél szamara kedvezd volt, mert szamunkra garantalva volt a
munka teljesitéese, mégpedig az engedélyezett 20 millio helyett csupan 1 millié
tébbletkdltséggel - a munkaért alapesetben 10 milliot fizettiink volna, igy a cégvasarlashoz
hasznalt 6 million felil csak 5-6t fizetlink. Tehat ha el is bukjuk a befektetést, 1 millidval
kéltlink tébbet mint terveztiik, és a projekt meg igy is boven nyereséges marad. Ha pedig
a befektetes sikeres vagy ugy hogy visszavasaroljak vagy ugy hogy hosszu tavon jol
mlkédik B, még jobb. Ezen kivil stratégiai szévetségest is talaltunk, aki remélhetdleg
soha nem felejti el nektink, hogy kihtztuk a kalamajkabal.

Feladat:

Magyarazd el, hogy miért volt ez a megallapodas elényds B szamara is. Kulcsszavak:
probléma megoldas, fennmaradas, hosszutavu szévetséges.
Helyezd el az eseményeket a tartalom-folyamat-kapcsolat rendszerében!

Kulcsszavak: tartalom-folyamat-kapcsolat, TELA, RKEM
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Oszkar targyalasai

4. A valas
A kiindulasi helyzet

Marika, az egyik legjobb programozonk. Mar harom éve a vallalatnal dolgozik, és Egyik
reggel gondterhelt arccal jott be a szobamba. (Annyira jol ment ez a targyalo-
problémamegoldo statusz, hogy mar sajat szobam volt, hiszen gyakran jéttek hozzam
partnerek, és nyugalomra, csendre volt sziikségem a munkahoz.), azt mondta,
tanacsomat szeretné kérni valamiben. Elmesélt egy meglehetésen bizarr sztorit arrol, hogy
kézépiskolas kora él egytlitt egy fiuval - 6 is programozd egy konkurens cégnél -, de most
ugy déntéttek, kilénvalnak. Viszont: nem tudnak megallapodni abban, hogyan osszak el a
kézbs dolgokat. Hetek, st honapok ota ezen veszekszenek, ez mérgezi kapcsolatukat, s
most mar kihat a mindennapjaikra, a munkajukra is - ezt a magam részérél mar észre is
vettem Marika utobbi hetekben nyujtott teljesitmenyén. Arra jutottak, hogy klilsé segitseget
vesznek igénybe. Viszont miutan nem voltak hazasok, ezt a kulsé segitséget nem
kaphattak meg a birétol meg az (gyveédektdl mint az igazi hazasok - ezért déntéttek ugy,
hogy hozzam fordulnak.

Mi sziikség van a targyalasra? Mit szeretnének elérni a felek?

+ Marika és baratja kulén szeretnének valni, és a tdbb mint tizéves egyuttélés alatt
felhalmozott dolgokat el akarjak osztani.

+ Mindkettdjiknek vannak kedves, fontos dolgai, mind a ketten koéltdttek pénzt ezekre az
évek alatt, emlékek is flzik Oket ezekhez, nem tudjak ezért elddnteni, ki mit vigyen.

« Marika és baratja nem haragszanak egymasra, kapcsolatuk a szétvalas utan minden
bizonnyal nem szlnik meg, ezért fontos, hogy a targyalas tartalma, folyamata, illetve
annak eredménye se tegye tdnkre ezt.
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+A szétvélas el van déntve, tehat nagyon tanacsos megallapodni valahogy. Lehet beszélni
TELA-rél, de az egyesség elmaradasa az egyuttélés fennmaradasat jelentené, és ennek
kéltsége, kockazata nagyon nagy - épp ezért dontdttek a szakitas mellett.

A kdvetkezd dolgok sorsarol kell déntenilk: batorok, kilénds tekintettel az agyra, HIFI,
CD-k, kényvek, kdézbs bankszamla, hazimozi, TV mosdgép, mosogatogép. A kdnnylnek
igérkez6 targyalas azért jutott zsakutcaba, mert a butorokat (legféképp az agyat) mind a
ketten nagyon akartak. Ezért amikor valamelyik fél felvette az agyra igényt tartott, a masik
csak ugy ment ebbe bele, hogy a tébbi tételbdl aranytalanul sokat kért (mondjuk nem csak
a HIFI-t, hanem a CD-k 80 %-at is - a CD-kel azért is baj volt mert mind a kett6juknek
hasonlé volt az izlése). Nyilvanval6 volt, hogy a CD-k és a kbnyvek szétosztdsa hosszabb
id6t vesz igénybe. Itt el6szdr Orilt btletek szllettek, példaul az, hogy a toébb koétetes
muveket kotetenként osszak szét. Viszont Marika tegnap talalt maganak egy garzont,
melyet kivenne, ha tudna, hogy megsziletik az egyesség, de a CD-ket még csak most
kezdték szambavenni. Ebben a kdoszban kellett rendet vagni.

A probléma darabolas médszere

Elég hamar észrevettem, hogy mi a megoldas. Meg kell keresni azokat a pontokat,
amelyekben hamar meg lehet allapodni, és ezeket klldn kell kezelni a hosszabb id6t vagy
nagyobb aldozatot, odafigyelést igényl6 esetektdl. El kellene érni, hogy gyors
megallapodas szlilessen azokban a kérdésekben, amelyek elengedhetetlenek a
szétkoltbzéshez, pl agy.

A darabonkénti megallapodasnak pozitiv motivalé hatasa is van, mert a felek sikerként élik
meg, hogy sikerUlt lezarniuk nyitott kérdéseket, még akkor is, ha tébb, nehéz probléma
marad még hatra. A parkapcsolatok felbomlasa kiléndsen olyan helyzet, amelyben a
poziciok védelme komoly veszély - mindketten 6Orizni, védeni szeretnék vélt vagy valddi
érdekeiket, gyakran csak azért, hogy ne adjak be a derekukat. A probléma darabolas ezen
is segit.

A bmml__a
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Az el6ttem all6 targyalas jellemzobi:

A felek kapcsolata hosszu tava, nem lehet figyelmen kivil hagyni sem a multat sem a
jovét, a targyalas nem lesz révid.

L Tobbdimenzios lesz a targyalas, t6bb tényez6t kell majd figyelembe venni

“Erdek, hogy minél elébb megallapodas szllessen, de el kell kerdini a versenyriadét.
©Win-win megallapodasra kell torekedni.

“Megallapodas gyorsan kell, de nem feltétlenil minden pontban.

Mik a targyalas lehetséges kimenetelei?

Két lehetdség van: vagy sikerll szétkdltdzni hamarosan vagy nem. Azzal a koncepciéval
ultem le a parral, hogy ha sikertl néhany kérdésben megallapodni, kéztuk az alvashoz
elengedhetetenil sziikséges agy kérdésében ugy, hogy néhany bonyolultabb problémardl
tovabb targyalnak, nyert Ggyunk van.

Hogyan alakult a targyalas?

Talalkozot beszéltink meg még aznap délutanra az iroda melletti kavézoba. Mindenki
pontosan érkezett, a fiatal par kisrt szemmel. Lattam, hogy nagyon fontos, hogy segitsek
nekik. Azt javasoltam, hogy amennyiben valamelyik kérdésben egyetértés van, agy azt
nyomban irjuk le, és Iépjink tovabb. Egyetértettek. A darabolas sz6t el6szér nem
emlitettem. A kévetkez6 megallapodasok szllettek nem tébb mint 40 perc leforgasa alatt:
@Az agyat Marika viszi. Ennek az a kbvetkezménye, hogy a bankszamlat nem egyenléen
osztjak el, hanem baratja egy uj agy araval tdbbet kap. Marika igy par napon belul el tud
koltzni.

©A kdz0s lakast a honap végéig finanszirozzak kézdsen, akkor felmondjak, a fiu, ha akar,
benne maradhat, de ez nem kotelezd.
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Oszkar targyalasai

LA koényvek és CD gyljtemény szétosztasat két itemben végzik. EI6szér megallapodnak
azokrél, amelyekrél kbnnyen meg tudnak allapodni. Példaul Tolsztojt csak Marika akarta,
ezlrt § kapta. A vitas kdnyveket és CD-ket pénzfeldobassal osztjak el miivenként, tehat
nem valasztjak kildoén a tébbkotetes regényeket.

és igy tovabb, és igy tovabb.

Abban is megéllapodtak, hogy amig nem tudnak véglegesen megegyezni, naponta
talalkoznak, és az n segitségemmel Ujra és Ujra végigmennek a lezératlan kérdéseken. Ha
egy héten utdn még vanank vitas tételek, ugy engem biznak meg a dontéssel, és
mindketten elfogadjak azt.

A par egy hét alatt mindenben megegyezett, nem volt szikég ram. A béke pedig

fennmaradt kettejik kdzdtt, most mar a fid is nalunk dolgozik Marika csoportjaban,
konfliktusmentesen.

Feladat:

Mondj néhany példat olyan esetekre, ahol a darabolés megoldas segithet.

Kulcsszo: probléma darabolas

-~
' " o lalalal T
e bttt

1T} nnnnuu': "’ff&-:;',',',”,',“,’,',"VU_L

20



Oszkar targyalasai

5. Zene

A kiindulasi helyzet

Indulasa ota, harom éve dolgozunk egy szlovakiai nyari kbnnylizenei fesztivalnak. Mindent
mi szallitunk, mi technologia, IT fejlesztes, szoftver. Ez nem egy tul nagy fesztival, viszont
egyre sikeresebb volt, ugy hogy tavaly tavasszal elhataroztak, bevezetnek egy
hiségkartyat. Olyan pontgyljté kartyardl van szd, amelyen minden vasarlas utan
névekszik az egyenleged, és ennek megfelelben kapsz klilbnbézo kedvezmeényeket
ételbdl, italbol, meg mindenfélébdl.

Minket biztak meg a kartyahoz kapcsolodé informatikai fejlesztéssel, ami rendben is volt,
csak, ahogy az tgyfelek altalaban, az utolso pillanatban szdltak. Sot: az utolsé utaniban.
Két honap volt hatra a fesztivalig. A szoftveres rész, a kartyak beszerzese rendben volt,
ennyi id6 alatt meg lehet csinélni, csak egy ponton volt egyet nem értés. Es ez a pont
veszélyeztette az egész lizletet (deal breaker volt).

A marketing fonbk szerint a rendszert 35 000 felhasznalora kellett tervezni. A mi terviink
pedig maximalisan 20 000 felhasznalot engedett meg, ugyanis

*az eddigi fesztivalok maximalis latogatottsaga 15 000 volt

*a szervertink 20 000-nél tébbet nem tudott kiszolgalni, és a kartya szallito hong-kongi cég
sem tudott ennyi ido alatt t6bb kartyat szallitani.

Kidertilt, hogy a marketing vezetd, amikor a sajat szamaval eloallt, amellett, hogy a
tulajdonosoknak kedves magas latogatottsagot villantotta fel, hanem szamara barati
németorszagi informatikai vallalatot is beajanlott, aki ... képes volt az adott
nagysagrendben szallitani, ugyan lényegesen magasabb fajlagos arszinten. A német cég
a gyors munkaéert cserébe természetesen azt kérte, hogy az egész informatikat kapja meg,
azaz, ha valami csoda nem térténik, elveszitjlik az egész lizletet.

Targyalast kezdeményeztem a probléma megbeszélésére.
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Oszkar targyalasai

Miért targyalunk? Mit szeretnének elérni a felek?

*A célunk természetesen az volt, hogy megtartsuk az tgyfelet, azonban vilagos volt, hogy
az adott helyzetben ennek egy utja van: meg kell ket gy6zni arrél, hogy elég a 20 000
felhasznald.

*A fesztival vezet6i minket akartak rabeszélni, hogy vallaljuk el a magasabb felhasznalos
fejlesztést - 6k még nem tudtak, hogy ez szamunkra kivitelezhetetlen.

Elsé ranezésre nem sok esélyt lattam a megallapodasra, fogalmam sem volt, hogyan
érvelhetnék magunk mellett...

WHAT COLLD
THE REASON

BE?

....aztan a targyalas eldtt éjjel - ahogy szokott - megszallt az ihlet.
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Oszkar targyalasai

Az objektiv eljaras, objektiv mérce alkalmazasa

Tudtam, hogy a tulajdonosok szivének kedves a magasabb nézdszam, de az is vilagos
volt, hogy ha erre terveznek, nagyobb befektetéseket kell eszkz6Initk, és nem csak a
relative olcsé IT fejlesztésben. Ugyanakkor éreztem, hogy ez a tébb mint kétszeres
nézdszam nbévekedés révid vagy kézép tdvon nem biztos, hogy redlis. Viszont azt, hogy
nem realis, nekem biztosan nem hiszik el, ezért elhataroztam, azt javaslom, vegyenek
igénybe kuls6 szakértdi segitséget. A szakértbnek egyetlen kérdést kell feltenni: objektiv
szempontok alapjan mi a legmagasabb néz6szam 5 év tavlataban.

En kiszamoltam, hogy ha maradunk a max 20 000-es nézészamnal, és ez 5 évig
fennmarad, akkor most nem érdemes nagyobb kapacitasu rendszerbe beruhézni, jobban
jarunk, ha csak 5 év mulva tesszik meg ezt. Nem utols6sorban azért mert a hasonl6
rendszerek fajlagos aranak cstkkenése dramai.

Reggelre ugy lattam, még nem kell elvesztettnek tekinteni ezt az lzletet, pislakolt valami
fény az alagut végeén.

Az elottem all6 targyalas jellemzoi

A megbizonak érdeke, hogy nagyobb legyen a fesztival, de tudja, hogy ennek ara van.
Foléslegesen senki nem akar tébbet befektetni.

©Neklink elemi érdekunk, hogy a kisebb rendszer valésuljon meg.

Egyikunk sem rendelkezik a megfeleld tudassal arrél, hogy hany latogatora érdemes
tervezni.

(Egy harmadik fél, akinek nem f(iz6dik érdeke egyik vagy masik szcenariéhoz sem,
elddntheti a “vitat”: szakértére van sziikség
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Oszkar targyalasai

Mik a targyalas lehetséges kimenetelei?

Ha a szakért6 az alacsonyabb nézdszam mellet teszi le a voksat, megtartjuk az Uzletet, ha
pedig nem, ekveszitjunk. llyen egyszerd.

Hogyan alakult a targyalas?

Mint kés a vajban, ugy haladtam elére a megbeszélésen. A marketing vezeté eleinte
hazddozott, de a szakérté bevonasanak javaslata ellen nem nagyon tudott érvelni,
kulénosen azért, mert a dontés igen nagy jelentéségi volt.
Az egyetlen kérdés az volt, hogy sikerll-e a szakértét olyan gyors munkara birni,
amilyenre neklnk szikségunk volt.
Beindult az apparatus, elkezdték keresni a szakért6t, akit a nap végére meg is talaltak.
Mivel a kérdés viszonylag egyszer( volt, két napra vallalta a szakvélemény elkészitését.
Az “itélete” pedig a kévetkez6 volt:
LA fesztival maximalis latogatottsaga 8 év tavlataban 18 000 f6.
8 év utan, ha a marketing hatékony, és a jelenlegi trendek folytatodnak, és nem lesz
nagyobb meglepetés a piacon, és nem omlik 6ssze Ujra a vildaggazdasag, exponencialis
névekedés is elindulhat - tekintetbe véve a hely kedvezé adottsagait, és az alacsony
szlovakiai arszintet.
“Megallapitasait a kdvetkezbkkel tamasztotta ala:
@a nyari fesztivalozok teljes szamanak évi szerény ndévekedése miatt a piac csak
atrendezédhet, de nagy szamu Ujabb vendég nem jelenik meg
a konkurens fesztivalok kdzul a legnagyobb még 7 évig mikddik - azutan beépitik
a helyszint
@a mi fesztivalunk 10 km-es korzetében talalhato szallashelyek - beleértve a
kempingeket is - szdma nem né olyan Gtemben, ami ekkora ndvekedést lehetove
tenne
a tébb mint kétszeres néz6szam emelkedés olyan marketing befektetést igényel,
amely nem all a cég rendelkezésére

Mondanom sem kell talan, hogy sikertlt megtartani az Ggyfelet, a marketing vezetével
pedig egy sor mellett beszéltik meg a tanulsagokat.

Feladat:
Mondj harom példat, amikor ugyanigy az objektiv eljaras hoz elérelépést eg targyalasnal.

Kulcsszavak: objektiv eljaras, objektiv mérce
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