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    Podziękowania


    Jesteśmy wdzięczni wszystkim, którzy przyczynili się do napisania naszej pierwszej w życiu książki.


    Dziękujemy:


    Sławkowi Winchowi — bez którego nie powstałaby ta książka,


    prof. Lidii Grzesiuk, recenzentce tej książki — za życzliwość i dodające otuchy uwagi,


    uczestnikom naszych warsztatów Sztuka negocjacji — za gotowość do współpracy i podjęcie ryzyka związanego z nowymi doświadczeniami, co pomogło nam w zebraniu materiału do książki,


    naszym Klientom — za zaufanie, którym obdarzali nas podczas realnych, firmowych negocjacji.


    


    


    

  


  
    


    Dlaczego napisaliśmy tę książkę?


    Książka ta powstała na podstawie naszych wieloletnich doświadczeń w rozwiązywaniu konfliktów rodzinnych i zespołowych. Jest również wynikiem dorobku wielu warsztatów szkoleniowych. Jesteśmy praktykami i właśnie dlatego chcemy podzielić się konkretnymi sposobami rozwiązywania sytuacji konfliktowych. Praca terapeutyczna jest bazą naszej wiedzy i umiejętności. Jednocześnie w ostatnich latach pracowaliśmy dla wielu instytucji (banków, przedsiębiorstw), organizując zajęcia z zakresu negocjacji, rozwiązywania konfliktów i radzenia sobie z manipulacją. Inaczej mówiąc — uczyliśmy ludzi, jak unikać pułapki walki lub uległości, a jednocześnie osiągać porozumienie z innymi i budować trwalszą, konstruktywną współpracę.


    Chcemy zachęcić Cię do korzystania z przedstawionych w tej książce narzędzi tylko wtedy, kiedy współpraca leży w Twoim interesie. Jeśli w jakiejkolwiek sytuacji uznasz, że wolisz walczyć lub zrezygnować ze swoich potrzeb (w imię innego, nadrzędnego celu) — to oczywiście rób to i nie przejmuj się sposobami konstruktywnego porozumiewania i zasadami negocjacji.


    Nie chcemy nikogo pouczać, co powinien robić, a czego nie powinien. Nie chcemy wartościować, co jest dobre, a co złe. Jeśli jednak uznasz, że współpraca leży w Twoim interesie, że opłaca Ci się dogadywać z partnerem — dostarczymy Ci wielu konkretnych sposobów radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych.


    Interes jest kluczowym pojęciem w tej książce. Coś leży w moim interesie (zachowanie, działanie, postawa), jeśli odnoszę z tego pożytek i korzyść, jeśli jest to dla mnie rzecz opłacalna. Innymi słowy — w moim interesie leży to, co jest dla mnie opłacalne. Dlatego nie musisz przyjmować niczego w tej książce na wiarę. Zadawaj sobie pytania: Czy to mi się opłaca? Czy leży to w moim interesie?. Jeśli uznasz, że w Twoim interesie leży znalezienie rozsądnego kompromisu i zachowanie choćby poprawnych stosunków ze swoim partnerem — możesz sprawdzić i wypróbować działanie opisywanych narzędzi w realnym życiu, w trudnych konfliktach.


    W sytuacjach konfliktowych często ulegamy naszym emocjom i odruchom, zapominając o realizacji najważniejszych interesów. Walczymy, przekonujemy partnera, udowadniamy swoje racje w złudnej nadziei, że chwilowe zwycięstwo zagwarantuje nam trwały sukces. Najczęściej jednak bywa tak, że kiedy jest zwycięzca i pokonany — to na dłuższą metę przegrywają obie strony. Żadna z nich nie jest w stanie zrealizować swoich naprawdę ważnych potrzeb.


    Ta refleksja była dla nas jednym z głównych powodów napisania książki. Jesteśmy przekonani, że istnieją uniwersalne, konkretne narzędzia twórczego rozwiązywania wszelkich konfliktów. Dotyczą one w podobny sposób problemów osobistych, zespołowych, jak i zawodowych. Dlatego adresujemy tę książkę do kadry kierowniczej, członków zespołów w każdej firmie oraz do osób prywatnych, które chcą skuteczniej negocjować i rozwiązywać osobiste konflikty.


    Jest ona także przeznaczona dla tych, którzy nie widząc możliwości współpracy, chcą wynegocjować korzystne rozstanie, możliwie najmniej bolesne dla obu stron.


    Aby uniknąć walki i manipulacji oraz nawiązać współpracę, trzeba, naszym zdaniem, umieć:


    
      	budować kontakt z partnerem,


      	porozumiewać się w sposób konstruktywny (a nie raniący),


      	poznać wzajemnie najważniejsze interesy,


      	formułować wspólne problemy,


      	wynegocjować rozwiązania zadawalające obie strony,


      	przeciwdziałać presji i manipulacji.

    


    Z powyższych zasad i umiejętności wynika podział tej książki na części:


    
      	Jak budować kontakt i konstruktywnie porozumiewać się?


      	Jak radzić sobie z presją i manipulacją partnera?


      	Jak skutecznie negocjować, aby „wymusić” współpracę?

    


    Bez podstawowych umiejętności kontaktu, porozumiewania się i przeciwdziałania manipulacji trudno wyobrazić sobie twórcze rozwiązywanie konfliktów. Negocjacje nastawione na współpracę są przecież przeciwieństwem destrukcyjnej walki i niepotrzebnej uległości.


    Napisaliśmy tę książkę, aby odpowiedzieć na pytanie:


    „Jak sobie radzić, jakich konkretnych narzędzi używać w realnych konfliktach i negocjacjach?”.


    


    

  


  
    Konflikt i manipulacja


    Prowadząc warsztaty Negocjacje nastawione na współpracę i pomagając (jako mediatorzy) rozwiązywać realne konflikty w rodzinach, zespołach i firmach — uświadamiamy sobie wyraźnie, że istnieje pewien powszechny sposób myślenia o konflikcie.


    Przede wszystkim ludzie obawiają się konfliktu. Postrzegają go jako rodzaj walki, a nawet wojny. A na wojnie muszą być zwycięzcy i pokonani. Wojna dopuszcza także łamanie ważnych zasad, które obowiązują w czasach pokoju. W celu zniszczenia wroga dopuszczalne są wszelkie metody.


    
      
        Jeśli w konflikcie myślimy o partnerze jak o wrogu, będziemy dążyć do zniszczenia go, a nie do rozwiązania problemu, który wywołał konflikt.

      

    


    W naszym przekonaniu zjawisko to nasila się w trudnym procesie przekształceń społecznych, jakie dokonują się w Polsce po 1989 roku. Nie ma mechanizmów lub instytucji, które byłyby regulatorami konfliktów. A dotychczasowe, choć niedoskonałe, zanikają.


    Efekty tego widzimy na co dzień w funkcjonowaniu aparatu władzy, środowiskach lokalnych i w miejscu pracy. Wszędzie tam wzajemne urazy i podejrzenia nasilają się do tego stopnia, że ludzie walczą ze sobą lub wręcz zrywają kontakt.


    Nie czujemy się na siłach, aby nazwać wszystkie źródła tego zjawiska. Zostawiamy to zagadnienie socjologom, historykom i ekonomistom.


    Wierzymy jednak, że potrafimy ukazać inną perspektywę rozumienia konfliktu i dostarczyć Ci konkretnych psychologicznych narzędzi, służących konstruktywnemu porozumiewaniu się i twórczemu rozwiązywaniu konfliktów.


    Czy konflikt to coś złego?


    Zgodzisz się chyba, że trudno jest sobie wyobrazić rozwój świata bez konfliktu. To właśnie próba pogodzenia sprzecznych interesów, potrzeb lub idei bywa podstawą nowych pomysłów i rozwiązań. Konflikt ma swój wielki potencjał.


    Kiedy boisz się konfliktu lub traktujesz go jak wojnę, tracisz możliwość poznania drugiej strony oraz wyrażenia własnych potrzeb i interesów. Tracisz szansę na satysfakcjonujące kontakty z drugim człowiekiem.


    Nasze kilkunastoletnie doświadczenie zawodowe i praktyka terapeutyczna upewniają nas, że tylko odważne podejmowanie trudnych spraw buduje między ludźmi prawdziwe bezpieczeństwo i zaufanie. Warto więc szukać potencjału zawartego w każdym konflikcie.


    
      To nie konflikt jest źródłem nieporozumień i walki między ludźmi, lecz sposób jego rozstrzygania.

    


    Pamiętasz zapewne, ile satysfakcji (a nawet radości) przynosiły Ci podjęte i rozwiązane konflikty z ważną dla Ciebie osobą? Wiele małżeństw doświadcza najgłębszego porozumienia, spokoju i spełnienia, również w kontaktach seksualnych, właśnie po sprzeczce, gdy obie strony nazwały swoje bolesne sprawy.


    Ważne i trudne problemy, których nie podejmujemy i które odkładamy na później, kumulują w nas negatywne emocje: zapiekłą złość, rozgoryczenie, poczucie skrzywdzenia. Te nienazwane i nierozwiązane konflikty powodują, że przestajemy działać racjonalnie — zaczynamy żyć w zamkniętym świecie wyobrażeń i fantazji.


    Fantazje bywają znacznie groźniejsze niż rzeczywistość, do której się odnoszą. Pamiętasz pewnie takie konflikty, których bardzo się obawiałeś, a ich rozwiązanie okazywało się proste. Wyobrażenia niekonfrontowane z rzeczywistością stają się zjawą, żyjącą własnym życiem. Są źródłem naszych uprzedzeń, interpretacji i stereotypowych zachowań w relacjach z innymi ludźmi.


    Niejednokrotnie obserwowaliśmy, jak w trakcie otwartych rozmów przedstawiciele dyrekcji i związków zawodowych odkrywali (ku swojemu zdumieniu), że z drugiej strony siedzą żywi, wielowymiarowi ludzie, a nie schematyczne i papierowe postacie pełne złej woli.


    Dlaczego ludzie manipulują?


    Nie chcemy w tej książce dawać kompletnej i naukowej odpowiedzi na to pytanie. Zależy nam jedynie, aby zwrócić uwagę na podstawowe pułapki i opisać narzędzia do praktycznego przeciwstawiania się manipulacjom.


    Ludzie manipulowali, manipulują i będą manipulować. Jest rzeczą naturalną, że buntujemy się przeciwko temu i przeżywamy negatywne emocje. Ale przecież i Tobie zdarza się manipulować innymi świadomie lub nieświadomie.


    Jeśli chcesz skutecznie rozwiązywać konflikty — musisz się z tymi faktami pogodzić. Nie warto popadać w schematyzm i w sposób jednostronny oceniać naszych manipulujących partnerów, myśląc: „On jest złym człowiekiem i próbuje osiągać podejrzane cele”.


    Kiedy Ty manipulujesz, Twój partner zapewne myśli podobnie o Tobie i koło się zamyka. Zamiast kategorycznie oceniać partnera, możemy zadać sobie trud zrozumienia motywów jego działania.


    Najczęściej ludzie manipulują, ponieważ:


    
      	wierzą, że gdy zaspokoją tylko swoje potrzeby, będą na pewno „wygrani”,


      	boją się prawdziwego, osobistego spotkania z drugim człowiekiem, ujawnienia ważnych i trudnych spraw,


      	identyfikują się wzajemnie głównie z rolami i stanowiskami, a nie z prawdziwymi potrzebami,


      	ulegają stereotypom i powielają schematyczne zachowania — nie znają nowych rozwiązań lub nie próbują ich,


      	ochraniają przed zranieniem swoje najbardziej wrażliwe obszary, chcą ominąć lub tylko powierzchownie rozwiązać konflikty, nie wnikając w ich istotę.

    


    Warto więc mieć świadomość tych mechanizmów, aby im spokojnie i konsekwentnie przeciwdziałać. Warto demaskować w sobie i w innych zachowania manipulacyjne, lecz nie warto ich demonizować. Nadawanie bowiem tym zachowaniom zbyt dużego znaczenia prowadzi do wzajemnych oskarżeń i wchodzenia w nową grę: „I znów przyłapałem cię na manipulacji”.


    Dobry negocjator i mediator to ten, kto rozumie możliwie wiele interesów wszystkich stron zaangażowanych w konflikt, potrafi je jasno wyrazić oraz „wymusić” współpracę, nie poddając się manipulacji.


    W następnych rozdziałach pokazujemy, jak zabezpieczyć się przed pułapkami, które tkwią w nas samych, jak ochronić się przed manipulacją partnera i jak uczynić konflikt bardziej konstruktywnym.

  


  
    CZĘŚĆ I JAK BUDOWAĆ KONTAKT I POROZUMIENIE?


    Konflikt może być twórczy tak długo, jak długo nie staje się destrukcyjną walką między ludźmi. A walka i zwycięstwo za wszelką cenę jest przecież dla wielu celem samym w sobie. Jeśli jednak Twoim celem jest porozumienie i długotrwała współpraca, powinieneś zdobyć umiejętność budowania innej płaszczyzny rozwiązywania konfliktu niż walka. Konieczne jest stworzenie warunków (dla siebie i partnera), które „wymuszają” współpracę.


    Podstawowym i jednocześnie uniwersalnym sposobem rozpoczęcia współpracy jest nawiązywanie dobrego kontaktu i stosowanie reguł konstruktywnego porozumiewania się. Jeśli więc nie zależy Ci na tym, aby zadawać ból i wykazywać swoje przewagi — postaraj się zadbać o relacje z partnerem już od pierwszej chwili.


    Bardzo często, gdy kontakt jest trudny, jesteśmy skłonni do oskarżania naszych rozmówców, przypisując im winę za zły przebieg i złe efekty negocjacji. Oceniamy ich, uogólniamy i zrzucamy odpowiedzialność, myśląc w duchu:


    „Dlaczego on mi to robi?” (zrzucamy odpowiedzialność)


    „Jaki on jest głupi i uparty!” (oceniamy)


    „On nigdy mnie nie chce zrozumieć!” (uogólniamy)


    Myśli tego rodzaju wzbudzają w nas negatywne emocje (złość, żal, poczucie krzywdy, zniechęcenie) i negatywne nastawienie. W oczywisty sposób oddalają nas od partnera, zmniejszając szanse na porozumienie i rozwiązanie konfliktu.


    A przecież obie strony mają udział w tym, jak kształtuje się kontakt i jak przebiega rozmowa. Zapominamy o ważnej prawdzie, która obowiązuje w naszym życiu:


    


    
      Masz ograniczony wpływ na to, jak postępuje Twój partner, natomiast znacznie większy na własne zachowanie w kontakcie z drugim człowiekiem.

    


    Jesteśmy przekonani, że właśnie ta podmiotowa perspektywa zwiększa poczucie sprawczości i daje możliwość realnego wpływu na kształt negocjacji i sposoby rozwiązywania konfliktu. Nasze nowe i niestereotypowe działania wymuszają jednocześnie zmianę zachowań partnera.


    Oczywiście, dużo łatwiej powiedzieć o drugim człowieku: „On mnie nie chce zrozumieć” — niż zadać sobie trud wzięcia większej odpowiedzialności, poszukując w sobie odpowiedzi na pytanie: „Co ja takiego robię, że on mnie nie może zrozumieć?”.


    Cały ten rozdział przedstawia konkretne, użyteczne narzędzia budowania dobrego kontaktu i odpowiada na podstawowe pytanie skutecznego negocjatora:


    Co ja mogę zrobić, żebyśmy się lepiej porozumiewali?


    

  


  
    Rozdział 1. Pierwsze wrażenie i nastawienie


    


    Pierwszy kontakt między ludźmi często decyduje o klimacie i przebiegu rozmowy. W negocjacjach jest to jeden z kluczowych (choć najczęściej niedocenianych) momentów, gdyż partnerzy sygnalizują wtedy nieświadomie swoje najważniejsze potrzeby.


    Pierwsze wrażenie czasem okazuje się trafne, choć na pewno nigdy nie jest kompletne. Zapewne możesz przywołać ze swojego życia wiele takich sytuacji, kiedy Cię ono zawiodło. Decyduje o tym zwykle Twój niepokój. Przeżywając go, każdy z nas ma swoje sposoby radzenia sobie w nowej i trudnej sytuacji. Na przykład wycofujemy się i milczymy, stajemy się nadmiernie napastliwi, udajemy bardzo pewnych siebie, dowcipkujemy lub „uwodzimy” innych. To powoduje, że pokazujemy się jednostronnie i partner może odnieść wrażenie, że właśnie tylko tacy jesteśmy. Pamiętaj, że Twój rozmówca też zwykle przeżywa niepokój i podobnie próbuje radzić sobie w pierwszym kontakcie.


    Jeżeli więc w Twoim interesie leży zachęcenie kogoś do współpracy i uniknięcie pułapki stereotypu — możesz zadbać o klimat waszego kontaktu, dostarczając partnerowi informacje o sobie i zdobywając informacje o nim. To pozwoli uniknąć nieporozumień i budować zaufanie.


    Przejdźmy zatem do konkretów…


    Uświadom sobie, co wnosisz do kontaktu


    W naszym przekonaniu nie ma ludzi całkowicie złych i całkowicie dobrych ani skutecznych i nieskutecznych. Każdy człowiek ma bowiem swoje wady i zalety. Problem jednak polega na tym, że w kontaktach społecznych często poddajemy się naszym ograniczeniom, a nie wykorzystujemy naszych potencjałów i mocnych stron.


    Aby uniknąć tej pułapki, spróbuj określić, sam dla siebie, swoje mocne strony i ograniczenia w kontaktach z ludźmi. Ważne jest, aby te dwie listy były przygotowane uczciwie i wyczerpująco. Mając pełniejszą świadomość swoich możliwości, możesz bardziej bazować na atutach, a omijać rafy swoich niedostatków.


    Inną drogą poszerzenia wiedzy o sobie są informacje od ludzi Tobie życzliwych. Zadaj im kilka pytań:


    Jak mnie odebrałeś w pierwszym kontakcie?


    Z jakimi cechami kojarzyłem ci się szczególnie?


    Jak reaguję w sytuacji konfliktowej?


    Odpowiedzi na te pytania mogą Cię czasami zaskakiwać. Uczestnicy naszych warsztatów, oglądając się na wideo (w psychodramach sytuacji konfliktowych), często nie mogą uwierzyć, jak dalece ich wyobrażenia o własnych zachowaniach różnią się od rzeczywistości i odbioru partnera. Ludzie przekonani o swoim spokoju i opanowaniu dostrzegają, jak wiele jest w nich emocji i agresji. Zauważają, że podnoszą głos i przerywają wypowiedzi drugiej strony.


    Inni, pełni życzliwości i dobrych intencji, mogą zaobserwować, jak niewiele dają spójnych i czytelnych dla partnera sygnałów — zachowują kamienną twarz, w ogóle nie wyrażają swojej sympatii, czepiają się drobiazgów.


    Do kontaktu (zwłaszcza pierwszego) wnosimy nasze skojarzenia i wyobrażenia dotyczące drugiej strony. Musisz je sobie uświadamiać i brać za nie odpowiedzialność. Często nie partner jest „jakiś” (wymagający, ciepły, oschły), lecz Ty w pierwszym zetknięciu przypisujesz mu takie właściwości. I reagujesz adekwatnie do przypisanych mu cech.


    Zachęcamy Cię, abyś częściej ujawniał partnerowi swoje wyobrażenia na jego temat i nazywał własne potrzeby czy obawy z nimi związane. Może to brzmieć na przykład tak:


    Kojarzysz mi się z wymagającą nauczycielką.


    Wyobrażam sobie, że będziesz mnie krytycznie oceniać.


    Obawiam się ciebie i dlatego trzymam się na dystans.


    albo:


    Kojarzysz mi się ze spokojem i życzliwością.


    Wyobrażam sobie, że potrafisz mnie wysłuchać i zrozumieć.


    Ufam ci i chcę, abyś pomógł mi w nowej pracy.


    Jeśli więc nie chcesz być niewolnikiem swoich fantazji i nastawień, powinieneś aktywnie poznawać swojego partnera.


    Jeśli chcesz, aby inni nie przypisywali Ci wyobrażonych, nieistniejących w Tobie cech i intencji — musisz pokazać wiele różnych swoich potrzeb, obaw i doświadczeń. Spróbuj się odsłonić.


    Daj się poznać


    Jeżeli chcesz, aby Twój partner powiedział Ci więcej o sobie — sam powinieneś zaryzykować „odsłonięcie” siebie. Wielu negocjatorów zapomina o tym pozornym paradoksie. A jest to przecież najlepsze zaproszenie do wzajemnego poznania.


    Kiedy mówisz o sobie, dostarczasz partnerowi niezbędnych informacji, aby mógł odnośić się w trakcie rozmowy do Twoich realnych i ważnych potrzeb.


    W naszej kulturze często podtrzymywany jest schemat nieujawniania w negocjacjach własnych interesów. Liczymy, że partner odsłoni wiele ważnych spraw, a my zachowamy pokerową twarz. Jest to oczekiwanie bardzo nierealistyczne, w rezultacie skazujemy się wzajemnie na domysły i podejrzenia.


    W naszym interesie leży więc dać się poznać drugiemu człowiekowi w kilku choćby obszarach. Istnieją zdania-klucze, które to ułatwiają:


    Chciałbym, abyś wiedział o mnie…


    Chcę ci powiedzieć o sobie…


    Chcę, aby pan wiedział, że ja…


    Taki początek zdania ułatwi nam mówienie o sobie — o funkcjonowaniu w dowolnych obszarach (rodzina, praca, urząd, towarzystwo, potrzeby, obawy, trudności, atuty). Oczywiście, odsłaniasz siebie tylko w tych obszarach i na tyle głęboko, na ile czujesz się bezpiecznie i widzisz w tym interes swój lub grupy, którą reprezentujesz. Słowo chcę, którym rozpoczynasz każde zdanie, jest wyrazem Twojej świadomej decyzji i ogranicza niepotrzebną gadatliwość:


    Chciałbym, aby pan wiedział, że ta rozmowa jest dla mnie bardzo ważna i zależy mi na pana pomocy.


    Chcę, żebyś wiedział, że jestem bardzo zmęczony i trudno mi się w tej chwili skoncentrować na problemach działu.


    Nie warto ujawniać takich informacji, które mogą być użyte przeciwko Tobie lub szkodzą reprezentowanym przez Ciebie interesom, na przykład: „Jestem leniwy i nigdy nic mi się nie udało, ale chcę kierować zespołem i dużo zarabiać” lub „W naszych magazynach zalega dużo towaru, a ja jestem odpowiedzialny za sprzedaż”.


    Pokazywanie siebie jest zaproszeniem do wymiany informacji i dialogu. Jest wyrazem szacunku i zaufania. Jest ważną inwestycją, która może być początkiem tworzenia dobrego kontaktu między partnerami. Umiejętność mówienia o sobie (o swoich potrzebach i interesach) jest niezbędna w negocjacjach nastawionych na współpracę i przy rozwiązywaniu konfliktów.


    Partner może odnieść się do naszych potrzeb i uwzględniać 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 2. Podstawy konstruktywnego porozumiewania się

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 3. Skuteczne i pomocne słuchanie
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    CZĘŚĆ II JAK RADZIĆ SOBIE Z PRESJĄ I MANIPULACJĄ?
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    Rozdział 4. Trudność mówienia NIE
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    CZĘŚĆ III JAK SKUTECZNIE NEGOCJOWAĆ?
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    Rozdział 7. Negocjacje nastawione na współpracę
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    Rozdział 8. Podstawowe uniwersalne reguły negocjacyjne
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    Rozdział 9. Etapy negocjacji nastawionych na współpracę
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    Zakończenie
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    CZĘŚĆ IV SUPLEMENT

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 10. Co zrobić, żeby się porozumieć?
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    Rozdział 11. Czego unikać w negocjacjach?
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Dostępne w wersji pełnej.

		
			INFORMACJE O SZKOLENIACH

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.

OEBPS/Images/1.JPG
s

Debiuty.
handl








OEBPS/Images/2.JPG






OEBPS/Images/3.JPG
NEGOCIACIE









OEBPS/Images/Obraz193961_fmt.jpeg
POLSKA SZKOLA
COACHINGU

KONTRAKT





OEBPS/Images/docenic.jpg






OEBPS/Images/4.JPG





OEBPS/Images/Obraz193913_fmt.jpeg
POLSKA SZKOLA
TRENEROW BIZNESU

K O N TR A KT





OEBPS/Images/dock3v_m.jpg
DOCENIC
KONFLIKT

Od walki i manipulagji

do wspotpracy
WOJCIECH HAMAN
JERZY GUT
........... e ,] . - press

J Wydanie Il rozszerzone









OEBPS/Images/193936.jpg





