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4.4. Techniki wywierania wptywu w procesie sprzedazy

Istnieje wiele sposobdéw wplywania na decyzje zakupowe klientow. W sieciach
handlowych proponuje si¢ klientom korzystanie z dos$¢ pokaznych wozkow po
to, by miescito si¢ w nich duzo towardéw. Lady z migsem i wedling zaopatrzone
sa w lustra i $wiatto po to, by stworzy¢ wrazenie swiezo$ci 1 obfitosci (podobne
znaczenie przypisuje si¢ zielonym liSciom salaty umieszczanym wsrod czerwo-
nych migs).

W jednej z sieci sklepow to, co rzuca si¢ w oczy wchodzacym klientom, to
stoiska z warzywami. Ich lokalizacja jest taka, a nie inna, ze daja poczucie §wie-
z0sci, a poza tym widok jedzenia pono¢ wptywa na nasze kubki smakowe i po-
budza apetyt. Tym samym mozemy dokona¢ zakupoéw wigkszych, niz to zapla-
nowali$my. Stoiska z jedzeniem, jak juz o tym mowa, umieszcza si¢ na koncu
drogi klienta, stwarzajac mu szans¢ zobaczenia innych produktéow. Tam juz cze-
kaja hostessy zachecajace do zakupu w cenach promocyjnych — okazja moze si¢
nie powtorzyc!

Niektore ze sklepow wyktadaja niewielkimi rozmiarami terakoty podtogi
wzdhuz regatow z towarami, ktore nie wymagaja duzego namystu klientéw. Stu-
kot z kot wozkow jest czestszy i klienci szybciej przemierzaja dany odcinek
drogi. Tam gdzie decyzje wymagaja dluzszego namystu, terakota jest wigksza
i ludzie ida wolniej. Z glosnikow stycha¢ mita muzyke wprowadzajaca kupuja-
cych w mity nastrdj i dokonywanie wigkszych zakupow.

W jednej z sieci handlowych na podlodze wymalowano zotte strzatki narzu-
cajace kierunek drogi klientom. Przy pierwszych odwiedzinach tego sklepu po-
stanowilismy nie zwraca¢ uwagi na strzalki — nie ulegniemy manipulacji. Po
jakim$ czasie zaaferowani ogladaniem produktow przez chwilg nie wiedzieli-
$my, gdzie jesteSmy. Zamiast spojrze¢ w gore czy w bok, zaczeliSmy wpatrywaé
si¢ w podtoge, szukajac ,,z0ltego szlaku”. Dziala? — dziata.

Wystepuje szereg sposobow wptywu na decyzje zakupowe — konkursy, kre-
dyty, rabaty itp. i sprzedajacy maja prawo je wykorzystywac. Istotnym jest, by
kupujacy mieli §wiadomosc¢, iz jest to technika wptywu.

R. Cialdni w swojej ksiazce Wywieranie wptywu na ludzi przedstawit kilka-
nascie regut wywierania wptywu w procesie sprzedazy’. Omawiamy kilka
z nich, prezentujac mechanizmy, dzigki ktérym 6w wpltyw moze by¢ skutecznym.

4.4.1. Reguta wzajemnosci

Sita oddzialywania tej reguly jest wprost proporcjonalna do poczucia zobo-
wigzania wobec prosb innych oséb. Nawet ludzie, ktorych nie darzymy zbytnia

"Por. R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 1995.
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sympatia moga doprowadzi¢ nas do ulegtosci, jezeli tylko uda si¢ im wywotaé
W nas poczucie zobowigzania za pomocg jakie$ drobnej oddanej nam przystugi.
Wystarczy, ze kolega podwiezie nas samochodem z pracy do domu i juz moze-
my czu¢ si¢ zobowiazani do rewanzu, ktorego skala nie jest adekwatna do danej
sytuacji, np. nastgpnego dnia prosi nas o zastgpstwo w pracy, czy tez o podzy-
rowanie znacznej kwoty pozyczki.

Swego czasu w Warszawie mozna byto spotka¢ bardzo mtodych ludzi oferu-
jacych przechodniom zakup krzyzoéwek, z ktorych dochoéd miat by¢ przeznaczony
na cele humanitarne — medyczna pomoc dzieciom chorym na serce. Sprzedajacy
zaopatrzeni byli w identyfikatory, zachowywali si¢ bardzo grzecznie. Wiele
0sOb dawato pieniadze i jak sadze wplywy bylyby mniejsze, gdyby w zamian za
monete nie oferowano krzyzoéwek. Nie wiemy, czy rzeczywiscie pieniadze byty
przeznaczane na ww. cel, ale wiemy, ze organizatorzy wykorzystali dzialanie
reguly wzajemnosci.

W handlu na co dzienh mozna zaobserwowac jej funkcjonowanie, np. obda-
rowywanie klientéw drobnymi upominkami, sprowadzanie towaru na zamowie-
nie, przedstawianie kilku produktéw do wyboru, pojscie na zaplecze po dodat-
kowy produkt. Reguta wzajemnosci bierze swoj poczatek z bardzo prozaicznych
dziatan sprzedawcy, ktore powoduja podjecie decyzji o dokonaniu zakupu.

Regula wzajemnosci bedzie tym skuteczniejsza, im rzadziej jest stosowany
dany bodziec.

W okresie $wiat Bozego Narodzenia wiele firm wysyla kartki z zyczeniami.
Skala tego zjawiska mogta spowodowac, iz zwyczaj ten stracit jakikolwiek sens.
To co pierwotnie bylo wyrazem sympatii, stato si¢ powszechnym obowiazkiem.
Nie sadzimy, by wysylanie kartek wynikato wylacznie z potrzeby serca, zwykle
opiera si¢ na prostej regule — ,,skoro ja pamigtam o Tobie, to i Ty pamigtaj
o mnie, dokonujac u mnie zakupow”. OczywiScie nie twierdzimy, ze wWszyscy
postegpuja koniunkturalnie, ale wigkszo$¢ chyba tak.

Reguta wzajemnosci jest wykorzystywana w procesie reklamacji w sytuacjach,
w ktorych niemozliwym staje si¢ ustalenie winnego za uszkodzenie towaru.
W momencie gdy przyznanie stusznosci klientowi nie narusza ekonomicznych
podstaw funkcjonowania firmy, nalezy mu ja przyznaé. Sadzimy, ze $wiadomie
dzialajacych tzw. naciagaczy jest stosunkowo niewielki procent. Uznanie rekla-
macji moze — na skutek dzialania reguty wzajemnos$ci — zwigkszy¢ grupe lojal-
nych klientow.

W jednym z doméw towarowych, rzecz si¢ dziata w 1932 roku w Stanach
Zjednoczonych, klientka zareklamowata suknie kosztujaca 175$. Uzyla ja tylko
raz na balu, uprata ja i suknia stracita wszelakie swe walory. Osoba sprzedajaca
bez stowa zwrdcita pieniadze. W ciagu kilkunastu nastgpnych lat owa klientka
dokonata w tym domu towarowym zakupéw na sumg 500 000$. Jak sama
stwierdzila, po uwzglednieniu reklamacji poczuta wstyd, albowiem stwierdzita,
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ze to ona mogla przyczyni¢ si¢ do dewastacji sukni poprzez nicodpowiednie
pranie. Uznata, Zze moglta zostaé oceniona w kategoriach ,,naciagacza”. Miata
poczucie winy i chcac zamanifestowaé swoja inng postawe, stala si¢ wierna
klientka owego domu towarowego. Ponadto nabrata zaufania, ze w podobne;j
sytuacji obstuga zareaguje w ten sam sposob®.

Polityka reklamacyjna firmy jest tematem samym w sobie, a chcemy zwrocié
uwage na uzytecznos¢ zwiazang z wykorzystaniem reguty wzajemnosci.

4.4.2. Zasada kontrastu

Zasada kontrastu polega na tym, ze jezeli druga z pokazywanych rzeczy r6zni
si¢ znacznie od pierwszej, to widzimy ja jako znaczaco inng przez to, ze uprzed-
nio widzieliSmy t¢ pierwsza. Sztuczne kwiaty moga wiele straci¢ ze swego uro-
ku, jezeli zaprezentujemy je obok bukietu $wiezych i naturalnych, dobry szef
wydaje si¢ by¢ jeszcze lepszym przy zestawieniu ze ztym przelozonym itd.

Wielu sprzedawcow sklepow odziezowych stosuje t¢ zasade na poziomie
roznicy cen. Gdy np. klient zdecydowat si¢ na kupno garnituru za 1000 zi, to
latwiej przyjdzie mu podja¢ decyzje o zakupie koszuli za 90 z1, czy paska za 50 zi.
Stad tez wynika zasada:

Jako pierwszy oferuj towar drozszy, a potem tanszy

Dla niektorych klientow drogi towar jest synonimem dobrego produktu —
»wysoka cena, dobra jakos$¢”. Jeden z naszych znajomych jest wilascicielem
hurtowni papieru. Pewnego dnia postanowit pozby¢ si¢ resztek dostawy, ktora
zalegata w magazynach. W tym celu oglosit obnizke cen. Klienci przestali ku-
powaé przeceniony gatunek — uwazali, Ze papier nie spetnia wymogdéw jako-
sciowych — bylo to bledne przekonanie. Wtasciciel zmienit taktyke dziatania —
minimalnie podwyzszyl ceny i w przeciagu tygodnia sprzedat towar. Klienci
poszukuja uzasadnien wielkosci ceny, a gdy ich nie znajduja siggaja po stereoty-
powe schematy mys$lenia. Jednym z nich jest formuta ,,wysoka cena — dobra
jakos¢”. Stad tez w wielu przypadkach znaczny procent ceny stanowi marka
producenta firmujacego dany produkt.

Zasada kontrastu nie odnosi si¢ wytacznie do cen. Ludzie sa bardziej sktonni
uwierzy¢ w mato wiarygodny przekaz, jezeli jednoczesnie poda im si¢ informa-
cj¢ bardziej wiarygodna, np. Jestesmy najlepszq firmq, poniewaz zostalismy
wyroznieni na targach branzowych. Nagroda dotyczyta produktu, a nie firmy,
ale fakt jej przytoczenia moze sprzyja¢ akceptacji dla wszystkich informacji
zawartych w zdaniu.

Realizacja tej zasady nie musi odbywac si¢ za pomoca stow, lecz takze aran-
zacji przestrzeni. W sklepie z opisywanym wcze$niej ,,zottym szlakiem” na sa-

8 Por. C. Sewell, Klient na cale zycie, Morrow & Company, Warszawa 1992, s. 78.
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mym poczatku wystawione sa tzw. meble cigzkie — kanapy, sofy itp., 0 wyz-
szych niz inne produkty cenach. Jezeli klient dokona tego typu zakupu, to tatwiej
bedzie mu podja¢ decyzj¢ o posiadaniu tanszych towaréw. Ponadto tatwiej jest
usias$¢ na kanapie, nie majac wozka czy siatki pelnej innych produktow.

4.4.3. Odmowa — wycofanie

Jest to jedna z odmian reguty kontrastu, a odwotujaca si¢ do procesu osiaga-
nia kompromisu — skoro ty ustqpites, to i ja dokonam ustepstwa na twojq rzecz.
Stosujacy ten mechanizm celowo jako pierwsza przedstawia prosbe, ktorej spet-
nienie jest mato realne, by po chwili przedstawi¢ propozycje, o realizacj¢ ktorej
tak naprawde chodzito.

Wyobrazmy sobie sprzedawce latarek. W pierwszym kontakcie z klientem
oferuje on droga srebrna zastawe, zdajac sobie sprawe¢ z bardzo wysokiego
prawdopodobienstwa odmowy zakupu. Po jej otrzymaniu proponuje latarke,
liczac, ze jego ustepstwo (rezygnacja ze sprzedazy zastawy) wymusi ustepstwo
drugiej strony (zakup latarki). Ponadto sprzedawca moze liczy¢ na dziatanie
reguty kontrastu — latarka kosztuje kilkadziesiat razy mniej i klient dla ,,swigtego
spokoju” moze ja kupi¢. W koncu za relatywnie niska ceng, odnoszona do ceny
zastawy, pozbywa si¢ natrgtnego sprzedawcy. Czasami reguta ta jest okreslana
mianem ,,drzwiami w twarz” lub sekwencja malejacych prosb.

Mechanizm odmowy — wycofania wykorzystuje szereg reklam pokazujacych,
ze dany towar kosztowal x, a obecnie jego cena jest o ile§ zlotych mniejsza.
Stosujac t¢ technike, nalezy pamigtac, by pierwsza propozycja byla osadzona
w realiach kupujacego. Gdy np. poprosi on o produkt w granicach 100 zi, to nie
nalezy oferowa¢ mu towaru za 1000 zt, albowiem moze to zosta¢ zinterpretowa-
ne jako arogancja sprzedajacego. Stopien trafno$ci interpretacji uwarunkowan
kupujacego zalezy gléwnie od identyfikacji jego potrzeb oraz doswiadczenia
sprzedawcy.

4.4 4. Reguta zaangazowania

Klient podejmujacy decyzje o zakupie kieruje si¢ potrzebami, ktdre — przy-
najmniej w poczatkowej fazie rozmowy — moga nie zosta¢ ujawnione sprzedawcy.
Migdzy innymi po to, by zyskac¢ na czasie i pozna¢ owe potrzeby, oferujacy
towar winien zaangazowac kupujacego poprzez danie towaru do krotkiego uzyt-
kowania. Tak postgpuja sprzedawcy samochodow, dopuszczajac do probnej jazdy
wybranym modelem auta, agenci ubezpieczeniowi rozmawiajacy z klientami
o ich zdrowiu po czym oferujacy polisy ubezpieczeniowe na zycie, przedstawicie-
le firm kosmetycznych zostawiajacy w domach darmowe probki towardw itd.

Innym powodem jest zaangazowanie klienta w posiadanie czegos, co chce
mie¢. Jezeli kupujacy dotknat towaru, miat okazje poznac¢ jego walory i bgdzie
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nimi usatysfakcjonowany, to trudniej mu bedzie zrezygnowaé z zakupu. Jest to
troche tak jak z dzie¢mi pozyczajacymi zabawki od kolegow. Trudno im si¢ z
nimi rozsta¢, tez chca je mie¢. Jezeli taka che¢ wywota si¢ u dorostego, to ta-
twiej przychodzi mu podjecie decyzji o zakupie.

Jedna z podstawowych umiejgtnosci sprzedawcy jest umiejgtno$¢ rozmowy,
a niezbednym minimum formulowanie zdan sktadajacych si¢ wiecej niz z jednego
stowa — ,,Tak” lub ,,Nie”. W sprzedazy nie chodzi o zagadywanie klienta, zasy-
pywanie potokiem informacji o cechach produktu, lecz o rozmowe o korzy-
$ciach, rzetelnym poinformowaniu o warunkach uzytkowania towaru itp. Dzigki
temu uzyskuje si¢ zaangazowanie danej osoby w proces dokonywania zakupow,
klient zaczyna wyobraza¢ sobie, jak dany produkt uzytkuje, jakie potrzeby moga
zosta¢ zrealizowane.

Jedna z odmian tej techniki jest ,.branie na lito§¢” poprzez wykorzystanie
,blagajacej intonacji gltosu” lub stwierdzen, np. Jak nie sprzedam, to moge stra-
ci¢ prace. Uleglos¢ drugiej strony wynika ze zjawiska wspotodczuwania (emaptii)
emocji innych ludzi. Jest ono mozliwe wylacznie dzigki sile wyobrazni, ponie-
waz jest fizyczna niemozliwo$cia wejscie w realne odczucia innych oséb. Nato-
miast dzigki wyobrazni mozemy doswiadczaé przezy¢ innych. Innym powodem
uleglosci jest sktonno$¢ ludzi do organizowania sig, przez co uzyskuja poczucie
bezpieczenstwa (inni tez mi pomoga, jak bede w takiej sytuacji). Ponadto w pro-
cesie tym nastapi¢ moze moment dowarto$ciowania si¢ poprzez pomoc innym’.

Regula zaangazowania bywa takze realizowana na drodze ,,0d rzemyczka do
koziczka” (inna nazwa tej techniki to ,,stopa w drzwi’) — od mniejszych do coraz
wigkszych zakupow. Maksyma gloszaca, ze kazdy klient jest wazny, nie wynika
wylacznie z checi przestrzegania norm dobrego wychowania. Kryje si¢ za nia
kalkulacja ekonomiczna. Sprzedajacy z reguly nie wie, czy osoba kupujaca dany
towar nie zjawi si¢ dnia nastgpnego i nie zamowi stukrotnie wigcej, czy tez nie
poleci naszej firmy swoim znajomym itp. Kazdy klient jest wazny, bo moze
ponowi¢ probe zakupu. Mniejsze koszty ekonomiczne zwiazane sa z ,,utrzyma-
niem” klientdbw niz z pozyskaniem nowych.

4.5. Techniki asertywne

Przez pewien czas obserwowano zachowanie sekretarki w miejscu pracy
w sytuacjach, gdy szef zlecat jej wykonanie pewnych czynnosci biurowych poza
godzinami pracy. Osoba ta nie otrzymywata zadnych dodatkowych wynagro-
dzen z tego tytutu i czesto zalita sig wspotpracownikom na brak czasu na zajecie
si¢ sprawami prywatnymi. Wielokrotnie méwiono jej — Pani odmowi. Przeciez
nie ma Pani tego typu obowiqzku! Za kazdym razem odpowiedz brzmiata jedna-

° Por. M.H. Davis, Emapatia, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 1999.
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kowo — To nie wypada! Co szef, by o mnie pomyslal. Osoba ta nie umiata mowic
stowa NIE, a jednym z powodéw moglo by¢ dziatanie reguly wzajemnosci —
poczucie koniecznosci odwzajemnienia si¢ za czyjes$ dzialanie na moja rzecz.

Byt taki moment, w ktoérym szef zostal odwotany i nowa osoba przychodzaca
na jego miejsce zaproponowala jej kontynuacje pracy na dotychczasowym sta-
nowisku. Zaistniala zatem szansa na stworzenie innych relacji z nowym przeto-
zonym. Poprzedni szef zaproponowat jej przejScie do nowego miejsca pracy
o identycznych obowiazkach i zblizonym wynagrodzeniu, i identycznym uktadzie
stuzbowym. Sekretarka miala szans¢ na zbudowanie innych relacji z nowym
przetozonym. Podjeta decyzje przejscia do instytucji, w ktorej zostal zatrudniony
byly szef, pozostata jego sekretarka. By¢ moze w procesie podejmowania decy-
zji odegrat rolg czynnik zachowania bezpieczenstwa — ,,stary szef” byt bardziej
przewidywalny niz nowy, a zmiana mogta si¢ okaza¢ wyborem czegos$ gorszego.
By¢ moze tez wplyw mial tzw. syndrom Zon alkoholikow, ktorych to pierwszy
partner zyciowy jest uzalezniony od alkoholu. W takich sytuacjach do$¢ czesto
dochodzi do rozstania, a dalej okazuje sig, ze kolejny partner jest rowniez alko-
holikiem. Fakt ten wyjasnia si¢ poprzez odnajdywanie w roli ,,zony alkoholika”
innych warto$ci — pomocy ludziom uzaleznionym za ceng wlasnego szczgscia.
Tym samym wzrasta¢ moze poczucie wlasnej wartosci.

Nie tylko jednak poziom samooceny wplywa na fakt unikania stowa NIE.
Innymi powodami sa np. obawa przed negatywnymi konsekwencjami (utrata
premii, zerwanie kontraktu) czy tzw. che¢ zachowania ,,$wigtego spokoju” —
utrata mozliwosci realizacji interesow i celow.

Jednym z klopotow zwiazanych z odmowaq jest przeswiadczenie, ze jej po-
wod jest btahy. Latwiej jest odmowié, gdy podajemy argumenty natury zdrowia,
kalkulacji ekonomicznej — tj. argumenty spotecznie uznane za wazne. Jeden
z bohateréw filmu S. Barei Brunet wieczorowq porq znajdowat si¢ w dos$¢ nie-
zrecznych dla siebie sytuacjach i wycofujac sig z nich, méwit, ze za chwile ma
spotkanie z ministrem lub samolot do Londynu — szukat powodow o niepodwa-
zalnej wadze w odbiorze spotecznym.

Zasada asertywnej odmowy opiera si¢ na powiedzeniu stowa NIE - uza-
sadnieniu 2 wykonaniu decyzji. Uzasadnienie to poinformowanie o powodach
swojej decyzji. Nie jest odpowiedzia asertywna konstrukcja ,,Nie, bo nie”, albo-
wiem druga strona ma prawo by¢ poinformowana o powodach odmowy. Aser-
tywnos¢ jest, migdzy innymi, narzedziem odmowy bez przerywania relacji mig-
dzy ludZzmi. Osoba, z ktora chcemy kontynuowac relacje (np. znajomy, klient)
ma prawo do poznania powodow naszej reakcji. Jezeli np. kto§ na dworcu pra-
gnie od kogo$ wyludzi¢ dwa ztote na bilet, to, rzecz jasna, nie ma powodu uza-
sadniania odmowy.

Do ludzi stojacych w kolejce do kserokopiarki podchodzity dwie osoby pra-
gnace skorzysta¢ z ustugi poza kolejnoscia. Pierwsza z nich prosbe formutowata
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W nastepujacy sposob: Przepraszam, mam tu piec¢ stron. Czy moglabym skorzy-
sta¢ z kopiarki, bo bardzo sie spiesze? Skuteczno$¢ tej prosby wyniosta 94%.
Druga z 0s6b mowita — Przepraszam, mam tu pie¢ stron. Czy mogtabym skorzy-
sta¢ z kopiarki — i jej skuteczno$é wyniosta 60%'. Prosby réznily sie tym, ze
w pierwszym przypadku byto sformutowane uzasadnienie skorzystania z ustugi
poza kolejka, w drugim za$ nie. Sita odmowy jest uzasadnienie i w negocja-
cjach, w ktorych zaktadamy wspodtprace, druga strona ma prawo pozna¢ powody
podjecia decyzji.

Podanie powodu odmowy nie jest tozsame z konieczno$cia ujawniania ta-
jemnic firmy czy tlumaczeniem sig. Stluzy ono pokazaniu granicy dziatania,
ktora wedtug naszych preferencji nie moze zosta¢ przekroczona.

Prezentowane przez nas techniki sa uzyteczne tylko wtedy, kiedy kto$ chce
odmowic — nie akceptuje presji i manipulacji i jednocze$nie nie chee urazi¢ dru-
giej strony'".

4.5.1. ,Zdarta piyta”

Wyobrazmy sobie, ze pewna osoba stale probuje uzyska¢ od nas twierdzaca
decyzje (np. zgodg na wezesniejsze terminy dostaw), gdy my tego nie chcemy
ze wzgledu na obowiazujace wymogi produkcji. Jednokrotne powiedzenie, np.
Nie, poniewaz tego wymaga proces technologiczny, moze okazaé si¢ niewystar-
czajacym i dalej osoba bedzie formulowac argumenty na rzecz zmiany decyzji.
W takim momencie nalezy powtarza¢ — tak jak ,,zdarta ptyta” — jedno i to samo
zdanie Nie, poniewaz tego wymaga proces technologiczny. Zatézmy dalej, ze
jedna strona stale prosi, a druga odmawia — jak dtugo bedzie trwat ten stan rzeczy?
Skuteczniejszym w stosowaniu tej techniki jest ten, kto jest w prawie. Rozu-
miemy przez to:

1) prawo zawarte w ustawach, regulaminach itp.;

2) prawo normy spotecznej, obyczaju. Klient moze btaga¢ mnie o podpisanie
umowy, ale jezeli ja nie jestem upowazniony do wykonania tej czynnosci, to
moja zgoda nie bedzie miata Zadnego znaczenia — bedzie bezprawna. Stosun-
kowo tatwo méwimy NIE, gdy odmowa ma swoje podstawy prawne. Trudniej
jest, gdy oparcie stanowi jedynie norma czy tez oczekiwania zwigzane z wy-
petianiem roli spoteczne;.

Przyktad zachowania asertywnego ilustruje nastgpujaca sytuacja zaobserwo-
wana w zyciu codziennym. Rachunek do zaptacenia w sklepie spozywczym
wyniost 16,30 zt. Klient podat kasjerce banknot 50 zt. Ta z kolei, tradycyjnie,
poprosita go o drobne pieniadze — 30 groszy lub 1,30 zt. Ilekro¢ styszymy te

19 R. Cialdini, Wywieranie wplywu..., op. cit., s. 17.
" por.: C. Wills-Brandon, Jak méwié NIE, Atext, Gdafsk 1994; M. Krél-Fijewska, Stanowczo
tagodnie bez leku, Intra, Warszawa 1993.



146 Rozdziat 4

prosbe w sklepach, to wielu ,,krew zalewa”, albowiem nie jest naszym obowiaz-

kiem posiadanie drobnych pienigdzy i ztosci nas przerzucanie odpowiedzialno-

$ci za niewywiazywanie si¢ ze swoich obowiazkéw na innych. Rzecz jasna

wspomagamy dos¢ czgsto kasjerki ,,drobnymi”, gdy je posiadamy, lecz klient

ten dysponowal banknotem 50-zlotowym i poinformowal o tym owa Pania.

W odpowiedzi ustyszat:

Kasjerka: Pan pojdzie rozmienic.

Klient: Nie zrobie tego, poniewaz u Pani ptace i tutaj chce otrzymac reszte.

Kasjerka: Ale Pan widzi, ze nie moge zostawic kasy.

Klient: Nie zrobie tego, poniewaz u Pani place i tutaj chce otrzymac reszte (w into-
nacji jego glosu nie byto agresji).

Kasjerka: Ludzie to chamy!

Byt to kluczowy moment rozmowy, poniewaz przyjecie przez klienta stylu
zaproponowanej rozmowy — ,,pyskowki” — nie bytoby skuteczne. Kasjerka za-
pewne jest bardziej wprawna w tego typu dialogach i wywiazalaby si¢ rozmowa
niedoprowadzajaca do konstruktywnego rozwigzania. Cala sytuacja mogtaby sig
skonczy¢ awantura, rzuceniem towaru na lade i co z tego wynika — nic. Klient
musialby p6j$¢ do innego sklepu, nie majac gwarancji, Ze sytuacja si¢ nie po-
wtorzy.

Ponadto odpowiedz agresywna powodowalaby ztamanie normy spotecznej —
nie obrazaj innych ludzi — i tym samym ,,zdarta ptyta” bylaby nieskuteczna.
Kasjerka nie obrazita klienta, tylko podzielita si¢ z nim ogo6lna refleksja na temat
gatunku ludzkiego. Sformulowata zdanie ogodlnotwierdzace — skoro ona jest
cztowiekiem, to nalezy do ,,zbioru chaméw”, podobnie jak 6w klient i inni ludzie.

Majac to wszystko na uwadze, klient odpowiedzial: Nie zrobi¢ tego, ponie-
waz u Pani place i tutaj chce otrzymac reszte. Kasjerka wstata i mruczac cos$ pod
nosem, poszta rozmieni¢ pieniadze.

Nie zdarzyto sig, by trzy-, czterokrotna odpowiedz udzielona tzw. osobom
myslacym, nie przyniosta pozadanego rezultatu. Sita ,,zdartej ptyty” tkwi w tym,
ze to druga strona stale szuka argumentéw na rzecz przetamania opordéw, a od-
mawiajacy wykorzystuje tylko jeden realny powod odmowy.

Trudniej jest udzieli¢ odmowy komus, kogo si¢ zna niz osobom obcym. By-
wa, ze ,,starzy klienci” wywieraja presj¢, moéwiac: Tyle sie znany, ze mozecie
nam dac lepsze warunki transakcyjne. Obrong moze stanowi¢ wczesniejsze usta-
lenie jednoznacznych regut wspodtpracy i odwotanie si¢ do nich w sytuacji od-
mowy — ,,jestesmy wtedy w prawie”.

4.5.2. ,Stawianie granic”

W sytuacji rozmowy z osoba, ktora rzadza wylacznie emocje — np. agresyw-
ny klient zglaszajacy reklamacje — ,,zdarta ptyta” moze si¢ okaza¢ narzedziem
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niewystarczajacym. Na tego typu sytuacje uzyteczna jest technika — ,,trzystop-

niowego stawianie granic”:

1) informacja zwrotna — np. Kiedy zwraca si¢ Pan do mnie w taki sposob, to
uniemozliwia mi to uruchomienie procedury. Jezeli informacja zwrotna nie
wplywa na zmiang zachowania, to uruchomiony zostaje ,.krok 2”’;

2) postawienie warunku — np. Kontynuacja tego stylu rozmowy spowoduje jej
przerwanie. Jezeli nadal nie wystgpuje zmiana zachowania, to przychodzi
moment na ,,krok 3”;

3) wykonanie — realizujemy postawiony warunek.

W tej technice kluczowym jest punkt 2 — postawienie realnego warunku do
wykonania. Ewentualna rezygnacja z realizacji powoduje utrate wiarygodnosci
i kontynuacje stylu rozméw narzucona przez druga strong.

Swego czasu bylismy $wiadkami rozmowy pomigdzy przetozonym a pod-
wiladnym. W pewnym momencie pracownik powiedzial: Jezeli szef sie na to nie
zgodzi, to ja rezygnuje z pracy. ,,Tak” — odpowiedziat szef: To prosze bardzo.
Tu jest diugopis i kartka, prosze zalatwi¢ niezbedne formalnosci w kadrach.
Pracownik zbladl, albowiem grozba odejscia byta blefem i zaczat przepraszac
przetozonego za nieodpowiednia reakcjg. Wiarygodnos$¢ tej osoby zostata pod-
wazona 1 dlatego tez, jezeli stawiamy jakiekolwiek warunki drugiej stronie, to
nalezy je egzekwowac.

Wiele firm w umowie dokonuje zapisu o koniecznosci zaptaty odsetek w sy-
tuacji opdznionej platnosci. Wielokrotnie odstepuje od egzekwowania tego wa-
runku, nie chcac traci¢ kontrahenta. Jaki ma zatem powod niesolidny partner, by
w kolejnej transakcji ptaci¢ zgodnie z umowa, skoro to nie lezy w jego interesie?
Skoro raz za dzialania niezgodne z prawem nie spotkata go Zzadna sankcja, to
dlaczego ma mie¢ to miejsce za drugim razem? Wzrasta tylko poczucie bezkar-
nosci.

4.5.3. ,Zamglanie”

Wystepuja sytuacje, w ktorych kto$ si¢ stale ,,doczepia”, np. Ale Pani dzis
wyglqda. Jezeli osoba, do ktorej skierowana jest ta uwaga uwaza, ze jej wyglad
jest taki, jaki by¢ powinien, to jedna z mozliwosci odpowiedzi brzmi — By¢é moZze
moj wyglad nie jest najlepszy. ,,Doczepiacz” kontynuuje atak, stwierdzajac: I fo
biurko wyglada jak po nalocie bombowym. Osoba atakowana konsekwentnie —
na zasadzie ,,zdartej ptyty” — odpowiada: By¢ moze biurko nie wyglqda zbyt
okazale.

Celowo zostato uzyte sformutowanie ,,By¢ moze”, albowiem nie przesadza
ono ani ,,prawdy”, ani ,,falszu” — powoduje ono ,,zamglanie” wyrazenia opinii
atakowanego, ktory nie widzi powodu do rozpoczynania dyskusji w danej spra-
wie, ktora traktuje jako tzw. temat zastgpczy. Istnieje wiele stow o bardzo ogol-
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nej zawartosci informacyjnej — ,,wiodacy proszek”, ,,zwykly proszek”, , komplet-
na karma” itp. Kazdy z nas moze podtozy¢ sobie zupetie inne tresci pod sfor-
mutowania: ,,zwykly”, . kompletna”, ,,wiodacy”.

Odpowiedz ze sformutowaniem ,,by¢ moze” stosuje si¢ do momentu, w kto-
rym druga osoba nie wyjawi rzeczywistego powodu swojej ztosci. Jezeli w na-
szym przyktadzie ,,doczepiacz” powiedzial: Jestem na Paniq zly, bo obiecata
Pani dostawe w zeszlym tygodniu, a do dnia dzisiejszego nie mam towaru —
to odpowiedz w stylu: By¢ moze cos tam obiecywatam, bytaby juz wyrazem
arogancji. Technik¢ ,,zamglania” stosuje si¢ dopoty, dopoki dana osoba nie
ujawni rzeczywistych powoddéw swojego niezadowolenia.

4.5.4. Demaskowanie aluzji

W trakcie rozmow kto§ mowi np. Istnieje wiele firm, ktore probujq naciqgaé
klientow lub Kobiety w pracy to mogq jedynie herbate parzy¢, a nie zajmowac
sie tak powaznymi sprawami. Aluzja ma to do siebie, ze nie ma konkretnego
adresata, jest ogdlna ocena, ktéra kazdy moze odnies¢ do siebie.

W sytuacji formutowania aluzji mozna nie podejmowaé zadnych dziatan, al-
bowiem osoba je wyglaszajaca sama o sobie wystawia do$¢ niepochlebna opinig.
Jezeli natomiast uwazamy, ze przekroczono pewne granice norm spotecznych
lub brak naszej reakcji oznacza¢ moze oslabienie pozycji negocjacyjnej, to caty
wysitek kierujemy na zmiang punktu odniesienia — przej$cie ,,od ogotu do
szczegotu”. Mozliwe odpowiedzi w tej sytuacji to np.: Ja reprezentuje firme.
Czy te uwage odnosi Pan do mnie?, Prowadze w tej chwili rozmowy z Panem,
czy uwaza Pan, Ze moja rola ogranicza¢ sie winna do parzenia herbaty, czy tak?

Aluzjanci to osoby czujace si¢ pewnie na gruncie ogolnikéw i niedomowien.
Zmiana uktadu odniesienia czgsto powoduje wycofanie si¢ ich z danego stwier-
dzenia. Co zrobi¢, gdy powiedza TAK?

4.5.5. ,Zamiana oceny na opinie”

Stosujac techniki asertywne, nalezy dac¢ sobie prawo do wyrazania opinii na
czyj$ temat, jak i da¢ innym analogiczne prawo do ich formutowania w odnie-
sieniu do nas. Istota rzeczy polega na tym, ze ja i inni mamy identyczne prawo
do zgadzania si¢ z nimi lub tez nie. Kategoria ,,oceny” zawiera w sobie kryte-
rium posiadania obiektywnej prawdy przez osobeg ja wystawiajaca. W relacjach
spolecznych trudno jest wskaza¢ zjawiska podlegajace jednoznacznej ocenie.
Pozbawienie zycia innych powinno pociaga¢ okreslona karg, a jedno z przyka-
zan kategorycznie stwierdza, ,,Nie zabijaj”. Bywaja jednak sytuacje, ze pozba-
wienie kogo$ zycia w obronie wlasnej spotyka si¢ ze zrozumieniem i tolerancja,

W sytuacji negocjacyjnej akceptowany jest blef, natomiast w relacjach do-
mowych nie jest on juz az tak mile widzianym. Generalnie powiemy, ze ocena
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0sOb uwarunkowana jest systemem warto$ci danej grupy. Stad tez asertywnos¢
twierdzi, iz ludzie maja prawo do opinii, a nie oceny.

Konstrukcja odpowiedzi jest zgodna z regula asertywnej odmowy — powie-
dzenie NIE z przekazaniem wlasnej opinii w tej sprawie. Wracajac do przyktadu
z aluzjantem, odpowiedz powinna brzmie¢: Nie zgadzam sie, mam o sobie inne
zdanie lub (w sytuacji gdy podzielam opini¢ drugiej strony) Tak. Zgadzam sie
tez tak o sobie mysle. Odpowiedz druga stanowi formalny koniec dyskusji, na-
tomiast pierwsza moze ja zapoczatkowac. W takiej sytuacji uruchamiana zostaje
technika ,,zdartej plyty”, a dalej ,,stawiania granic”.

Obserwacja rodzimej rzeczywistosci wskazuje, ze ludzie czgéciej we wza-
jemnych relacjach przekazuja sobie informacje negatywne niz pozytywne. By¢
moze dlatego wystepuja klopoty z przyjmowaniem pochwat.

Jeden z dyrektorow firmy przeprowadzal rutynowe spotkanie ze swoimi
podwladnymi. W zebraniu brat udziat przedstawiciel zagranicznego inwestora
strategicznego. Po spotkaniu podszedt on do prowadzacego i zapytal, dlaczego
ani razu nie przekazal nikomu z uczestnikow informacji pozytywnej tylko same
negatywne? Uwazat, ze podwladni wracajacy do swoich stanowisk pracy beda
zapewne odreagowywali t¢ sytuacje na innych, co niekorzystnie wptynie na
motywacje do pracy w catej firmie. Obserwator stwierdzil, ze jezeli juz maja by¢
przekazywane opinie negatywne, to ,, w cztery oczy”, a na forum ogélnym tylko
te, ktore uderzaja w interesy strategiczne firmy. Dodat dalej, ze uwaga krytyczna
winna by¢ taczona z opinia pozytywna. Nie chodzi tutaj o ukrywanie btedow,
lecz o stosowanie takze bodzcéw pozytywnych utrwalajacych pozadane zacho-
wanie. Ucznia piatej klasy mozna wy$smia¢ za wynik dziatania 2 + 2 = 5. Mozna
takze postapi¢ inaczej, np. Zrobites blad w dodawaniu (negatyw), ale cieszy
mnie, ze sam (pozytyw) zglosites sie do odpowiedzi.

Pozytywna informacja jest tym, co motywuje ludzi do dziatania i warto da¢
temu wyraz, mowiac: Tak, zgadzam sie, tez tak mysle o sobie. Taki styl odpo-
wiedzi wywodzi si¢ ze spoleczenstwa amerykanskiego, a w polskiej obyczajo-
wosci lezy kokieteryjna reakcja utwierdzajaca rozmowce, ze pozytywny wynik
dziatania jest bardziej wynikiem przypadku niz naszej inicjatywy Nie jesteSmy
zwolennikami przejmowania wszystkich wzoréw zachodnich i ich formute moz-
na zastapic¢ swojskim mito mi, dziekuje.

4.5.6. Poszukiwanie krytyki

Bywa, ze w negocjacjach jedna ze stron twierdzi, ze ich partnerzy sg nie-
kompetentni. Samo potwierdzenie lub zaprzeczenie moze nie by¢ satysfakcjonu-
jacym i dlatego warto jest zapytaé¢, np. A co konkretnie ma Pan na mysli, wyra-
zajqc takq opinie? Dzigki temu mamy szansg uzyska¢ informacjg poszerzajaca
wiedzg¢ o nas samych, czy tez na temat oferty firmy. Jezeli bowiem pytanie nie
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zostanie sformutowane, to dana osoba moze snu¢ jedynie fantazje na temat: Co
Autor mial na mysli? Jezeli padnie odpowiedz, tzn. zostanie przedstawiony kon-
kret, to mozna podja¢ adekwatne do sytuacji dziatania.

Istotnym jest, by reakcja na krytyke nie przerodzita si¢ w tzw. ciagnigcie
zdechlej krowy, czyli stale przyznawanie racji drugiej stronie. Jezeli bowiem
krytyka ma swoje uzasadnienie w rzeczywistosci, to moze latwo przeksztatcic
si¢ w totalna negacj¢ danej osoby lub oferty (wspomniany wczesniej efekt aure-
oli). Z tego wzgledu odpowiedz winna zawiera¢ element ,,pozytywny”, np.:

A: Oferta nie zawiera konkretnych terminow dostaw oraz ceny sq za wysokie!
B: Terminy ustalimy w dalszej kolejnosci i zapewniamy catodobowy serwis.

Zabieg ten jest tylko wtedy skuteczny, gdy pozytyw pozwala zrealizowa¢ in-
teresy drugiej strony. Jezeli nasza reakcja na op6znienie dostaw bedzie stwier-
dzenie, ze jest tadna pogoda, to w sytuacji, gdy stan aury nie ma zadnego zna-
czenia dla klienta, nasze stwierdzenie wywota zapewne irytacje.

4.5.7. Uprzedzanie

Jest to technika przyznania si¢ do bl¢du zanim druga strona zacznie o nim
mowic. Stosuje si¢ ja w sytuacjach ewidentnych, a jej skutecznosé jest wprost
proporcjonalna do stopnia powtarzalnosci biedu. Nie ma idealnej firmy i kazde-
mu zdarza si¢ np.: niedopelienie formalnosci, opdznienie dostawy. W takich
momentach nie warto jest szuka¢ sztucznych usprawiedliwien w korkach ulicz-
nych czy zlej pogodzie. Negocjator ma prawo do bledu!'?, ale uprzedzanie jest
skuteczne tylko w sytuacjach sporadycznych. Jego skuteczno§¢ wynika stad, ze
nazywamy to, co druga strona chce nam przekazaé, np.: Jestem dzisiaj roztar-
gniony. Przepraszam.

Istotnym jest, by epitet nas okreslajacy byt uzyty ,,ponad norme”, co podkres-
la¢ ma skalg naszej negatywnej oceny samych siebie. Jezeli sami siebie krytyku-
jemy, to wielokrotnie robimy to w imieniu innych, ktoérzy chca to samo stwier-
dzi¢, ale przez grzeczno$¢ tego nie czynia. Ponadto mozemy tez liczy¢ na empa-
ti¢ drugiej strony. Podkreslamy, Ze jest to jednorazowy zabieg z danym czlowie-
kiem. Powtarzalno$¢ bledu, w relacjach z ta sama osoba, ostabia skutecznos¢
,uprzedzania”, a dalej moze sprzyja¢ w formutowaniu ocen w kategoriach nie-
kompetencji lub celowej taktyki ,,gry czasem” i w konsekwencji podjeciu dzia-
fan agresywnych.

W negocjacjach, z punktu widzenia asertywnosci, ,,moje ja”” — moje cele i in-
teresy staja si¢ jedynymi wyznacznikami dziatan. Jezeli nie sa one w sprzeczno-
$ci z normami spotecznymi i kulturowymi, to zostaje spetniony podstawowy
postulat asertywno$ci — obrona siebie bez ataku drugiej osoby. Problem tkwi

12 Nie oznacza to, Ze nie ponosi za nie odpowiedzialno$ci. Chodzi nam o tzw. drobne bledy.
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w tym, ze ludzie maja sktonnos¢ do racjonalizacji swoich dziatan i wielokrotnie,
przed samym soba, doskonale potrafia usprawiedliwi¢ swoje postgpowanie,
powotujac si¢ wlasnie na normy spoteczne i kulturowe.

Asertywnos¢ kojarzona jest z umiejetnoscia obrony swoich intereséw (praw)
bez naruszania intereséw (praw) drugiej strony. Z naszego punktu widzenia jest
to model idealny, ktérego realizacja w praktyce jest mato realna. Ludzie od-
miennie definiuja sytuacje konfliktowe, w ocenie sytuacji uruchamiaja rozne
systemy wartosci, kieruja si¢ roznorodnym rozumieniem racjonalnosci itd. Tym
samym z faktu, iz nie widzg, bym naruszat prawa innych (tj. jestem asertywny)
nie oznacza, ze kto$ inny nie widzi tej sytuacji zupehie inaczej (z jego punktu
widzenia jestem po prostu chamem). Nie ma jednej obiektywnej prawdy i stad
tez w wielu przypadkach odwolanie si¢ do asertywnosci stanowi wytacznie ra-
cjonalizacj¢ swojego postgpowania.

Asertywnos¢ jest tworem kultury amerykanskiej, tj. wysoce indywiduali-
stycznej (por. rozdziat 5), w innych kulturach — np. partnerskich — taki model
zachowania jest ztamaniem norm kultury. Takze i w obrebie jednego narodu
kwestie te moga by¢ traktowane bardzo odmiennie. Swego czasu w trakcie jed-
nego z treningdw z zakresu technik sprzedazy, zgodnie z potrzebami zlecenio-
dawcy, spora czg$¢ pracy poswigcono na trening asertywnosci z nastawieniem
na relacje w zespole pracowniczym. Prowadzacy obserwowali ogromny opor
grupy wobec proponowanych technik dziatania. W trakcie wieczornego spotka-
nia jeden z uczestnikow powiedziat: Widzisz, przy tamtym stoliku siedzi moj
szwagier, koto niego czlowiek, z ktorym razem chodzitem do szkoly. Osoba dalej
to moja sqsiadka, a rozmawia z niq moja kuzynka. Wszyscy mieszkamy w jednym
miasteczku i jednoczesnie razem pracujemy. Podobnie jest z moimi klientami.
My sie tu wszyscy znamy i nie da sie¢ nie uwzglednia¢ innych punktow widzenia
nawet kosztem wiasnych spraw. Jest to typowy punkt widzenia kultury partner-
skiej, dla ktorej dziatanie dla innych, nawet kosztem realizacji wlasnych intere-
sOw, jest pozytywnie odbierana norma.

Osoby niepotrafiace odmawiaé ciesza si¢ zazwyczaj mniejszym autorytetem
w grupie niz te, ktore przeciwstawiaja si¢ opinii innych i potrafig uzasadni¢ swoj
punkt widzenia. Bycie asertywnym jest takze wyborem dotyczacym petnionej
roli w grupie. W sytuacjach negocjacyjnych asertywno$¢ jest uzytecznym narzg-
dziem obrony siebie oraz prezentowanych stanowisk bez atakowania drugiej
strony.

Duze wrazenie zrobit na nas film z 2003 roku w rezyserii Larsa von Triera —
Dogwill. Bohaterka filmu ukrywa si¢ przed swoim ojcem w matym miasteczku.
Mieszkancy godza si¢ na jej pobyt pod warunkiem spetniania ich drobnych
présb. Z czasem staja sig¢ one coraz wigksze, a kobieta nie odmawia ich wyko-
nywania. Dochodzi do szantazu, a dalej do gwaltow na bohaterce. Koncowe
sceny filmu to spalenie przez kobiet¢ miasta i wymordowanie jego mieszkan-
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cOw. Zapewne interpretacji filmu moze by¢ wiele. Dla nas jego wymowa doty-
czy kwestii ulegania innym bez zadnego oporu, co w konsekwencji prowadzi do
demoralizacji. Nie ma co liczy¢, Ze inni si¢ zmienig. Pozostaje mord.

R. Legutko podjat rozwazania zwiazane z pojeciem wolnoéci'”. Wyroznit on
kategorig wolno$ci negatywnej. Wyraza si¢ ona w postawie — nie mozna ograni-
czac¢ wolnosci ludzi. Cztowiek sam decyduje o swoim losie. W konsekwencji
kazdy zewngtrzny przymus jest interpretowany w kategoriach zagrozen swobod
obywatelskich. Wolno$¢ negatywna jest w swojej istocie egoistyczna, ktora to
postawa staje si¢ prawomocna postawa moralna.

Przeciwienstwo stanowi wolno$¢ pozytywna — zespot sprawnosci i srodkoéw
pozwalajacych osiagna¢ zamierzone cele. Pierwsza z wolnos$ci zaklada egalita-
ryzm i ciagle poszerzanie zakresu swobody dziatan. Konsekwencja drugiej jest
spoleczna nier6wno$¢, poniewaz nieroOwny jest podziat ,,sprawnosci 1 srodkow”.
Wolno$¢ pozytywna akceptuje istniejacy system norm i wartosci, ale takze sta-
nowi system ograniczenia dla innych. Istota wolnos$ci pozytywnej jest takze
wyznaczenie pewnych granic dziatania, ktore stanowia warunek trwania systemu
W czasie.

Asertywnos$¢ jest wyznaczaniem granicy, ktorej nie moga przekracza¢ inni
i bywa uprawomocnieniem egoistycznej postawy wobec innych — stanowi o wol-
nos$ci negatywnej. Moze przybra¢ forme wolnosci pozytywnej wtedy, gdy grani-
ce dziatania zostana ustalone pomig¢dzy wszystkimi stronami zaangazowanymi
w sytuacje konfliktowa. Jezeli tak si¢ nie stanie, to koniec moze by¢ taki jak
w Dogwill.

W wielu firmach przetozeni mowia, ze trzeba by¢ elastycznym. Tylko co to
znaczy? Wracajac pozno do domu, spotkalem trzech mezczyzn, z ktorych jeden
krzyczat — dawaj pieniqdze. Niewiele myslac uciektem do klatki. Sadze, ze bylem
szybki i rozsadny, ale nie elastyczny, poniewaz w tej sytuacji potrafi¢ jedynie
uciec. Gdybym przez chwilg dokonywat wyboru pomigdzy réznymi zachowa-
niami, np. pierwsze — jestem jeden, a ich trzech, ale jestem na tyle silny, by ich
pokona¢; drugie — zaprzyjaznig si¢ z nimi i razem spedzimy noc; trzecie — wy-
thumacze im, ze tak nie nalezy postgpowac; czwarte — odmowig asertywnie;
piate — uciekng. W tym kontekscie wybieram jedne zachowanie sposrod pigciu
i w tym przejawia si¢ moja elastycznosé. W pojeciu tym chodzi bowiem o wy-
bor optymalnego zachowania w danej sytuacji. Asertywnos¢ jest doskonatym
narzedziem przeciwdziatania presji i manipulacji w negocjacjach, ale tez narzg-
dziem jednym z wielu. Trzeba tez umie¢ ,,walna¢ pigscia w stot”. Wybdr za-
chowania winien by¢ poprzedzony analiza ,,zyskow i strat”.

13 R. Legutko, Traktat o wolnosci, Stowo/obraz terytoria, Gdansk 2007.





