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CO TO JEST ZESPOL 1 DLACZEGO WARTO TWORZYC ZESPOLY?

Zespot to mata liczba os6b o uzupehiajacych si¢ umiejgtnosciach, majacych wspolny cel,
system wartosci 1 podejscie, za ktore wszyscy czujg si¢ odpowiedzialni.

Praca kazdego zespotu, dziatu, komorki, sekcji jest kluczem do sukcesu w funkcjonowaniu
urzedu. Stworzenie efektywnego zespotu nie jest rzecza prosta i tatwa. Suma wybitnych
indywidualno$ci nie staje si¢ automatycznie wybitng grupa. Ludzie napotykaja wiele barier
we wzajemnej wspOtpracy, a pierwsza z nich i najbanalniejsza jest to, ze umiejetnos¢ pracy
zespolowej nie jest tym, co rozwija si¢ w trakcie standardowej edukacji. Nie przywigzuje
si¢ do niej znaczenia 1 dopiero zycie zawodowe 1 konieczno$¢ konkurowania z
przedsigbiorstwami o kulturze organizacyjnej podkreslajagcej wage wspdlpracy zmienia to
btedne nastawienie w coraz wigkszej liczbie urzgdow.

JAKIE KORZYSCI PRZEMAWIAJA ZA PRACA ZESPOLOWA?
. Wspolna praca pomnaza energi¢, zapal do pracy oraz wzmaga kreatywnos$¢ i
zdolno$ci tworcze — zachodzi zwigkszenie przeptywu informacji, pomystow, reakcji
zwrotnych
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. Komunikacja w dobrym zespole jest interaktywna, dzigki czemu pracownicy moga

wspolnie rozbudowywaé pomysty, dodajac nowe sugestie oraz okazujac zainteresowanie
dla ich opinii i zdania

. Zaspokajana jest potrzeba przynaleznosci do grupy, mozliwo$¢ podjecia
odpowiedzialnosci za kogo$ i1 co$ innego, w tym sukces wspoOtpracownikéw i calego
urzedu

. Szybko nadchodzi pomoc w klopotach — cztonkowie zespotu sg bardziej sktonni do
ofiarowania pomocy, nawet gdy sie ich o to nie prosi

. Razem wykorzystuje si¢ mocne strony ludzi, elastyczniej zarzadza talentami

. Indywidualny sukces jest doceniany przez cata grupe, bo stuzy jej sukcesowi, a
porazka podzielona przez liczbe cztonkow zespotu jest mniej bolesna

. Pewne zadania tylko zespot moze szybko i efektywnie wykonaé

Ludziom trudno jest ze sobg wspolpracowaé, poniewaz nie widzg barier 1 zaklocen w
komunikowaniu si¢ z innymi, nie potrafig zrozumie¢ ich punktu widzenia, wczué si¢ w
jakas sytuacje. W skutecznym budowaniu zespotu kluczowg role odgrywa umiejetnosé
porozumiewania si¢ z innymi.

CZYNNIKI WARUNKUJACE SKUTECZNE DZIALANIA ZESPOLU

. Wspolne cele

Aby skutecznie dziataé, zesp6l musi mie¢ jasno postawione cele. Ponadto czlonkowie
zespotu musza by¢ zaangazowani w realizacje tych celow. Czas spedzony na
formutowaniu celow i dyskutowaniu potencjalnych problemdéw pozwala na zaoszczgdzenie
wysitku 1 czasu na rozwigzywaniu konfliktow.

Przez cel rozumiemy jaki$ punkt (niekoniecznie fizyczny) majacy dla grupy, jako catosci
warto$¢ pozytywna. Aby go osiaggna¢ grupa podejmuje okreslone zadania, a po osiggnieciu
tego punktu zaprzestaje dziatania. Grupa moze posiada¢ wigcej niz jeden cel. Bardzo
istotna jest jasnos¢ tego celu:

- im jasniej okreslony cel grupowy i sposob jego realizacji tym chetniej jednostka

pracujaca w danej grupie wykonywata przydzielone jej zadania,

- im wigksza jest jasno$¢ celu tym mniej napi¢¢ przezywa jednostka w zwigzku z
wykonywaniem zadania,

- im jasniejszy jest cel 1 drogi prowadzace do jego osiggnigcia, tym mniej uczué¢ wrogich
przezywa jednostka w sytuacji pracy grupowej,
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- im jasniejszy jest cel i sposob jego realizacji, tym bardziej jednostka czuje si¢ zwigzana z
grupa zadaniowa,

- im jasniejszy jest cel i wyrazniej okreslony sposob jego osiggnigcia, tym chetniej osoby
wykonuja polecenia grupowe.

e Wykorzystanie zasobow

Ostatecznym celem zespoldéw jest efektywnos$é. Dlatego zespdt musi wykorzystywad
zasoby, jakimi dysponuje, co oznacza tworzenie takiego srodowiska, w ktorym kazdy z
cztonkow zespotu bedzie mdgt i1 cheial wykorzysta¢ swoj potencjat.

e Zaufanie i rozwiazywanie konfliktow

Ludzie nie pracujg ze sobg ptynnie. W wielu sytuacjach pracy zespotowej musza pojawié
si¢ kontrowersje. Dlatego zdolno$¢ do rozpoznania i otwartego rozwigzania konfliktu jest
dla zespotu warunkiem koniecznym.

e Procedury i kontrola

Zespoty potrzebuja procedur, ktore reguluja ich dziatania. Moga to by¢ proste ustalenia co
do przebiegu spotkan zespotu, ale takze moga to by¢ skomplikowane procedury realizacji
zadah. Sam zespot powinien decydowac o tym, jaki rodzaj kontroli begdzie dla niego
najlepszy.

o Efektywna komunikacja interpersonalna

Rozw@j zespotu zalezy od umiej¢tnosci wzajemnego komunikowania si¢ jego cztonkow.
Najlepsze wskazniki efektywno$ci komunikowania to wzajemne stuchanie i bazowanie na
pomystach innych. Komunikowanie takie opiera si¢ na samoregulacji, ktora daje kazdemu
réwng szans¢ na uczestniczenie w dyskusji.

Co wyroznia dobry zespot?

= Efektywna i przyjazna komunikacja miedzy cztonkami zespotu

= Otwarta i szczera wymiana informacji, mysli i idei

= Tworczy stosunek do pracy zespolowej, jednakowy dla wszystkich cztonkow

= Atmosfera zaufania 1 otwartosci

= Poczucie przynaleznos$ci do zespotu

= Pelne wzajemne zaangazowanie w osobisty rozwdj i sukces pozostalych
cztonkow, jak rowniez w osigganie wspolnych celow

= Uwienczone sukcesem poszukiwanie sposobow statego doskonalenia metod
I wynikow

= Wysoka kreatywno$¢

= Umiej¢tno$¢ rozwigzywania najtrudniejszych, najbardziej delikatnych
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i drazliwych kwestii

Cechy efektywnego zespolu
= Zespo6t radzi sobie z konfliktami, rozwigzuje je w sposob otwarty
»  Satysfakcja z dobrze wykonanych zadan
»  Zaangazowanie wszystkich cztonkow zespotu na podobnym poziomie
»= Dobra organizacja pracy
= Poczucie humoru
= Docenianie informacji zwrotnej
= Wzajemna sympatia
= Wzajemna pomoc
= Docenianie
*  Wspolny cel lub zadanie

Cechy nieefektywnego zespolu
=  Nieudolno$¢, niezaradnos¢, $lamazarnos¢
»  Indywidualizm
= Rozne cele poszczegodlnych cztonkdow zespotu
* Rdzne poziomy intelektualne i fizyczne
= Antagonizmy
* Bledy w zarzadzaniu
= Nadmierna rywalizacja w grupie

Klimat zespolu
Klimat zespotu jest to atmosfera, w jakiej pracuja jego cztonkowie. Waznymi aspektami
klimatu zespotu s3:
+ zaufanie,
e zwartosc,
» dawanie wsparcia.

Zwigkszanie spoistosci zespolu

* Zbudowanie silnej tozsamosci grupowej

* Odnoszenie si¢ do cztonkow zespotu przez my i nas

* Docenianie zespotu, jako catosci, kiedy przedstawia si¢ go osobom z zewnatrz lub
innym grupom

* Docenianie jednostek w zespole za ich wklad w realizacje celow zespotu

*  Wspieranie zarowno roznic zdan, jak i zgodno$ci pogladéw poprzez zachgcanie do
otwartosci 1 wolnosci wyrazania mysli

*  Wyznaczanie zespotowi jasnych i osiggalnych celow:

*
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- cele powinny by¢ wystarczajaco trudne, aby byly wyzwaniem oraz pozwalaty na
zbudowanie dumy zespotowej, kiedy zostang one zrealizowane

- cele nie powinny by¢ niemozliwe do zrealizowania, poniewaz niepowodzenie w
osigganiu celu zmniejsza spoisto$¢ grupy

FAZY ROZWOJU ZESPOLU
Cykl zycia zespolu
zespol: sygnaly rozpoznawcze:

Etap 1 = jest ,,nie rozwinigty” = przesadna grzeczno$¢
Formowanie = formuje si¢” = zaklopotanie
sie = skoncentrowany jest = entuzjazm

na podziale rol = sztywna komunikacja

= niewielkie osiggnigcia w pracy

Etap 2 = ,.eksperymentuje” = konflikty
Wzburzenie = przezywa wewngtrzne = zywe debaty i dyskusje

burze = proby roznych metod pracy

= skupia si¢ na tym ,,jak zespotowej

uktada si¢ wspotpraca” = pierwsze osiggnigcia
Etap 3 = jest,dojrzaly” = odprezenie, atmosfera pracy
Normalizacj = wykonuje zadania = uczucie zaufania
a i dzialanie = koncentruje si¢ na = wigkszos¢ rozmow skupia si¢ na

osigganiu celow pracy

= cele sg osiggane!
Etap 4 = ,konczy dziatalnos¢” = dopinanie ostatnich spraw
Zakonczenie = ,zalije, ze juz koniec” = ,.$wietowanie zwyciestwa”
= koncentruje si¢ na = uczucie smutku
rozstaniu i rozejsciu = planowanie nowych zespotow
do nowych zadan = pozegnania

Zrbdto: Opracowanie wilasne

Formowanie si¢ - w fazie tej] wsrdd czlonkow zespotu dominuje niepokoj, pracownicy
spogladaja z ufnosScia w kierunku kierownika, testuja siebie nawzajem, czujg si¢
niepewnie. Sprawdzaja, jakie rodzaje zachowan sg dopuszczalne, a jakie nie.

*
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Wzburzenie - pojawiajg si¢ pierwsze konflikty, opoér wobec zmian i narzucanych sposobow
postepowania, w skrajnych przypadkach moze si¢ ujawnié¢ otwarty bunt wobec kierownika
1 innych cztonkéw zespotu.

Normalizacja - spdjno$¢ grupy wzrasta, powstajg nowe normy, pojawia si¢ otwarta
komunikacja, czlonkowie zespolu zaczynaja si¢ wspiera¢, rosnie zaufanie, tworza si¢
przyjaznie wsrdd cztonkow zespotu.

Dziatanie - gdy problemy interpersonalne zostaja rozwigzane a role zdefiniowane, pojawia
si¢ "duch pracy". Pracownicy odczuwaja naptyw energii, aby zrealizowaé¢ wyznaczone
zadania. W tej fazie wydajno$¢ pracy jest najwyzsza.

Zakonczenie — czlonkowie zespolu maja $wiadomos¢ koniecznos$ci zakonczenia
wspolnego dziatania i rozstania. W tej fazie pojawia si¢ uczucie zalu, ale i ekscytacji
zwigzanej z planowanie kolejnych dziatah.

ROLE W ZESPOLE

Rola to spotecznie okre§lony wzorzec zachowania. Przyjmowane przez uczestnikow role
grupowe stanowig wypadkowa ich osobowosci isytuacji grupy. Podejmowane bywaja
Zroznym stopniem $swiadomosci, a czgsto zupelnie nieswiadomie. Zwykle sg bardziej
widoczne dla pozostatych uczestnikow niz dla samego nosiciela roli. Podajemy opis kilku
podstawowych rol.

Ogolny podzial rél
— Role zadaniowe — zachowania, ktore przyblizajg grupe to zamierzonego celu
— Role spoleczne — takie, ktore koncentrujg si¢ na emocjach, uczuciach, wzajemnych
relacjach
— Role indywidualne — zatozeniem ich jest osiggni¢cie jakiego$ indywidualnego celu bez
zwazania na dobro grupy

Podzial na role liderskie i pozostale

Role liderskie
J Lider aktywny, ,aktywista". Jest to kto$§, kto przede wszystkim stara si¢
organizowac¢ aktywnos$¢ grupy. To on proponuje zadania, probuje rozdziela¢ funkcje, to on
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narzeka na nude istrate czasu. Lider aktywny czesto panuje krotko. Kiedy przestaje
spetnia¢ oczekiwania grupy, bywa detronizowany.

o Lider nawigator. To kto$, kto orientuje si¢ gléwnie na cel grupy ibada, czy
zmierza ona we wilasciwym kierunku. Czgsto koryguje chaotyczng na ogot dziatalnosé
»aktywisty", acCzasem mu si¢ przeciwstawia. Jest zwykle niezalezng, autonomiczng
jednostka, umiejaca nabra¢ dystansu wobec biezacej sytuacji.

o Lider emocjonalny. To ten, kto przede wszystkim dobrze wyczuwa atmosfere
emocjonalng w grupie. Potrafi adekwatnie rozpoznawac¢ inazywac¢ uczucia. Ma dobry
»stuch emocjonalny". Stara si¢ rowniez o blisko$¢ emocjonalng w grupie. Czgsto
przeciwstawia si¢ ,,aktywiscie", mowigc na przyktad: ,,Czy nie widzisz, ze nikt nie ma
ochoty na to, co proponujesz?"

Pozostale role

. Szara eminencja. Jest to rola podobna do r6l liderskich. Jej nosiciel pragnie mie¢
wyrazny wplyw na sytuacje w grupie, ale probuje ten wplyw zamaskowacé, ukry¢. Zwykle
usituje wplywac na decyzja ktorego$ z liderow.

. Buntownik. Jego aktywnos$¢ bywa skierowana w dwie strony: albo moze on
przewodzi¢ buntowi przeciwko liderom, albo moze aktywnie atakowac¢ jakie§ wazne
normy grupowe.

. Koziol ofiarny. To grupowy dewiant, odmieniec, czyli kto§, kto nie
podporzadkowuje si¢ jakiej$ istotnej zasadzie, przez co wzbudza agresj¢ i bywa obiektem
jej roztadowywania. Bywa takze obiektem, ktorym grupa zajmuje si¢ przez dluzszy czas,
poszukujac dla siebie drogi. Koziol ofiarny stabo si¢ broni, nie umie powiedzie¢ ,nie",
stara si¢ na ogot przypodobac grupie, przez co jeszcze bardzie] wzmaga jej agresj¢.

J Sumienie grupy. To osoba pilnujaca, by komus$ nie stata si¢ krzywda by grupa
kogo$ nie ,,zniszczyla". Czgsto ujmuje si¢ za koztem ofiarnym, moéwigc na przyktad:
»Stuchajcie, tu si¢ krzywdzi ludzi!"

. Blazen. Ten pelni wazng funkcje zwlaszcza na poczatku, kiedy to $miechem
I zartem roztadowuje napigcie w grupie. Potem jednak, jesli nie zmieni stereotypu swojego
zachowania, a grupa podejmuje wazne i trudne zadania, zaczyna budzi¢ agresj¢ i moze
zosta¢ nawet koztem ofiarnym.

o Kamikadze. Kamikadze w sposob radykalny realizuje zasade otwartosci. Na
samym poczatku, kiedy uczestnicy grupy sa jeszcze nieufni wobec siebie nawzajem 1 ,,nie
rozgrzani”, opowiada o swoich trudnych sprawach, o intymnych szczegotach zycia itp.
Budzi zazenowanie, niepokoj, a wreszcie zto$¢ grupy; bywa, ze zostaje koztem ofiarnym.

. Dobry uczen. Ten nastawia si¢ gtownie na odczytywanie intencji lidera,
dostosowanie si¢ do nich, czesto apeluje do grupy, by tez tak czynita.

. Agresor. Lubi wywotywac¢ konflikty i spory z innymi cztonkami grupy
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o Negatywista. Nigdy nie zgadza si¢ z propozycjami pozostatych i burzy kazdy

consensus, dyktator - upiera si¢, aby grupa przyjmowala zawsze jego rozwigzania i nie jest
zainteresowany tym co reszta ma do powiedzenia.
J Lowca uznania. Skupia si¢ na tym, aby zawsze znalez¢ si¢ w gronie
wspottworcow sukcesu.
J Ekshibicjonista. Przez caly czas jest zajety opowiadaniem innym o sobie, tak, ze

na zadng inng aktywno$¢ nie starcza im czasu.

Role w zespole wg R. M. Belbina

Typ roli Charakterystyk Cechy pozytywne Stabe punkty
a
Pracownik Konserwatywny, Zdolnosci Brak
firmy obowigzkowy, organizacyjne, elastycznosci,
(Company przewidujacy. praktycznos¢ 1 zdrowy nieche¢ do
Worker) rozsadek, niesprawdzonych
zdyscyplinowanie, pomystow.
pracowitos¢.
Prezes Spokojny, Istota postepowania Czasami wymaga od
(Chairman) pewny siebie. jest zacheta, stuchanie innych tego, czego
opinii innych. sam nie potraﬂ
Zdolno$¢ angazowania Zrobic. . I_{aczej
. & konwencjonalnie
W dziatanie myélacy.
wszystkich cztonkow
zespotu, aby
wykorzysta¢ ich
indywidualne
mozliwosci. Silne
poczucie celowosci.
Manipulator Dominujacy, Ped i gotowos¢ do Sktonnos¢ do
(Shaper) dynamiczny, zwalczania inercji, prowokowania,
towarzyski. nieskutecznosci, irytacji;
samozadowolenia niecierpliwosc.
spowodowanego

oszukiwaniem samego
siebie.

5 KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

Cykl szkoleniowy realizowany jest w ramach projektu pn. ,, Wdrozenie strategii

UNIA EUROPEJSKA Rt

EUROPEJSKI * *

*

FUNDUSZ SPOLECZNY Bk 10

szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapital Ludzki wspotfinansowanego ze srodkow Unii

Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1,

Poddziatanie 5.1.1).



0d 1990 s

®

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW —_——
— PROMAR
Innowator Indywidualista, Geniusz, wyobraznia, Buja w obtokach,
(Plant) powazny, inteligencja, wiedza. jest sktonny do
nieortodoksyjny. niezwazania na
cele praktyczne i
utarte sposoby
postepowania.
Analityk- Ekstrawertyk, Zdolnos¢ do Sktonno$¢ utraty
Poszukiwacz entuzjasta, kontaktéow z ludzmi i zainteresowania,
(Resource- ciekawski, wyszukiwania gdy mija pierwsza
Inwestigalor) komunikatywny. wszystkiego, co nowe. fascynacja
Zdolno$¢ reagowania ("stomiany
na wyzwania. zapal").
Krytyczny Stateczny, Zdolnos¢ osadu, Brak zdolnosci do
Sedzia rozwazny, nie roztropnosc, inspirowania
(Monitor- wykazujacy konsekwencja i I motywowania
Ewaluater) emocji, logicznos¢ w innych.
dyskretny, mysleniu.
rzeczowy.
Cztonek Towarzyski, Umiejetnosé Niezdecydowanie
Zespotu raczej fagodny, dostosowywania si¢ w warunkach
(Team Worker) skromny i do ludzi i sytuacji, Krytycznych.
wrazliwy. przyczynia si¢ do
Przejmujacy si¢ wytworzenia "ducha
innmi. zespohu".
Konsekwentny Staranny, Zdolno$¢ konczenia Sklonnos¢ do
realizator uporzadkowany, zadania (postawienia przejmowania si¢
zadania rzetelny, kropki nad "i"). detalami. Niechgc¢
(Completer- troszczacy si¢ o Perfekcjonizm. do "wypuszczenia
Finisher) wynik. spraw z wtasnych

Doprowadza
rzeczy do konca.

rak".

Zrédto: Opracowanie wlasne
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PROCES KOMUNIKACJI W ZESPOLE
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Informacja zwrotna

Zrédto: Opracowanie whasne
Czlonkowie zespolu, w ktorym stucha si¢ innych, sa bardziej:
+ otwarci,

* szczerzy,
» konstruktywni w swoich wypowiedziach,
» aktywni,
e tworczy,

* nastawieni na zmiang.

Bariery komunikacji - komunikowanie obronne w zespole ( J. Gibb)
* Kto$ dazy do podporzadkowania lub kontroli
* Kto$ ocenia lub osadza — wzbudza poczucie winy
* Kto$§ mowi o cechach osoby zamiast o konkretnych zachowaniach
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* Kto$ uprawia destrukcyjne krytykanctwo — szuka tylko stabych stron 1 bledow

» Kto$ przyczepia ,.etykietki” — fatwe, pos$pieszne diagnozy

» Kto$ uzywa uogoélnien — np. zawsze, nigdy, wszyscy, nikt

* Ktos$ traktuje innych instrumentalnie

* Kto$ zachowuje si¢ w sposob swiadczacy o zarozumiato$ci lub nadmiernej
pewnosci siebie

Komunikowanie otwarte w zespole ( wg J. Gibb)

Jestem na nie gotowy, gdy uznaj¢, ze osoba wchodzaca ze mng w kontakt:

*  przekazuje mi wiedz¢ i konkretne informacje;

* jest ukierunkowana na rozwigzanie problemu;

* oddziela ludzi od problemu;

*  jest migkka dla ludzi, twarda dla problemu;

* cechuje jg podejscie egalitarne;

*  jest spontaniczna i empatyczna.

Sposoby, w jaki akceptujemy innych i siebie, czyli o znakach rozpoznania
Znakiem rozpoznania jest wszystko to, co moéwisz lub robisz wobec drugiej osoby, a co
dla niej jest sygnatem, ze ja zauwazasz i ze ja rozpoznajesz jako osobe. To tak jakbys
moéwil: ,,Wiem, ze istniejesz, zauwazam Ciebie”.

* Rodzaje znakow rozpoznania

* Pozytywne i negatywne
*  Werbalne i niewerbalne.
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= Jak dajemy i przyjmujemy znaki rozpoznania
Kazdy ma wlasny sposob gospodarowania znakami rozpoznania. Podstawowymi
aktywno$ciami tego zarzadzania w kontakcie z innymi s3:

+ dawanie,

*  przyjmowanie,

* proszenie.
Dawanie

R&zne sposoby okazywania innym, ze ich zauwazamy:

* bezposrednie moéwienie czy ukazywanie tego, co o innych myslimy czy wobec
nich czujemy,

* wyrazanie swojej dezaprobaty, krytyki i trudno$¢ w dawaniu pozytywnych
informacji,

* wyrazanie zainteresowania, podziwu, akceptacji, sympatii i trudno$¢ w wyrazaniu
krytyki, zto$ci, odmawianiu,

* przemycanie jakiego$ przytyku czy uwagi pod plaszczykiem przyjemne;j
wypowiedzi,

* nieszczere zachwyty wobec kogos,

* dawanie innym pozytywnych znakéw rozpoznania nie dlatego, ze tego chcemy, ale
dlatego, ze tak ,,powinnismy”.

Przyjmowanie

Pewnym jest, ze w kazdej sytuacji mamy szans¢ otrzymania od innych znaku rozpoznania.
Nie jest w ogble pewnym, czy ten znak w ogdle przyjmiemy, a jesli tak czy bedzie miat on
dla nas taka samg warto$¢ jak dla osoby, ktora go nam data. Sposoby przyjmowania
znakOw rozpoznania:
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* przyjmowanie tego, co inni robig i mowig do nas, bez wzgledu na konsekwencje,

jakie to ma dla nas,

* obnizanie warto$ci otrzymywanych pochwat czy komplementow,
* zmiana wartos$ci otrzymanych znakéw z pozytywnych na negatywne,
* odmawianie przyjecia znakow rozpoznania.

Proszenie

Jesli mamy poczucie, ze za mato otrzymujemy od innych uwagi, zainteresowania,
usmiechow, jesli nie otrzymujemy tego, czego pragniemy, jesli zyjemy w glodzie znakow
rozpoznania, to sposobem na ich otrzymanie jest poproszenie o nie. Formy proszenia:

* wyrazenie prosby wprost;
* opowiadanie;
* proszenie nie wprost:
- narzekanie na nadmiar pracy,
- ostentacyjne bycie zmg¢czonym,

- sp6znianie si¢ do pracy, z terminami,

- branie catej pracy na siebie,
- dawanie innym prezentow,

- robienie czego$ dla innej osoby mimo, iz ta nas nie prosita.
Proszenie nie wprost, zawoalowane i ukryte niesie ze sobg niebezpieczenstwo, ze nasze
potrzeby nie zostang zaspokojone. Istnieje ryzyko, iz osoba, do ktorej si¢ zwracamy nie
odpowie na nasza ukryta prosbe, tylko na jawny aspekt naszej prosby. Efektem jest
myslenie: ,,nikt mnie tu nie docenia”, ,,nie nalezy ludzi o nic prosi¢”.

Obronne i wspierajgce zachowania oraz stwierdzenia

ZACHOWANIA OBRONNE

ZACHOWANIA WSPIERAJACE

Ocenianie — osgdzanie innych os6b. Na
to, ze traktujesz z dezaprobatg osobe,
wskazuja stowa lub ton wypowiedzi.

., To jest naprawde gtupi pomyst”.

Opisywanie - pragnienie zrozumienia
punktu widzenia innych bez krzywdzenia
tych oséb. ,, Powiedz mi cos wigcej o tym,
w jaki sposob twoj pomyst mogtby
zadzialac”.

Kontrola — proba dominowania lub
zmieniania innych osob; naleganie, aby
realizowano sprawy po twojemu.

., Chce, aby rzeczy byly zrobione w ten
sposob, tak wiec zrobimy”

Skoncentrowanie na problemie —
probowanie poszukiwania w uczciwy
sposob najlepszego rozwigzania bez
okreslania na poczatku, jakie powinno by¢
rozwigzanie. ,,Jaki macie pomyst, jesli
chodzi o sposob rozwigzania problemu?”

Strategia — proba manipulowania
innymi osobami, postugiwanie si¢

Spontaniczno$¢ — reagowanie w sposob
uczciwy, otwarty i swobodny.
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niedopowiedzeniami, oszustwem w celu
osiggnigcia swoich celow.

., Czy naprawde nie uwazasz, ze bedzie
lepiej, jesli zrobimy to w ten sposob”.

., Naprawde mi si¢ to podoba, a tutaj jest
cos, co mozemy jeszcze zrobic...”

Neutralno$¢ — brak dbania o to, jak
CZujg si¢ inni.

,»Nie mam czasu, aby stuchac teraz o
tym zdarzeniu. Mamy prace do
zrobienia”.

Empatia — pokazanie przez wypowiedzi i
dziatania, ze dbasz o innych.

., Opowiadasz mi o tym zdarzeniu. Czy
wszystko jest w porzgdku? Czy mozemy ci
W jakikolwiek sposob pomoc?”.

Wyzszo$¢ — zwigkszanie roéznic statusu.
Sprowadzanie rozmowy na poziom
formalnej, bezosobowej wymiany
informacji.

RoOwnos$¢ — minimalizowanie rdznic
wynikajacych ze statusu; traktowanie
kazdego jak osobe, ktora ma tak samo
cenny wktad w tworzenie zespotu.

Pewno$¢ — zachowywanie si¢ jak
,wszystkowiedzacy”; zachowywanie
sig, jakby twoj sposob lub przekonanie
bylo jedynym prawdziwym.

»Wiem doskonale, co powinnismy tu
robi¢, tak wigc, zrobmy to tak”.

Tymczasowos$¢ — wyrazanie swoich opinii
w sposéb orientacyjny; otwarto$¢ na
rozwazenie sugestii innych w uczciwy
sposob.

»~Mam pomyst, ktory, jak mysle, mogtby sie

2

sprawdzic.”.

Zrbdto: Opracowanie wilasne

Co to znaczy dawac sobie wsparcie?
Gdy przezywamy trudne uczucia, to potrzebujemy zrozumienia przez druga osobe.

Wszelkiego rodzaju rady, uzalanie si¢, wspotczucie ,,dotuje”; zaprzeczanie uczuciom,

bagatelizowanie budzi ztos¢.

Dawanie wsparcia
1. Aktywna postawa i kontakt wzrokowy

2. Dzwigki 1 gesty wyrazajace zgodg (,,aha”, ,,rozumiem”, kiwanie glowg)

3. Okazywanie odczu€ i zrozumienia
4. Parafrazowanie
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STYLE KOMUNIKOWANIA

Styl partnerski i niepartnerski

= Styl partnerski

Osoba, ktora komunikuje si¢, uznaje wiasne potrzeby i oczekiwania w trakcie rozmowy
oraz potrzeby i1 oczekiwania partnera za réwnie wazne. Osoba nie narzuca wlasnego
zdania, nie formuluje nakazoéw i zakazow, ale z drugiej strony realizuje tez wlasne cele 1
nie podporzadkowuje tatwo swoich wypowiedzi oczekiwaniom rozmowcy.

= Styl niepartnerski

Jeden z partneréw interakcji koncentruje si¢ na tym, co sam chce osiggna¢ w rozmowie,
nie liczy si¢ z partnerem, narzuca wilasne tematy, wydaje zakazy i nakazy, chce wywierad
wplyw,

Jeden z partnerow rezygnuje z wlasnych dazen i tylko utatwia rozmoéwcy osiggnigcie jego
wlasnych celow, nie liczy si¢ z wlasnymi potrzebami, godzi si¢ by go shuchano
nieuwaznie, przerywano mu wypowiedzi, narzucano temat.

Charakterystyk poszczegolnych typow osobowosci i komunikowania
Mozemy omowi¢ je w oparciu o dwa wymiary, otwartosci wobec o0sob, z ktorymi
komunikujemy si¢ i zakresu wykorzystania sprz¢zenia zwrotnego (informacji zwrotnej).
Otwarto$¢ w komunikowaniu to pozytywna reakcja na dziatania komunikacyjne innych
0soOb, pozwalajaca na swobodne poszerzanie wiedzy na temat odczu¢, interesOw i znaczen,
ktoérymi postuguja si¢ partnerzy komunikacji. Wykorzystanie sprz¢zenia zwrotnego polega
na przekazywaniu innym ludziom informacji na temat tego, jak rozumiemy ich przekazy,
jak postrzegamy ich, jako rozmowcow.

Styl ,,introwertyczny” prezentuja osoby zamknigte, nieinteresujgce si¢ opiniami innych,
postawami 1 emocjami pozostatych cztonkow zespotu. Jesli taki styl prezentuje kierownik,
to jest to autokratyczny styl przywodztwa, jesli spotka si¢ takich kilku introwertykow,
mozemy spodziewac si¢ niewielkiej kreatywnos$ci podwtadnych 1 niskiej wydajnosci pracy.
Styl ,,ekstrawertywny” prezentuja osoby skupiajace si¢ na wlasnych pomystach i1
odczuciach chcac je przekaza¢ innym, ale nie sg otwarte na sugestie innych. Kierownicy o
tym stylu komunikowania si¢, koncentruja uwage na sobie, nie potrafig stuchaé tego, co
moéwia podwladni nie lubig stow krytyki. Ten styl komunikowania si¢ moze doprowadzi¢
do niepewnosci 1 zagrozenia u podwtadnych.

Styl obronny, prezentujg osoby, ktore podejmujg proby badania i oceniania innych, ale nie
dopuszczg do poznania swoich uczu¢ 1 pogladéw, ten styl wzbudza nieufnosc.
Styl ,,przetargowy”, to osoby, ktore przyjmuja informacje zwrotng, otworza si¢ na
innych, ale oczekuja za to wzajemnosci.
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Styl ,,efektywnej komunikacji” prezentuja osoby elastyczne, otwarte wobec innych i
wykorzystujace sprz¢zenie zwrotne. To styl tzw. ,,win-win”, model najbardziej efektywne;j
komunikacji.

KONFLIKT W ZESPOLE

Pod pojeciem konfliktu rozumie si¢ kazdg taka sytuacje, ktorej zrodta tkwigce w cztowieku
i/lub w jego otoczeniu, wzbudzaja w nim silne napig¢cia i motywuja go do zachowan
majacych na celu usunigcie tego stanu. Konflikt to sprzeczno$¢ dazen, niezgodnos$é
interesOw czy pogladéw, antagonizm, spor, zatarg.

Zrédla konfliktow
- Brak komunikacji lub wadliwa komunikacja zespole
- Dzielenie zasobow (szczeg6lnie ograniczonych)
- Roznice w celach i potrzebach szczeg6élnie majace trwaty charakter
- Wspotzaleznos¢ dziatan
- Nadmierna generalizacja — pojedyncze informacje staja si¢ podstawa do uogdlnien
- Roézne wzorce kulturowe
- Rodznice warto$ci lub pogladow
- Inne zrodta konfliktu: indywidualne style i niejednoznaczno$¢ organizacyjna

Detektory konfliktu
Objawy, ktore wskazuja na mozliwos¢ pojawienia si¢ sporu to detektory konfliktu.
Zaliczamy do nich:
- unikanie bezposredniego kontaktu z druga osoba,
- nacechowanie wzajemnych kontaktow formalizmem, brakiem cierpliwosci,
drazliwoscig oraz brakiem tolerancji,
- prowokowanie impulsywnych zachowan drugiej osoby, czyhanie na jej potknigcia,
ztosliwe komentarze,
- podkreslanie roznic 1 odrgbnosci we wzajemnych relacjach,
- atakowanie przewidywanych dziatan drugiej osoby
- niezgadzanie si¢ na zadne plany i propozycje wysuwane przez druga osobe,
- ironiczne traktowanie, lekcewazenie pogladow i wysuwanych propozycji dziatania
drugiej osoby,
- uparte trzymanie si¢ wlasnego zdania (fiksacja) oraz emocjonalna jego obrona w
przypadku kontrargumentaciji,
- zarzucanie ztej woli, nieczystych intencji,
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- przejawianie nieufnosci oraz gotowos$ci do zachowan obronnych oraz ofensywnych
przy kontakcie z druga osoba,
- ograniczenie swobody dziatania drugiej osoby.

Zrédla, ktore sa przyczyna powstania sytuacji konfliktowej

Konflikt wynikajgcy z braku satysfakcji z istniejagcych kontaktow migdzy ludzmi to
konflikt relacji. Wyraza si¢ on negatywnym stosunkiem do ludzi, z ktorymi jest si¢ w
sytuacji konfliktowej, towarzysza mu silne negatywne emocje, niezrozumienie,
stereotypowe postrzeganie ludzi, z ktérymi si¢ nie zgadzamy oraz odwetowe zachowania.
Konflikt zwigzany z ograniczonym dostepem do informacji to konflikt danych. Polega on
na nie dysponowaniu przez uczestnikow konfliktu potrzebnymi informacjami, brakiem
danych, posiadaniu przez uczestnikow konfliktu odmiennych informacji lub odmiennych
ich interpretowaniu. Nierozwigzany w odpowiednim momencie moze doprowadzi¢ do
niekontrolowanej eskalacji, poniewaz strony moga oskarza¢ si¢ o nie ujawnianie danych,
manipulacje informacjami lub celowe wprowadzanie w btad.

Konflikt wynikajacy z odmiennych systeméw wartosci uczestnikow sytuacji konfliktowej
to konflikt wartos$ci. Powoduje on czesto brak tolerancji i poszanowania warto$ci
uznawanych przez innych. Moze on doprowadzi¢ do antagonizowania ludzi i zablokowa¢
jakakolwiek wspotprace.

Konflikt zwigzany ze strukturg sytuacji, w ktorej znajduja si¢ uczestnicy konfliktu to
konflikt strukturalny. Moze on wynika¢ ze struktury organizacji, z rél pelnionych przez
uczestnikow konfliktu w organizacji, ograniczen czasowych, zbyt duzej ilosci zadan, jakie
maja by¢ wykonane w tym samym czasie. Czgsto nie jest zalezny od ludzi. Sprzyja on
powstawaniu innych typoéw konfliktow, jak konflikt relacji czy konflikt wartosci.

Konflikt zwigzany z zablokowaniem realizacji potrzeb wynikajacych ze wspotzaleznos$ci
miedzy uczestnikami konfliktu to konflikt interesow. Najczesciej powstaje wowczas, gdy
ktoras ze stron chce zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem drugiej strony. Ten typ konfliktow
moze dotyczy¢ potrzeb rzeczowych dotyczacych istotnych dobr, potrzeb proceduralnych
zwigzanych z zasadami postgpowania np. sposobem przyjmowania interesantOw oraz
potrzeb psychologicznych odnoszacych si¢ do wlasnej osoby, takich jak potrzeba
szacunku, zaufania.

Przebieg konfliktu w duzej mierze zalezy od tego, ktore z jego sktadowych odgrywaja role
dominujacg. Na przyklad nierozwigzane konflikty relacji, wartosci czy danych sprzyjaja
narastaniu wrogosci. Moga si¢ tez wzajemnie wzmacnia¢. Na przyktad r6zna interpretacja
posiadanych informacji (konflikt danych), sprzyja tworzeniu podejrzen o manipulacje
(konflikt relacji) czy niemoralnos¢ (konflikt wartosci). Doktadna diagnoza czym jest
spowodowany konflikt relacji, wartosci czy danych umozliwia zardwno zrozumienie
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przyczyn, jak i kontrole przebiegu konfliktu. Moze chroni¢ przed jego eskalacja i pozwala
unikna¢ zbgdnych napig€.

Model osobowosciowych styléw reagowania na konflikt

>

Asertwnwny, 4

skoncentrowany KONKURENCJA = kggﬁfﬁ?g{;td_
i sabie przeforsowanie swojego wlasnego 5 i
' punktu widzenia bez zwracania ;;vga;mmym s?t) sv'a-
uwagi na inne osoby - rywalizacja SOy [0S
zaniem
KOMPROMIS -
kazda z osob rezygnuje
Z €Zegos
aTI e Sy UNIKANIE — LAGODZENIE - ustepowanie
‘mala | niemowienie niczego pragnieniom wnej osoby
koncentracja
na sobie .
Wzajem interakcje Wspdipracujgcy,
nieistotne, wzajem interakcje
nie wspotpracuje bardzo wazne

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Sposoby rozwiazywania sytuacji konfliktowych
Unikanie/styl bierno-egocentryczny
® Napigcie emocjonalne 1 frustracja spowodowana konfliktem sa na tyle silne, Ze
cztowiek woli wycofa¢ si¢ z konfliktu;
® Przekonanie, ze konflikt sam w sobie jest ztem;
Unikanie to:
- fizyczne wycofanie si¢ z miejsca,
- nie mamy argumentéw i1 chcemy zebra¢ informacje,
- odwlekanie,
- ignorowanie i pomijanie milczeniem,
- jestesmy w zlej kondycji psychicznej.
Kiedy go stosowac?

e (Gdy przedmiot sporu jest symptomem wigkszego problemu lub inne kwestie sa
istotniejsze
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e Kiedy i tak nie ma szans na popraw¢ sytuacji

e Gdy koszt konfliktu przewyzsza mozliwe korzysci

e (Gdy nalezy ztagodzi¢ napiecie i sprawic, by ludzie zyskali szersza perspektywe
e Gdy spor toczy si¢ nie w pore

Y.agodzenie/styl bierno-otwarty
® Postgpowanie zgodnie z interesem strony przeciwnej;
® Osoba nastawiona na utrzymanie dobrych stosunkow z innymi bez uwzgledniania
wlasnych interesow;
® Przekonanie — konflikt jest czym$ ztym;
Kiedy stosowac ,,tagodzenie”?
e Kiedy jestesmy w btedzie — korygowanie naszego stanowiska
e Partner ma zdecydowana przewage nad nami, a my potencjalne zyski w dalszej
perspektywie czasowej
e Gdy warto po0jS¢ na ustgpstwa, aby zademonstrowaé swoj rozsadek lub
wielkoduszno$¢
e Kiedy przedmiot sporu jest bardziej istotny dla drugiej strony niz dla nas 1 mamy
okazj¢ wykona¢ wspaniaty gest w celu poprawienia wzajemnych stosunkow
e Kiedy i tak mamy w perspektywie porazke i dalsze obstawanie moze negatywnie
wplynaé na pozostate interesy
e Kiedy odkryjemy, ze nie mamy racji, a korzysci pltynace z tej decyzji odwroca
uwage od zaktopotania

Konkurencja/rywalizacja/styl aktywno-egocentryczny
® Patrzenie na konflikt jako na gr¢ do wygrania;
® \Vygrana oznacza sukces i dobry wynik, przegrana natomiast porazke, stabos¢,
utrate prestizu;
® Oczekiwanie zwycigzcy 1 pokonanego;
® Aby osiggna¢ cel uzywa si¢ wielu srodkow, nie zawsze uczciwych;
® Jest to sposOb na podtrzymywanie samooceny; potrzeba udowadniania wiasnej
przewagi; przyzwyczajenie do demonstrowania sity 1 wyzszo$ci; duze
zapotrzebowanie na stymulacje.
Kiedy stosowac?
e Kiedy musisz si¢ broni¢ przed bezlitosnymi jednostkami
e Gdy wiesz, ze racja lezy po twojej stronie 1 mozesz to udowodnic¢
e Gdy nie istnieje mozliwo$¢ kompromisu

Kompromis/styl Srednio aktywny i Srednio egocentryczny
e Przekonanie — ludzie nie moga zawsze robi¢ wszystkiego tak, jakby chcieli, ale, ze
czasami musza znalez¢ wspolng plaszczyzng porozumienia, na ktorej mogliby
koegzystowac;
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e Kazda ze stron moze co$ zdoby¢ w wyniku konfliktu, ale tez kazda moze co$
straci¢;

e Dobry sposob:

e - kiedy obie strony majg roéwng sil¢ i szczegdlnie wygoérowane zadania;

e - Dbrak czasu.

Kiedy go stosowac?

e Gdy twgj cel jest istotny, lecz rownie wazne jest utrzymanie dobrych stosunkéw z
druga strong

e (Gdy obie strony dysponuja jednakowymi §rodkami i reprezentujg wykluczajace si¢
cele

e (Gdy potrzeba czasu na ugode (wszyscy musza przyjac, ze kompromis jest czasowy)

e Gdy z uwagi na ograniczenia czasowe nalezy przyja¢ dogodne rozwigzanie

e Gdy ani wspoélzawodnictwo, ani wspolpraca nie przynosza spodziewanych
rezultatow

Kooperacja/styl aktywno-otwarty
e Wiaze si¢ zawsze z wolg zaakceptowania celéw drugiej strony konfliktu bez
rezygnacji z wlasnych,
e Zalozenie, ze zawsze mozna znalez¢é rozwigzanie, ktore usatysfakcjonuje obie
strony konfliktu;
e Kiedy obie strony maja odmienne cele, kooperacja powoduje, ze tatwo odkry¢
rzeczywista przyczyne sporu, a jest nig najczgsciej btedna komunikacja lub jej brak.
e Wymaga aktywnego stuchania, szacunku dla partnera, asertywnej komunikacji,
tolerancji, plastycznego myslenia.
Kiedy stosowac?
e Jesli trzeba znalez¢ najlepsze rozwigzanie, gdy interesy i1 postulaty obu stron sg
zbyt wazne, by pdj$¢ na kompromis
e Gdy dojscie do porozumienia wymaga obopolnego zaangazowania, dlatego musi
si¢ sta¢ udziatem wszystkich
e W wypadku zlozonej lub delikatnej sytuacji wymagajacej zmiany dotychczasowych
stosunkéw oraz porozumienia w sprawie rozwazanych kwestii, gdy osiggnigcia
naprawde dobrego porozumienia wymaga dhugotrwalego zaangazowania obu stron

Ludzie, ktorzy rozwiagzujg w tym stylu swoje spory, z reguly umacniajg swoje zwigzki z
innymi 1 s3 w stanie realizowac¢ swoje cele oraz uzyska¢ wysokie wyniki swojego
dziatania.

Negocjacje jako sposob rozwiazywania konfliktéw
Negocjacje oparte na zasadach to jeden ze sposobow radzenia sobie z konfliktem, ktory
pomaga znalez¢ rozwigzanie, tak, aby spotkaty si¢ potrzeby skonfliktowanych stron, z
zachowaniem szacunku do relacji pomigdzy nimi.
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Negocjacje oparte na zasadach
1. Oddziel ludzi od problemu
2. Skoncentruj si¢ na interesach, a nie na stanowiskach
3. Staraj si¢ znalez¢ nowe mozliwos$ci dajace korzysci obydwu stronom
4. Nalegaj na stosowanie obiektywnych kryteriow
W jaki sposob wyraza¢ swoja niezgode pozytecznie
Wyraz swoja niezgodng opinig: Wyraz  swoja  odmienna  opini¢ W

niepowodzenie w wyrazaniu
watpliwosci 1 odmiennych opinii
pozbawia grupg¢ potencjalnie
cennych informacji i argumentow.

odpowiednim momencie:

nie czekaj z wypowiedziami swojego zdania
do nadejs$cia ostatecznego terminu
zakonczenia kwestii.

Wyraz swoja odmienna opinie z
wrazliwoscia w stosunku do innych:

Reaguj na odmienna opinie z
zaciekawieniem, nie za$ przyjmujac postawe

- nie zgadzaj si¢ z pomystem, ale nie
krytykuj osoby,

- postuguj si¢ naturalnym jezykiem,
a nie jezykiem obcigzonym
emocjonalnie.

obronng:

- popro$ o ocene swoich pomystow i opinii,
- pokaz, ze interesujesz si¢ opiniami innych
poprzez aktywne i szczere stuchanie,

- wyjasnij nieporozumienie, ktore mogto si¢
pojawid.

Zrbdto: Opracowanie wilasne

TECHNIKI ARGUMENTOWANI | PRZEKONYWANIA

Perswazja

Perswazja (lac. persuasio — przekonanie, wiara, opinia, przesad) jest sztuka naklaniania

kogo$ do wiasnych racji. Perswadowaé, oznacza tlumaczy¢ co$ komus$, dowodzi¢,
przekonywa¢ kogo$ o czyms, do czego$. Dzigki perswazji mozemy przekona¢ kogo$ do
swojej tezy w dyskusji, badZ utrzyma¢, zaleznie od reprezentowanej strony, oskarzenie
badZ obrong, a takze uzyska¢ pozadany wyrok, badz wykaza¢ zalety, czy tez wady,

przedmiotu, osoby.

Perswazja jest centralnym pojeciem retoryki. Jest dziataniem na rozum, wolg, uczucia
odbiorcy. Nadrzednym celem perswazji jest argumentowanie. Jest ona takze jedng z metod

negocjacji, moze takze stuzy¢ do manipulacji. Perswazja moze mie¢ miejsce tylko wtedy,
gdy stuchacz ma jaki§ wybdr. W sytuacji zniewolenia zadna perswazja nie jest mozliwa.
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Argument to fakt lub twierdzenie, przytaczane dla uzasadnienia lub obalenia jakich$ tez
lub decyzji. Argumentacja polega na ujawnieniu wlasnych racji i poparciu ich dowodami,
czyli argumentami.

Budowa klasycznej wypowiedzi perswazyjnej:
- Wstep (exordium)
- Przedstawienie stanu rzeczy (narratio)
- Argumentacja (argumentatio)
v’ narzecz wlasnych tez (probatio)
v’ zbijanie” argumentOw strony przeciwnej (refutatio)
- Zakonczenie (peroratio)

Skuteczna argumentacja
Osoba, ktore probuje do czego$ przekonaé powinna zaangazowac si¢ W proces
komunikacji, skutecznie argumentowaé swoje stanowisko. Dobierajac argumenty
powinnismy wzig¢ pod uwage typ naszego rozméwcey. Bardzo istotna i pomocna staje si¢
kwestia dopasowania. Powinni§my zwroci¢ uwage na nastepujace fakty: czy rozmodwca
moéwi wolno, czy szybko, czy uzywa konkretnych sformutowan, czy licza si¢ dla niego
fakty, czy emocje. Dopasowanie do stylu rozmoéwcy zwigksza nasze szanse na
porozumienie i przekonanie do naszego stanowiska. P.J. Dabrowski w ksigzce ,,Praktyczna
teoria negocjacji” podkresla, ze aby argumentacja byta skuteczna musimy odpowiedzie¢ na
cztery podstawowe pytania:
- Czy nalezy argumentowac w ten sposob, aby przedstawi¢ zalety, czy rowniez wady
swojego stanowiska?
- Czy rozpocza¢ argumentowanie od kwestii ogélnych i przechodzi¢ do szczegotow,
czy odwrotnie?
- Czy wyciaga¢ wnioski z argumentoéw, czy pozwoli¢ to zrobi¢ rozméwcey?
- Jaka strategie argumentacji chcemy przyjac?

Taktyki argumentacji
POZYTYWNE
- Taktyka marchewki - polega na przedstawieniu naszemu rozméwcy Korzysci i zalet, jakie
wynikajg z zastosowania si¢ do naszej propozycji
- Taktyka emocji dodatnich - polega na takim przedstawieniu naszego stanowiska, aby
rozmoOwca uznat aprobate naszej sugestii, jako powod do dumy
NEGATYWNE
- Taktyka kija - jest przeciwienstwem taktyki marchewki, polega na przedstawieniu
partnerowi strat wynikajacych z odrzucenia naszej sugestii
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- Taktyka emocji ujemnych - polega na takim przedstawieniu naszego stanowiska, aby
rozméwca odczuwal wstyd i dyskomfort psychiczny w przypadku odrzucenia naszej
sugestii

Rodzaje argumentow i ich dobor
W literaturze wyroznia si¢ wiele rodzajow argumentow, m.in. argumenty odwotujace si¢
do rozsadku, argumenty grozby, argumenty typu ,,to niemozliwe”, argumenty typu ,,jak ci
nie wstyd”. Eksperci twierdzg, ze aby argumentacja byta skuteczna powinnismy taczy¢
kazdorazowo rézne argumenty w jednym przekazie, aby zwickszy¢ swoja szans¢ na
skutecznos$¢.

T. Pszczolowski w swojej ksigzce ,,Umiejetnos¢ przekonywania i dyskusji” udziela kilku
praktycznych wskazowek w kwestii skutecznego argumentowania:

- Argumentacj¢ powinni§my zaczyna¢ od przedstawienia argumentoOw prostych i
znajomych rozmowcy

- Podczas argumentacji nalezy stosowa¢ szyk nestorianski - polega on na przedstawianiu
argumentéw mocnych na poczatku 1 na koncu wypowiedzi. Najsilniejszy argument nalezy
zostawi¢ na koniec

- Argumenty rozmowcy nalezy eliminowaé stopniowo. Kontrargumentujac nalezy na
poczatku przedstawi¢ krytyke argumentow partnera, a wypowiedz zakonczy¢ omowieniem
WwWyzszosci swojego stanowiska

- Argumentacja jest silniejsza, jesli uzywamy réznorodnych argumentow

Typy argumentow:

Wyrozniamy trzy rodzaje argumentow:
= Logiczne
= Emocjonalne
= Oparte na wiedzy 1 doswiadczeniu

- Argumentum ad auditorem - jest to argument odwotujacy si¢ do uczu¢ stuchacza,
odbiorcy, zwykle jest on sformutowany, jako pytanie retoryczne. Argument ten
stosuje si¢ w celu przekonania kogo$ do jakiej$ tezy (czgsto demagogicznej). Np. ,,1
ty by$ zabil te staruszke?”

- Argumentum ad baculinum - jest to argument odwotujacy si¢ do "kija", polega na
grozbie uzycia sity fizycznej, jesli stuchacz nie speini danych zadan.

- Argumentum ad hominem - jest to argument dostosowany do cztowieka, z ktorym
toczy sie spor. Na potwierdzenie wlasnego zdania, czy tez stanowiska uzywa sie¢
racji, przekonan, argumentow przeciwnika.
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- Argumentum ad ignorantiam - jest to argument odwotujgcy si¢ do niewiedzy
audytorium, polegajacy na uwydatnieniu niewiedzy, ignorancji odbiorcy. Np. ,,Czy
potrafisz udowodni¢, ze duchy nie istniejg? (wobec tego musisz uznaé ich
istnienie).”

- Argumentum ad misericordiam - jest to argument, ktéry odwotuje si¢ do litosci
stuchaczy.

- Argumentum ad personam - jest to argument wystosowany do danej osoby. Polega
on na osmieszeniu i wykpieniu przeciwnika (fikcyjnego badz realnego) przed
stuchaczami.

- Argumentum ad populum - jest to argument odwotujacy si¢ do thumu. Jest to
argument typowo demagogiczny, poniewaz odwotuje si¢ do instynktéw (dumy,
egoizmu) grupowych stuchaczy.

- Argumentum ad vanitatem - jest to argument odwotujacy si¢ do proznosci
stuchaczy.

- Argumentum ad verecundiam - jest to argument odwotujacy si¢ do powazania
danej osoby, autorytetu. Czesto pojawia si¢ w formie zacytowania znanej,
powazanej osoby.

- Argumentum ad crumenam - jest to argument odwotujacy si¢ do interesOw
materialnych drugiej strony.

Mozna takze wyrdzni¢ takie typy argumentow, jak:
Ad rem - merytoryczne (temat)

Ad hominem - populistyczne (publiczno$¢)

Ad personam - wycieczki osobiste (przeciwnik)

Wskazowki!

- Szeregujemy argumenty od prostych do ztozonych, od znanych do nieznanych.

- Ocena argumentoéw 1 uznawanie ich za silne albo stabe jest nieraz subiektywna.
Mocny w naszym rozumieniu argument moze si¢ okaza¢ staby dla adresata.

- W wypadku gdy wywody przeciwnika opierajg si¢ na jednej tezie stosunkowo
dobrze uzasadnionej, inne za$§ twierdzenia nie maja wigkszego znaczenia i1 sa
dodane ,dla towarzystwa”, zbicie tezy zasadniczej zwalnia od rozprawy z
drobniejszymi.

- Argument mocny na poczatek i szereg stabszych po nim daja czas przeciwnikowi
na zmobilizowanie sit do przeciwnatarcia.

- Przy rozprawianiu si¢ z argumentami przeciwnika najlepiej stopniowo je
eliminowac¢ poczawszy od najbardziej ogdlnych do najbardziej konkretnych.

- Ogromne jest wzajemne oddzialywanie na siebie argumentow — jezeli kto$ na
poczatku mowit przekonywujaco a potem zaczat ples¢ glupstwa, rzadko kiedy
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stuchacze bezstronnie oddziela madrg argumentacje od glupiej. Powiedzg raczej, ze
cata wypowiedz nie miata wielkiego sensu.

- W przypadku przeciwstawienia si¢ jakiemu$ stanowisku zazwyczaj wpierw
zwalcza si¢ poglady przeciwnika, a nastgpnie dopiero przedstawia si¢ wyzszo$¢
swojego stanowiska. Rozpocza¢ od relacji wlasnego stanowiska mozna wowczas,
gdy poddajemy je pod osad uczestnikow dyskusji 1 orzeczenie, ktore stanowisko
nasze czy oponenta jest bardziej prawdopodobne albo stuszne.

- W wypadku wielu mocnych argumentow przeciwnika dobrze jest je rozdzieli¢ i
obala¢ kolejno. W stosunku do stabych nie warto traci¢ czasu na oddzielne
przytaczanie kontrargumentow dla kazdego z nich. Wystarczy, jesli podzieli si¢ je
na grupy i rozprawi po kolei z kazda z nich.

- Atak jest tym silniejszy, obrona tym bardziej skuteczna, im wigcej i to
réznorodnych argumentdéw uzasadnia nasze stanowisko.
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Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1,
Poddziatanie 5.1.1).



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

0d 1990 s ®
= PROMAR

international

ANEKS

Cwiczenie: Identyfikacja siebie, jako czlonka zespolu.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Jak nazywa si¢ (moge nazwac) zespot pracownikow, ktérego jestem cztonkiem?
Sktad zespotu

Cel pracy zespotu

W jaki sposob organizujemy nasze dzialania?

Jaki typ stosunkoéw panuje pomigdzy nami a naszym kierownikiem?

Kto jest zainteresowany tym, abysmy odniesli sukces?

W jaki spos6b rozwigzujemy pojawiajace si¢ problemy?

Jakie wartosci sg dla nas istotne?

Jakie korzys$ci wynikaja dla cztonkow zespotu z faktu przynaleznosci do niego?

10) W jaki sposob utrzymujemy kontakty z otoczeniem?
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Cykl szkoleniowy realizowany jest w ramach projektu pn. ,, Wdrozenie strategii

szkoleniowej”, Programu Operacyjnego Kapital Ludzki wspotfinansowanego ze srodkow Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1,

Poddziatanie 5.1.1).



