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1. DEFINICJE | ZAKRES KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ.
KOMUNIKACJA WERBALNA | NIEWERBALNA.

1.1. Definicje

Termin ,.komunikacja” wywodzi si¢ od tacinskiego stowa communicare = dzieli¢ /z kim$/,
uczestniczy¢ /w czyms§/.

Z. Necki definiuje komunikowanie interpersonalne jako wymiang werbalnych, wokalnych
i niewerbalnych sygnatéw (symboli) w celu osiagnigcia lepszego poziomu wspétdziatania.®
W teorii komunikacji pojawiaja si¢ nast¢pujace pojecia:

komunikowa¢ — 1. podawa¢ co$ do wiadomosci 2. przekazywaé komus informacje
w bezposrednim kontakcie (Stownik jezyka polskiego);

komunikowaé¢ si¢ - 1. utrzymywaé¢ z kim$ kontakt 2. mie¢ polaczenie z innym
pomieszczeniem, miejscem (Stownik jezyka polskiego);

komunikat - 1. krdotka oficjalna informacja podana do powszechnej wiadomosci; 2.
informacja przekazywana w procesie bezposredniej komunikacji z drugg osoba (Stownik
jezyka polskiego);

komunikatywny - 1. o tekscie, dziele sztuki itp.: zrozumiatly 2. dobrze porozumiewajacy si¢
z innymi ludzmi 3. majacy zwigzek z przekazywaniem informacji (Stownik jezyka
polskiego).

Wg A. Wiszniewskiego wyrdézniamy nastepujace cele komunikowania sie:?

1. Przekazywanie informacji 1 doswiadczen.

2. Budowanie modelu stuzacego do wyjasniania §wiata.
3. Prezentacja wlasnej osoby i poznawanie innych.

4. Rozwoj wlasnej osobowosci.

5. Nawigzywanie zwigzkéw z innymi ludZzmi.

6. Wplywanie na postgpowanie innych ludzi.

7. Ksztattowanie przekonan i postaw innych ludzi.

1 Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s.7.
2 A. Wiszniewski, Sztuka méwienia, Katowice 2003.
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8. Porownywanie idei i pomystow.

9. Organizowanie poczynan i wspotpracy.

10. Uzgadnianie transakcji.

11. Zapewnienie innym przyjemnosci i rozrywki.

12. Uleganie pokusie, by mowi¢ o sobie.
CECHY KOMUNIKOWANIA:

1. Jest procesem spolecznym, odnosi si¢ do dwoéch jednostek i przebiega zawsze

w $rodowisku spolecznym.

2. Ma charakter dynamiczny, bo polega na przyjmowaniu, rozumieniu i interpretowaniu
informacji.

3. Jest procesem cigglym, bowiem trwa od chwili narodzin az do $mierci.

4. Jest procesem symbolicznym, bo postuguje si¢ symbolami i znakami. Aby mogto

doj$¢ do porozumienia si¢ uczestnikow, musi istnie¢ pomiedzy nimi wspolnota — musza
operowaé tymi samymi znakami.

5. Jest nieodwracalne, poniewaz nie da si¢ go cofnaé, powtorzy¢, czy zmieni¢ przebiegu.
1.2. Komunikacja werbalna. Sposoby komunikowania werbalnego.

Istnieje wiele r6znych rodzajow komunikowania si¢: mowienie, stuchanie, czytanie, pisanie,
gestykulacja, mimika twarzy, komunikacja proksemiczna, dzwigki paralingwistyczne, wyglad
fizyczny itp.

Mowienie, stuchanie, pisanie i czytanie naleza do sfery komunikacji werbalnej. Okre$lenie
werbalna pochodzi od tac. stowa verbalis = stowny.

Werbalne sposoby komunikowania stuzg przekazywaniu informacji, podczas gdy niewerbalne
sygnalizujg stosunek nadawcy komunikatu do jego tresci.

Wg badan z konca lat 90. stuchanie stanowi 40% komunikacji, méwienie — 35%, czytanie -

15%, a pisanie - 10%. Obecnie nie dysponujemy wynikami aktualnych badan, ale mozna
przypuszczaé, ze w dobie szybkiego rozwoju technologicznego, w dobie komputeréw
i telefonow komorkowych z funkcja SMS, prawdopodobnie istotnie zwigkszyla si¢ rola

pisania i czytania.
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Jezyk polski realizuje si¢ w dwoch typach tekstow: tekstach mowionych oraz tekstach
pisanych. Wystepuja w nich rézne s$rodki jezykowe, co uwarunkowane jest samg forma
przekazu, a takze od charakterem tekstu i zakresem tresci, ktore przekazuja.

Teksty pisane cechujg si¢ wickszg poprawnoscia gramatyczng i stylistyczng. Z tekstami
pisanymi wigze si¢ zagadnienie ortografii 1 interpunkcji, ktora w jezyku moéwionym
zastgpiona jest intonacjg. Tekst pisany jest bogatszy w tres¢, z racji tego, ze jego nadawca nie
ma, jak w przypadku komunikatu moéwionego, do dyspozycji takich srodkéw pomocniczych,
jak: mimika, gesty itp.

Tekst mowiony natomiast cechuje mniejsza spoistos¢ zdan, czeste sg pauzy 1 powtorzenia.
Sytuacja méwienia jest pierwotng forma kontaktéw jezykowych. Sytuacja najbardziej typowa
dla jezyka méwionego jest bezposredni kontakt moéwigcego z sluchaczem. Nadawca widzi,
badz styszy reakcje odbiorcy na swoje stowa. Wptywa to na sposob formutowania mysli, na
metody ich przekazywania, pozwala tez na dokonywanie zmian w wyglaszanym tekscie.
Mowiagcy moze intonacja wyraza¢ wilasne stany emocjonalne, nadawa¢ zdaniom charakter
oznajmujacy, nakazujacy, badz pytajacy. Rowniez mimika i gestykulacja mozna ukazywac
stosunek do mysli wyrazanych slowami. Znamienng cechg komunikacji méwionej jest
niemozliwos¢ powrotu do tego, co juz zostalo powiedziane. Ten typ komunikacji
charakteryzuje si¢ roOwniez tym, ze formutowanie zdan odbywa si¢ jednoczesnie z procesem
mys$lowym.

W jezyku méwionym o wiele czeSciej niz w pisanym uzywamy rownowaznikow zdania
(konstrukcji pozbawionych orzeczenia), liczymy bowiem, ze stuchacz zrozumie je dzigki
kontekstowi. Wypowiedzi méwione sktadaja si¢ ze zdan o wiele krotszych niz wypowiedzi
pisane. Zdarzaja si¢ takze zdania urwane, niedokonczone. Nie powoduja one zaktocen w
porozumiewaniu si¢, pod warunkiem, ze mowiacy uzupelni je gestem lub mimika.
Przyktadem jest zdanie typu: boli mnie tu (ze wskazaniem palcem bolgcego miejsca).
Wypowiedzi méwione cechujg si¢ charakterystycznym stownictwem. Oczywiscie dobor
stownictwa zalezy jest od stylu wypowiedzi (np. naukowy, potoczny, artystyczny,

przemowien). W tekstach mowionych zdarzaja si¢ tzw. kolokwializmy (kolokwializm to

wyraz, wyrazenie lub forma sktadni stosowane wylgcznie w jezyku potocznym). Formy
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mowione obfitujg takze w regionalizmy 1 dialektyzmy, czyli wyrazy pochodzace z dialektu,

gwary charakterystycznej dla danego regionu.

Gdy mowa o komunikacji werbalnej, nie sposdb nie wspomnie¢ takze o takim jej aspekcie,
jakim jest stuchanie. Sformutowane =zostaly zasady aktywnego stuchania, ktorych

zastosowanie czyni proces komunikowania si¢ bardziej skutecznym i efektywnym.

ZASADY AKTYWNEGO SLUCHANIA:?

koncentrowanie si¢ na osobie mowigcej - zwracanie uwagi na wypowiadane stowa,

brzmienie gltosu, mimike, gestykulacje 1 uktad ciata;

®

unikanie przerywania nadawcy;

®

nieocenianie przekazywanej informacji;

®

niedawanie rad;

®

unikanie emocjonalnych reakc;ji;

®

przedstawianie, jak rozumiemy nadawce poprzez powtarzanie wiltasnymi stowami

tego, co ustyszelismy;

®

pomaganie nadawcy, by poczut si¢ swobodnie;

®

unikanie pochopnego wnioskowania z wypowiedzi nadawcy;

®

okazywanie zrozumienia osobie mowigcej;

okazywanie zainteresowania trescig przekazywana przez nadawce.

1.3.  Bariery i zaklocenia komunikowania

Niezwykle istotng rzecza, gdy mowa o procesie komunikowania si¢, jest pamigtanie o tym,

ze na kazdym jego etapie mogg wystapi¢ zaklocenia 1 bariery komunikowania.

Rozrézniamy nastepujace typy zaktocen®:
zaklocenia psychologiczne — wystepuja one u odbiorcy w uktadzie dekodujgcym.
Spowodowane one sag odmiennoscig przekonan odbiorcy, co blokuje dostep kodowanych

przez nadawceg tresci do umystu odbiorcy. Sg to: 0 negatywne nastawienie, 0 nieSmiatos¢,

2], Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wroctaw 1999. 4
G. Lasinski, Sztuka prezentacji, Poznan 2000.

LIDER PROJEKTU
Wojewodztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 9, 35-045 Rzeszéow tel. 17 747 06 00 fax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

Wojewddztwo Wojewddztwo Wojewddztwo Wuje»vOd/Lvm Wojewddztwo
Podkarpackie Lubelskie Podlaskie Swietokrzyskie Mazowieckie




Fundusze . . . N
el Rzeczpospolita Unia Europejska ST
Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny L

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt, Liderzy kooperacji”
realizowany w ramach Proegramu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego na lata 2014-2020

0 brak zainteresowania problemem,

0 zbyt duze zaangazowanie emocjonalne, 0
lekcewazenie stuchaczy,

0 brak koncentracji,

0 monotonno$¢ wypowiedzi,

0 nieumiejetnos¢ stuchania, 0 zmeczenie,

zaklocenia semantyczne — spowodowane niezrozumieniem przez odbiorce
przekazywanych symboli (np. nieznajomoscia znaczenia danych stéw, badz uzycie ich w
znaczeniu innym dla nadawcy i dla odbiorcy). Sa to: 0 znieksztalcenie informacji, 0

niezrozumiata tematyka, 0 niezrozumiala terminologia czy jezyk,

zaklocenia fizyczne i Srodowiskowe: 0 halas, 0 temperatura, 0 miejsce, o pora dnia,

0 awaria np. sieci komputerowych, o zbyt

duza liczba uczestnikow,

0 presja czasu.

Bariery komunikacyjne:
Filtrowanie — oznacza celowe manipulowanie informacjg tak, aby si¢
przedstawi¢ odbiorcy w lepszym swiecie
Wybidrcze postrzeganie - odbiorca w procesie komunikacji styszy 1 widzi
sprawy, na podstawie swoich wtasnych potrzeb.
Réznice w percepcji - najczgsciej przybieraja posta¢ roznic intelektualnych,
wiekowych, pfci, pozycji spolecznej, statusu majatkowego 1 zawodowego.
Bledy jezykowe - czgsto wystepujacym btedem w procesie komunikowania
jest niepoprawny dobodr stow 1 zwrotéw oraz stosowanie skrotow myslowych.
Przeciazenie informacyjne - do poszczegélnych oso6b dociera wigcej
informacji niz mogg one odebrac.

Emocje - kazdy komunikat wywoluje okreslone reakcje odbiorcy.
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Dysonans pomiedzy przekazem werbalnym i niewerbalnym.

Ple¢ — r6znice pomiedzy kobietami a m¢zczyznami.

1.4.  Istota i akty komunikowania niewerbalnego.

Michael Argyle® twierdzi, ze zachowanie niewerbalne stuzy przede wszystkim:

a) wyrazaniu emocji (zwe¢zasz oczy, opuszczasz brwi, wpatrujesz si¢ intensywnie,
zaciskasz usta — jestes zty);

b) przenoszeniu postawy (np. ,,Lubi¢ ci¢” — usmiechasz si¢, nasilasz kontakt
wzrokowy — albo ,,Nie lubi¢ ci¢" — odwracasz wzrok, ton twojego glosu staje si¢
bezbarwny, stajesz tylem);

C) informowaniu o cechach osobowosci (,,Jestem otwarty" — twoje gesty sa szerokie,
modulujesz  glos  podczas moéwienia,  zdecydowany ton  glosu); d)
ulatwianiu komunikacji werbalnej (obnizasz glos i spogladasz przed siebie, gdy konczysz
wypowiedz, by wskaza¢ partnerowi, ze teraz on moze mowic).

Na komunikacje niewerbalng sktadaja si¢ takie elementy, jak:

=

gestykulacja, czyli ruchy rak, dtoni, palcéw, ndg, stop, gtowy i catego ciata.

5

wskazuje ludzi lub przedmioty;

)

okresla strukture wypowiedzi poprzez wyliczenie elementéw;

5

podkresla cos;

ilustruje ksztatty, rozmiary, badz ruchy, szczegélnie, gdy trudno je okresli¢ stowami;

przykuwa uwage stuchaczy.
2. mimika twarzy - uwydatnia stosunek moéwigcego do wypowiadanych tresci, stopien
przekonania o ich prawdziwosci. Bogactwo ekspresji mimicznej jest olbrzymie. Wazne, by to, co
mowig oczy, twarz, nie przeczyto wypowiadanym stowom;

Mimika wyrazajgca emocje jest uniwersalna dla szesciu gtdwnych emocji:

- szczedcia,

— smutku,

3 M. Argyle, Psychologia stosunkéw migdzyludzkich, Warszawa 2002.
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— strachu,

— zaskoczenia,

— gniewu,

— odrazy (pogardy, obrzydzenia).

Dowodem na to sq badania Paula Ekmana i Waltera Friesena na Nowej Gwinei.
3. dotyk i kontakt fizyczny — obyczaje kulturowe okreslajg, ktérych obszaréw ciata mozna
dotykac, a ktérych nie wolno. Podanie reki w Polsce postrzegane jest jako gest powitania. Istniejg
jednak kultury, gdzie zaden kontakt fizyczny nie wchodzi w gre, a powitanie sygnalizuje sie
gtebokim uktonem (Japonia);
4. spojrzenia wzajemne i spogladanie jednostronne — nawigzanie kontaktu wzrokowego
poprzedza kontakt bezposredni. Utrzymywanie kontaktu wzrokowego jest

znakiem przyjaznego nastawienia, uciekanie wzrokiem zas to sygnat unikdw psychicznych;

5. dystans fizyczny miedzy rozméwcami, E. Hall zajmujacy sie problemem komunikacji
proksemicznej, wyrdznia nastepujgce cztery podstawowe odmiany dystansu przestrzennego,
wystepujacego w interakcjach pomiedzy rozmdéwcami:

sfera intymna — 45 cm z przodu, 20 cm z tytu, 15 cm z boku. Dostepna tylko dla
najblizszych osob;

sfera osobista — od 45 do 120 cm. Sfera dla wspdtpracownikéw, przyjaciét, znajomych;

sfera spoteczna —od 1,2 do 3,6 m. Nieznajomi, niezaprzyjaznieni koledzy z pracy.

— sfera publiczna — od 3,6 m. Przeznaczona dla wystgpien publicznych.
Proksemika bada przestrzenne stereotypy ludzkiego zachowania i wptyw przestrzeni na komunikacje

miedzyludzka

6. pozycja ciata — wyraza napiecie wewnetrzne, bgdz rozluznienie, np. skrzyzowane ramiona to

pozycja obronna, sygnalizujgca poczucie zagrozenia;

7. wyglad zewnetrzny,

8. dzwieki paralingwistyczne (Smiech, ptacz, ziewanie, posapywanie, gwizdanie, wzdychanie),

9. jakosc wypowiedzi (sposdb wokalizacji),

10. elementy srodowiska (wielko$¢ pomieszczenia, charakter wnetrza, oswietlenie, dzwieki).
Sygnaly niewerbalne wysytamy zaro6wno podczas moéwienia, jak i1 sluchania. Sygnaty

werbalne shuzg przekazywaniu tre$ci, podczas gdy sygnaty niewerbalne ukazuja stosunek
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nadawcy do przekazywanych tresci, sygnalizujg jego stosunek emocjonalny tak do nich, jak i
do stuchaczy.
Sygnaty niewerbalne moga spetnia¢ swoja funkcj¢ niezaleznie od komunikatow werbalnych,
jednak pelni¢ swojej funkcjonalnos$ci osiagaja dopiero, gdy wspomagaja stowo mowione.
Sygnaty niewerbalne, w zaleznosci od pelnionej funkcji, dzielimy na:
emblematy (ich funkcjg jest przekazywanie znakéw dobrze znanych w danej kulturze,
np. podniesienie reki z palcami utozonymi w ,V” jako znak zwyciestwa, pokazywanie
jezyka jako znak lekcewazenia; mogg réwniez zastepowaé wypowiedzi, gestami mozemy
powiedzieé np. ,,chodz!”);
ilustratory (przekazujg wizualng interpretacje wypowiadanych stéw, np. gest
pokazujgcy wielkos¢ ztowionej ryby);
wskazniki emocji (celem zachowan ekspresyjnych jest okazywanie przezywanych
uczué. Czes¢ z tych zachowan jest pod kontrolg mowigcego, ale cze$é jest naturalng
reakcja emocjonalng. Nalezg tu takie reakcje, jak: intonacja gtosu, gesty, mimika,
dotykanie lub unikanie dotyku, gwattowne podniesienie gtosu, przyspieszenie oddechu,
zarumienienie skéry, znieruchomienie, zastanianie oczu itp.);
regulatory (regulujg zachowania konwersacyjne — np. podniesienie reki, jako chec
zabrania gtosu, badZz unikanie kontaktu wzrokowego, spuszczenie gtosu jako znak
odmowy zabrania gtosu);
adaptatory (funkcja dopasowania do sytuacji. Typowe zachowania to poprawianie sie
w krzesle, poprawianie ubrania, wtosow, odchrzgkniecie przed zabraniem gtosu,

nieswiadome rysowanie, zabawa dtugopisem, przecieranie szkiet okularéw).

2. KREOWANIE WIZERUNKU ZAWODOWEGO. AUTOPREZENTACJA

2.1. Autoprezentacja, techniki autoprezentacyjne.

Autoprezentacja to proces kontrolowania przez jednostke sposobu, w jaki jest postrzegana
przez otocznie. Cztowiek daje otoczeniu do zrozumienia, ze jest taka, a nie inng osoba, czy
tez, ze posiada okreslone cechy. Autoprezentacja odnosi si¢ do repertuaru zachowan, ktore
maja miejsce w sytuacjach kontaktow spotecznych takich, jak pierwsze spotkanie (pierwsza

randka, rozmowa kwalifikacyjna, pierwszy dzien pracy, pierwsze spotkanie biznesowe), kiedy
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aktywnie staramy si¢ zrobi¢ na rozmoOwcach dobre wrazenie (podczas sprzedazy,
przeméwienia), a takze wtedy, gdy chcemy przeja¢ inicjatywe w sytuacjach
wspotzawodnictwa (np. ubiegajac si¢ o awans) itd.

Autoprezentacja rozumiana jest jako zachowanie podejmowane w celu tworzenia u 0sob z
otoczenia pozadanego przez jednostke obrazu wiasnej osoby, w celu uzyskania od innych
pozadanych zachowan. Zachowania autoprezentacyjne nie muszg by¢ $wiadome
1 zaplanowane, wystepuja one rowniez w swiecie zwierzat.

Autoprezentacja nie zawsze jest zjawiskiem negatywnym, opartym na czystej manipulacji.
Warto sobie wyobrazi¢, co by bylo, gdyby ludzie nie dbali o to, jak postrzegaja ich inni.
Troska o wywierane wrazenie pomaga dostosowac zachowanie do spotecznych norm.

Tabela 1. Powszechnie stosowane taktyki autoprezentacyjne wg Leary’ego”

Zachowywanie si¢ Opisywanie siebie w taki
Konformizm i uleganie sposéb, aby wywrze¢ zgodnie ze spotecznymi

L Opisywanie siebie normami albo z preferencjami innych ludzi na
innych pozadane wrazenie.
Dekoracje, rekwizyty Wykor?ystywanie WyraZapie posta\fv otoczenia
. . . sugerujacych, do ze celow dana
2. Wyrazanie postaw | . . . .
I . autoprezentacyjnych. jednostka ma takie, a nie
oSwietlenie .
inne cechy.
. _ Wviadniani ! h . .
3 Publiczna atrybucja yjasmianie wiasnego zachowania w sposob
zgodny z okreslonym wizerunkiem spotecznym.
4 Pamig¢ciowe Rzeczywiste lub udawane zapamigtywanie lub
' manipulacje zapominanie w celach autoprezentacyjnych.
. Zachowania Wyraz twarzy, gesty, przyjmowana pozycja oraz
niewerbalne Sposob poruszania si¢.
6. Kontakty spoleczne Publiczne manifestowanie zwigzkéw z pewnymi

osobami 1 odcinanie si¢ od innych.

4 M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezentacji, Gdafisk 1999.
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ad.l Opisywane siebie — najbardziej bezposrednia metoda przekazywania informaciji o
wlasne osobie. Ta taktyka jest stosowana zazwyczaj w interakcji ,,twarzg w twarz”, ale takze
na pismie, np. podczas pisania podania o przyjecie do pracy, czy zyciorysu. Daje nam
mozliwos¢ selekcji faktow 1 informacji, ktore chcemy ujawni¢. Nadinformowanie o
niektorych faktach i niedoinformowanie o innych. Tworzenie ,,werbalnych portretow”. ad.2
Wyrazanie postaw — (postawy w tradycyjnej psychologii uwazane sa za wewngetrzne uczucia
sympatii badz antypatii). Demonstrujac dang postawe, osoba przekazuje okreslony wizerunek
samej siebie.

ad.3 Publiczne atrybucje — (atrybucja to wniosek czlowieka na temat przyczyny jakiegos$
zdarzenia). Tlumaczenia, jakie przedstawiamy otoczeniu, wptywaja na to, jak jesteSmy
postrzegani Ludzie dzielg si¢ swymi atrybucjami z otoczeniem. (Cze¢$ciej deklarujemy
osobistg odpowiedzialno$¢ za sukces niz za porazke).

ad.4 Pamieciowe manipulacje — ludzie czgsto operuja wywieranym wrazeniem za pomoca
strategicznego zapamigtywania i zapominania. Przykladem jest sytuacja, gdy udajemy, ze
kogo$ rozpoznajemy, bo chcemy by¢ postrzegani jako osoba kolezenska, zyczliwa i z dobra
pamigcia.

ad.5 Zachowanie niewerbalne — dzigki wyrazowi twarzy, wygladowi zewngetrznymi,
spojrzeniu, pozycji ciata, gestom czlowiek przekazuje informacje o swojej osobowosci,
nastroju, opiniach, stanach fizycznych i psychicznych.

Sposéb, w jaki si¢ ubierasz, wptywa na to, jak postrzegaja Ci¢ inni. Coraz czg¢sciej
pracodawcy ustalajg okreslone reguty ubioru w pracy, tzw. DRESS CODE. Nie ogranicza si¢
on tylko do wskazania koloru garnituréw, czy sukienek, ale takze dtugosci spodnic, odcienia
krawatow, wymogow co do fryzury, noszenia rajstop, bizuterii, czy dlugosci 1 koloru
paznokci.

W ramach tej techniki lezy takze jako$¢ i sposdb wokalizacji. Nalezy pamigtac, ze glos jest
nasza wizytowka, narzgdziem komunikacji z ludzmi i najcze¢$ciej stosowanym narzedziem
pracy. Betkotanie, mamrotanie i1 inne nieprawidlowosci wymowy stanowig barier¢ w
komunikacji. Dobra i wyrazista dykcja podtrzymuje stuchacza i wzmaga jego zainteresowanie

naszg wypowiedzig. Doskonalgc swoj glos, zmieniasz siebie.
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ad.6 Kontakty spoleczne - autoprezentacja przez kontakty z innymi polega na
strategicznym sterowaniu informacja nie o wlasnej osobie, ale o ludziach i rzeczach, z
ktorymi jesteSmy powigzani. Chcemy by¢ kojarzeni z osobami, ktére odniosty sukces.
Czasami mimochodem wspominamy o naszych kontaktach ze znanymi osobowos$ciami
(niektérym wystarczy przypadkowe spotkanie na ulicy, badz fakt urodzenia w tym samym
miesécie). Realizacjg tej techniki jest podkreslanie swojego zwiazku z odnoszaca sukcesy
druzyna sportowg (np. poprzez elementy stroju).
ad.7 Konformizm i uleganie — czgsto podazamy za thumem z obawy, ze
w przeciwnym wypadku zostaniemy zle ocenieni. Przyktadem zwyczaju, do ktorego
dostosowujemy si¢ ze wzgledow autoprezentacyjnych jest dawanie napiwkow kelnerom.
ad.8 Otoczenie — powszechne jest wyciggnie wnioskoOw na temat innych ludzi na podstawie
wygladu ich domu czy biura oraz posiadanych przedmiotéw. Mozemy wyrdzni¢ trzy aspekty
otoczenia wykorzystywane do manipulowania wrazeniem: dekoracje, rekwizyty i
oswietlenie. Dekoracje to stosunkowo state i niezmienne cechy otocznia, takie jak rozmiar
pomieszczen, styl umeblowania, wykonczenie, a nawet kolorystyka. Rekwizyty to wymienne
aspekty otoczenia. Wlasciwe kazdy przedmiot moze by¢ traktowany jako rekwizyt, jesli jego
posiadacz sadzi, ze fakt posiadania badZz wyeksponowania jej wywrze jakie$ wrazenie. Rodzaj
1 intensywno$¢ oSwietlenia moze wptywaé na to, jak odbierana jest osoba zajmujaca
pomieszczenie. (np. rozproszone boczne $wiatlo stwarza wrazenie wigkszego ciepta i1
otwartosci niz ostre goérne). W tym typie taktyki miesci si¢ takze wybor miejsca do siedzenia
— jako przyktad mozna poda¢ wrazenie, jakie wywieraja na wyktadowcy studenci, ktorzy
wybieraja miejsca w pierwszych rzedach w odroznieniu od tych, ktérzy ,.chowaja si¢” w

ostatnich.

2.2. Kreowanie wizerunku zawodowego .

Kreacja wizerunku jest to §wiadome dziatanie shuzce przedstawieniu naszej osoby innym w
taki sposob, by postrzegaly nas tak jak tego chcemy. Gtownym celem autoprezentacji jest nie
tyle doprowadzenie innych oséb do tego, by spostrzegali autora zabiegow w pozytywny
sposob, ile naktonienie ich, by postepowali tak, jak on chce. Z reguly istnieje wigksze

prawdopodobienstwo, ze ludzie bgda nas traktowali zgodnie z naszymi oczekiwaniami, jesli
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wywrzemy na nich pozytywne wrazenie — wydamy im si¢ np. przyjacielscy, kompetentni,
moralni, czy atrakcyjni. Z tego tez powodu kazdy zwykle probuje zaprezentowaé pozytywny,
spolecznie pozadany wizerunek wlasnej osoby.

Tworzenie  wilasnego wizerunku zawodowego nieodlagcznie zwigzane jest z
profesjonalizmem, ktory powinien si¢ przejawia¢ w takich migdzy innymi cechach,
zachowania i zaleceniach, jak®: posiadanie odpowiednich kwalifikacji, bycie dobrze
poinformowanym, dyskrecja, stany emocjonalne nieprzeszkadzajace w pracy, punktualnosé,
grzecznos¢, zawsze dobre przygotowanie, odpowiedni wyglad oraz wiele innych wartos$ci.
Kreowanie wizerunku zawodowego ma nierozerwalny zwigzek z powstaniem w otoczeniu

uzasadnionego wrazenia profesjonalizmu, ktore opiera si¢ na:

Kompetencji — zdolnos$ci, talenty, kwalifikacje, do$wiadczenie, okreslajace, co juz
potrafimy zrobi¢ oraz to wszystko, o czym wiemy, ze umielibySmy zrobic.
Profesjonalizm wymaga, aby rozwija¢ te umiejetnosci, w ktorych jest sie najlepszym.

Wiarygodnosci — nalezy wyglada¢ i moéwi¢ tak, jakby potrafito si¢ wykonac
konkretne zadanie i wzbudza¢ przekonanie, ze potrafi si¢ zrobi¢ wszystko, o czym si¢
moéwi. Niezbedne jest uzywanie jezyka 1 poje¢ charakterystycznych dla danej
specjalizacji, oraz znajomo$¢ konwencji obowigzujacych w danym zawodzie i
swobodne poruszanie si¢ w nich.

Opanowaniu — panowanie nad sobg dowodzi dojrzatosci. Jesli w pracy poddajemy si¢
emocjom, tracimy kontrole nad sobg, w efekcie tracimy tez wiarygodnosc.
Zachowanie profesjonalne polega na podjeciu wyzwania 1 zareagowaniu zamiast
odreagowania. Inne zewnetrzne oznaki opanowania w pracy, ktore charakteryzuja
profesjonalistg, to: zdolno$¢ panowania nad innymi, co oznacza zdolnosci
przywddcze, zdolnos¢ kierowania projektami, odpowiedzialno$¢ za $rodki do
dyspozycji i budzet, zdolno$¢ do panowania nad wiasnymi sprawami, dobra
organizacja.

Pewnosci siebie — pochodzi z wnetrza, ale ujawnia si¢ na zewnatrz. Istniejg

fizjologiczne symptomy pewnosci siebie takie, jak wyprostowana postawa 1 swobodny

® J.Bienkowski, Edukacja pedagogiczna w wyzszej uczelni wojskowej, Warszawa 2003; s. 142.
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oddech. Sg tez symptomy psychologiczne, wynikajace z pozytywnego nastawienia
1 $wiadomosci, ze jest si¢ dobrze poinformowanym i dobrze przygotowanym. Pewnos¢
siebie mozna okaza¢ uzywajac poje¢ pozytywnych, nie negatywnych oraz wilasciwie
oceniajac (bez przeceniania i niedoceniania) wlasne mozliwosci.
Stalos$ci — umiejetnie stworzone wrazenie profesjonalizmu nie jest czyms$, co mozna
wktadaé i zdejmowac¢ jak marynarke. Wizerunek skuteczny musi by¢ niezmienny. Ma
on znaczenie, na co dzien nie tylko dla ciebie, ale 1 dla ludzi, ktérych spotykasz. Wyglad ma
wplyw na to, jak ludzie beda reagowali na dang osobe, jej potrzeby 1 prosby. Korzystny
wizerunek przyniesie pozytywne rezultaty i nawet jezeli w danym momencie nie wydaje si¢

czyms$ koniecznym, w przysztosci okaze si¢ wart wtozonego wen wysitku.

2. ORGANIZACJA ORAZ UCZESTNICTWO W ODPRAWACH,
ZEBRANIACH | NARADACH.

2.1. Podstawowe informacje o zebraniach

Zebranie to uporzadkowany sposob wymiany informacji migdzy grupa osob. Jest
praktycznym S$rodkiem do tworzenia poczucia tozsamosci, utrwalania dobrych stosunkéw, a
przede wszystkim okazjga do wymiany wiedzy i doswiadczen.

Podstawowe cele zebrania to:

przekazywanie informacji (zebranie zespotu),
rozwigzywanie problemow (zebranie kadry kierowniczej),

podejmowanie decyzji (zebranie na temat strategii).
Zebrania powinny:
by¢ zorganizowane i posiada¢ wlasna strukturg organizacyjna,
mie¢ charakter formalny i odbywac si¢ wedlug okreslonego porzadku obrad,
mie¢ jasno sprecyzowany temat,
by¢ protokotowane.

2.2. Rodzaje zebran

Rozréznia si¢ wiele typoéw zebran: odprawy, posiedzenia, zgromadzenia, konferencje,

narady, zjazdy, kongresy, seminaria, sympozja.
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Odprawa - krotkie 15-60-minutowe zebranie o charakterze wewnetrznym, roboczym,
majace cel instruktazowy. Spotkanie przetozonego z podwiladnymi, na ktérym
omawiane sa sprawy biezace oraz wydawane polecenia. Odbywajg si¢ dos$¢ czgsto
(codziennie, raz lub dwa razy w tygodniu).

Narada — krotkie - 60 minutowe zebranie pracownikow o charakterze wewnetrznym,
np. narada produkcyjna dotyczaca nowego wyrobu.

Sympozjum - zgromadzenie reprezentantow okreslonej dziedziny nauki, tworczosci
lub naukowcow 1 specjalistow - praktykow. Moze by¢ kilkudniowe.

Sesja - spotkanie organu samorzgdowego (sesja rady lub zgromadzenie przedstawicieli
instytucji naukowych). Moze trwac kilka godzin.

Seminarium - forma szkolenia majaca na celu zapoznanie si¢ z nowymi problemami
wystepujacymi np. w technologii pracy biurowej. Cz¢sto polega na dyskusji, opartej
na przestudiowanej uprzednio literaturze. Dyskusja jest kierowana przez prelegenta.

Seminarium moze trwac¢ kilka godzin lub kilka dni po kilka godzin.
Spotkanie - kilkugodzinne zgromadzenie okreslonych kregow osob.

Posiedzenie - okreslenie uzywane zamiast stowa zebranie. Posiedzenia, zebrania
odbywaja si¢ rzadziej niz odprawy (raz w miesigcu lub kwartale) 1 trwaja dtuzej (1-3
godziny), porusza si¢ na nich sprawy obejmujace wigksze przedzialty czasowe, a po
dyskusji podejmowane sg decyzje dotyczace funkcjonowania firmy.

Konferencja - zgromadzenie przedstawicieli roznych dziedzin. Czgsto odnosi si¢ to
do zgromadzen mi¢dzynarodowych.

Zjazd - zjazd przedstawicieli pewnej grupy ludzi, np. zjazd absolwentéw studium.

Moze trwac kilka dni.

2.3. Przygotowanie zebrania i porzqdek obrad
Prace wstepne

Bardzo waznym elementem jest wlasciwe przygotowanie zebrania. Prace, ktore powinny

poprzedza¢ organizacj¢ zebrania to:
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5

ustalenie celu zebrania, jego terminu oraz tematu do referowania,

5

ustalenie listy uczestnikow zebrania i oséb referujacych,

®

zaproszenie osOb referujgcych, ustalenie tematu wystapienia oraz czasu potrzebnego

na jego zreferowanie,

®

przygotowanie sali konferencyjnej,

®

ustalenie porzadku obrad,

5

przygotowanie materialow dla uczestnikow oraz rozestanie ich,

®

przygotowanie zaproszen, zawiadomien i ich rozeslanie, wystanie uczestnikom
spotkan:
o tresci sprawozdania i materialow statystycznych,

o porzadku obrad (jezeli nie zostat wydrukowany w zaproszeniu).

Program zebrania powinien zawierac:
doktadny termin, miejsce i przewidywany czas trwania zebrania,
temat oraz sprawy, ktoére maja by¢ rozpatrywane na zebraniu,
nazwiska 0sob referujacych oraz czas przewidziany na omowienie sprawy.
Uczestnicy zebrania zobowigzani sg do potwierdzenia swojej obecnosci wilasnorgcznym

podpisem na liscie obecnosci.

Przygotowanie sali

Jednym z waznych elementéw przygotowania zebrania jest zaaranzowanie sali, ktore bedzie
zalezalo nie tylko od wielko$ci 1 wyposazenia sali oraz liczby uczestnikow, ale réwniez od
jego celu. Istnieje kilka sposobow ustawienia stotu 1 krzeset, ktore mozna wykorzysta¢ przy

aranzowaniu wngtrza sali, stosownie do natury 1 celu zebrania.

1. Panelowe ustawienie stolu prezydialnego i krzesel jest stosowane przy duzej

liczbie uczestnikéw 1 odpowiednim okresie na szerokg dyskusje;

2. Stot w ksztalcie kota jest stosowany przy zebraniach o niewielkiej liczbie
uczestnikow, gdzie sa do rozwigzania pewne kwestie sporne (tutaj jest dobra
styszalnos¢ w kazdym miejscu 1 kazdy moze by¢ z jednakowa uwagg wystuchany;
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3. Stot w ksztalcie litery T jest ustawiany przy organizowaniu zebran niezbyt

licznych, o charakterze oficjalnym;

4, Stot w ksztatcie litery U, podobnie jak wymieniony poprzednio, jest ustawiany

na spotkaniach o charakterze oficjalnym w do$¢ licznym gronie;

5. Stot w ksztalcie dwoch liter L jest stosowany w licznym gronie podczas
prezentacji.

Przywitanie uczestnikow zebrania

Zebrania nalezy rozpoczyna¢ punktualnie. Osoba organizujgca zebranie powinna zjawic si¢
na miejscu przed czasem, aby sprawdzié, czy wszystko jest w porzadku.

Uczestnikdw zebran, w ktorych bierze udziat kilka osob, wita gospodarz, natomiast w czasie
wiekszych spotkan powitanie nast¢gpuje w chwili otwarcia obrad - gosci wita asystentka lub

sekretarka, oddelegowany do tego pracownik, badz kilku pracownikow.

Porzadek obrad

Kazde zebranie musi mie¢ swdj zaplanowany wczesniej porzadek obrad.

I. Wstep:

1. Otwarcie obrad

2. Wybor przewodniczacego, prezydium sktadajacego sie z 3-5 osdb

3. Odczytanie protokotu z ostatniego zebrania, gtosowanie za przyjeciem protokotu lub jego
odrzuceniem

4. Powotanie komisji - mandatowej, skrutacyjnej, wyborczej, uchwat i wnioskow

I1. Rozwinigcie:

1. Czytanie sprawozdan
2. Wyglaszanie referatow

3. Dyskusja oraz zgtaszanie wolnych wnioskow
4. I11. Whnioski, uchwaly:

1. Zglaszanie wnioskow 1 uchwat do realizacji
2. Podjecie uchwat w drodze gtosowania

IV. Zakonczenie:

Zebranie zamyka przewodniczacy.
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Nie  wszystkie elementy typowego porzadku obrad zawsze

musza wystapi¢. W przedsigbiorstwie nie zawsze wybiera si¢ przewodniczgcego,
gdyz zebraniom przewodniczy zwykle szef firmy, a na odprawach nie przeprowadza si¢
dyskusji, wiec nie musi jej by¢ w porzadku obrad.
2.4. Protokotowanie
Protokot zebrania
W czasie zebrania nalezy rejestrowaé przebieg zdarzen i okoliczno$ci towarzyszace oraz
sporzadzi¢ jednoznaczny protokot zebrania.
Protokét zebrania lub innego zgromadzenia ma na celu odtworzenie przebiegu zebrania i
powinien by¢ sporzadzony w nastgpujacym uktadzie:

1. Nazwa i numer protokolu - numerem protokotu jest kolejny numer zebrania w
danym roku, tamany przez rok:

Protokot nr 2/2009
z Walnego Zgromadzenia Wspolnikow
Przedsigbiorstwa Handlowo-Ustugowego ,,LEWITEX” Spotka z o.0.
mieszczgcego si¢ w Bielsku-Bialej przy ul. Barwnej 2/4

2. Data i miejsce sporzadzenia protokotu - jest to miejsce i data zebrania, informacja o
tym moze by¢ podana w formie: ktore odbylo sie dnia 10 maja 2009 roku w sali
konferencyjnej spotki. Czesto popetnianym bledem jest podawanie godziny zebrania w
formie: 0 godz. 14%, podczas gdy zebranie nie odbyto sie przeciez o godzinie 14%°, o
tej godzinie jedynie si¢ rozpoczelo. Poprawnie wigc nalezy napisaé, po kropce:
Poczgtek zebrania o godzinie 14%.

3. Wyszczegolnienie os6b uczestniczacych lub nieobecnych - w zaleznos$ci od liczby
uczestnikOw zebrania do protokotu wpisuje si¢ nazwiska obecnych (gdy liczba
uczestnikow nie przekracza 20) albo - przy wiekszej liczbie uczestniczacych - tylko
nazwiska nieobecnych, mozna takze poda¢ wytgcznie liczbe obecnych i nieobecnych
oraz doda¢ formule: zgodnie z zalgczonymi listami obecnosci - jednoczes$nie do takiego
protokotu nalezy zawsze zataczy¢ listy obecnosci na zebraniu: Obecnych na zebraniu

98 0s0b, nieobecnych 18, zgodnie z zalqgczonymi listami obecnosci.
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4. Imie i nazwisko przewodniczacego oraz protokolanta:Obradom przewodniczyt
Jarostaw Dutkiewicz, a protokotowata Zuzanna Talkowska lub: Na przewodniczgcego
zebrania w glosowaniu jawnym, zwyklq wiegkszosciqg gtosow wybrano Jarostawa

Dutkiewicza. Protokotowala Zuzanna Talkowska.

o

Porzadek zebrania - przy ukladaniu tego punktu protokolu moze by¢ typowy

porzadek zebrania, z ktorego nalezy wybra¢ tylko niezbedne elementy:

Otwarcie obrad i wybor przewodniczgcego.

Przyjecie protokotu z poprzedniego zebrania.

Sprawozdanie z realizacji uchwat i wnioskow z poprzedniego zebrania.

Propozycje zmian ekonomiczno-organizacyjnych.

Wybor komisji skrutacyjnej i wnioskow.

Dyskusja.

Podjecie uchwat i wnioskow.

Zamkniecie obrad.
Nie nalezy ujmowa¢ w porzadku obrad wyboru przewodniczacego zebrania, jezeli funkcja ta
zostata przydzielona wczesnie;.

5. Opis przebiegu zebrania - nalezy odnosi¢ do porzadku zebrania:

Ad 4. Propozycje zmian przedstawil...

Ad 5. W drodze tajnego glosowania powolano komisje...

Ad 6. W dyskusji glos zabrali....

Ad 7. Podsumowania dyskusji dokonat przewodniczqcy zebrania.

6. Podjete uchwaly i wnioski - oprocz odnotowania w dyskusji, wpisuje si¢ je w
oddzielnym punkcie, bez skrotow 1 uproszczen; nalezy odnotowac¢ sposob podjgcia
uchwat czy wnioskow, dlatego trzeba zawsze zaznacza¢ czy uchwaly podjeto w
glosowaniu jawnym, czy tajnym; wazne jest tez zaznaczenie liczby glosow ,,za”,
»przeciw” oraz ,,wstrzymujacych si¢”. Czgstym bigdem jest stwierdzenie: Uchwale
przyjeto jednoglosnie, gdyz za uchwatg nie padt przeciez tylko jeden glos. Poprawna
forma jest nastgpujaca: Uchwale przyjeto jednomysinie \ub Uchwale przyjeto w

glosowaniu jawnym, zwykitg wigkszoscig gtosow. Glosow przeciwnych nie byto.
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7. Formula o zakonczeniu - mozna uzy¢ formuty w najprostszym jej brzmieniu, czyli:

Na tym protokot zakonczono.

8. Podpisy przewodniczacego zebrania i protokolanta - przewodniczacy sktada podpis
po prawej stronie, a protokolant na tej samej wysokosci, po lewej. Protokot zebrania
sporzadza si¢ wedlug ustalonych schematow.

Zasadnicza cz¢$¢ protokotu moze by¢ przedstawiona w jednej z form:

» dostownej, polegajacej na wiernym odtworzeniu przebiegu zebrania; protokoly takie
sporzadza si¢ zwykle po zebraniu, na podstawie nagran magnetofonowych lub
stenogramow, gdyz nie ma fizycznej mozliwosci biezacego sporzadzania ich na zebraniu,

* streszczonej, polegajacej na streszczeniu poszczegolnych przemowien czy wystapien i
jednoczesnym potaczeniu wypowiedzi zgodnych tematycznie; dyskusja w protokole
pisanym w tej formie jest streszczona, a oprocz tego pogrupowane sg wypowiedzi na ten
sam temat, niezaleznie od tego, w jakim momencie dyskusje miaty miejsce (nie wolno
streszcza¢ uchwat i wnioskow - muszg by¢ przytoczone dostownie),

e uproszczonej, polegajacej na zredukowaniu do minimum czeSci informacyjnej i
dyskusyjnej, a ograniczeniu si¢ do podania informacji, kto zabratl gtos i ewentualnie na jaki
temat; w tej formie mozna protokolowa¢ mniej wazne zebrania, na ktorych w dyskusji nie
poruszono zbyt istotnych spraw (podjete uchwaly 1 wnioski nalezy poda¢ w dostownym
brzmieniu).

Wyrdznia si¢ uklady tresci opisu przebiegu zebrania:

* chronologiczny, w ktorym zachowuje si¢ kolejno$¢ wystgpien, wypowiedzi i faktow -
nalezy zachowac nie tylko kolejnos¢ wydarzen zgodnie z porzadkiem obrad, ale 1 kolejnos¢
wystgpien dyskutantow; dyskusje zaczyna si¢ protokotowa¢ zwykle od stwierdzenia
podkreslajacego uktad chronologiczny - w dyskusji kolejno glos zabrali:...

« tematyczny, polegajacy na taczeniu wypowiedzi zgodnych tematycznie 1
usystematyzowaniu ich wedlug waznosci, zaczynajagc od najwazniejszych tematow,
zwigzanych z celem zebrania - dla podkreslenia zastosowanego ukladu mozna zacza¢ od
stwierdzenia: w dyskusji gltos zabrali....

* mieszany, zawierajacy cechy uktadu chronologicznego i tematycznego, w tym ukladzie
tylko dyskusja ujeta jest tematycznie.
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Aby unikng¢ btedow, nalezy przed zebraniem przeanalizowac czy:
* Wyznaczono odpowiedni czas na spotkanie,
* zostaty odpowiednio podzielone obowigzki i role,

* kogo$ nie pominigto przygotowujac zawiadomienia.

3. PROCES PRZYGOTOWANIA WYSTAPIENIA PUBLICZNEGO.

3.1. Kontekst wystgpienia publicznego

Proces przygotowywanie wystapienia publicznego nalezy rozpocza¢ od postawienia sobie

siedmiu zasadniczych pytan:

1. KTO? czyli kim jeste$ Ty, przemawiajacy?

2. DO KOGO? czyli do kogo si¢ zwracasz?

3. WJAKIM CELU? czyli co zamierzasz osiggnacé?

4. CO? czyli co chcesz powiedzie¢?

5. JAK? czyli jaka forme ma mie¢ wystapienie?

6. KIEDY? czyli kiedy musisz wystapic?

7. GDZIE? czyli w jakim otoczeniu przyjdzie Ci przemawiac?

Ad.1. W jakiej roli wystepujemy? Kogo reprezentujemy? (kraj jako dyplomata, albo jakas

instytucje). Z kim jeste§my kojarzeni? (partia polityczna, urzad).

Ad.2. Musimy wzig¢ pod uwage liczebno$¢ stuchaczy (dostosowaé do niej site glosu, styl
moOwienia itp.), poziom reprezentowany przez stuchaczy (im skuteczniej go ocenimy, tym
lepiej), jednorodno$¢ grupy (studenci sg grupa bardziej jednorodng niz np. parafianie), wiek 1
pte¢ stuchaczy, zawody stuchaczy (inaczej mowi si¢ do humanistow, inaczej do inzynieréw),
nastroj stuchaczy.

Ad.3. Rozrézniamy:

WYSTAPIENIA INFORMACYJNE -> przekazywanie informacji;
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WYSTAPIENIA PERSWAZYINE -> wywarcie wptywu na postawy, badz zachowania
stuchaczy;

WYSTAPIENIA NEGOCJACYJNE ->doprowadzenie do porozumienia miedzy stronami,
ktérych interesy sg rozbiezne;

WYSTAPIENIA KONSULTACYJNE -> wystgpienia w dyskusjach, naradach, ktorych celem
jest rozwigzanie problemu.

Ad.4.

Nie staramy si¢ powiedzie¢ wszystkiego, co wiemy. Z nadmiaru danych, ktoérymi
dysponujemy, nalezy ulozy¢ wystapienie spojne i1 klarowne.

Ad.5.

Jak dtugo chcesz (musisz) mowic?

Czy chcesz odwota¢ si¢ do uczu¢, czy intelektu stuchaczy?

Czy przyjmujesz styl podniosty, peten emfazy, czy tez styl oszczgdny w §rodkach?

Ad.6.

Nie jest obojetne, czy przemdéwienie wyglaszamy rano, w porze obiadowej, czy tuz przed
przerwa. Nalezy pamigtac, ze stuchacze odbierajg nas przez swoj chwilowy nastrdj.

Ad.7.

Najlepsze miejsce do wyglaszania przemowien to takie, gdzie sluchaczom jest $rednio
wygodnie. Jesli warunki sg niesprzyjajace, nalezy skraca¢ swoje wystgpienie. Natomiast gdy
warunki sg zbyt komfortowe, dobrze jest co jaki§ czas, zartem, badz anegdota, rozbudzic¢
stuchaczy.

4.2. Konstruowanie wypowiedzi

W wystgpieniach dluzszych wazna jest ich kompozycja, czyli budowa. Podzial na zasadnicze
czes$ci zostat ustalony jeszcze w starozytnosci. Przemowienie powinno zawierac: wstep, czes$¢
gldwng - rozwinigcie tematu oraz zakonczeniu.

Wstep jest konieczny, pozwala bowiem zaskarbi¢ przychylno$¢ stuchaczy i skupi¢ ich
uwage. Zanim zaczniemy przekonywac, czy informowac¢, musimy zaciekawi¢ publicznosc.
W celu wzbudzenia zainteresowania odbiorcow mozna we wstepie zacytowaé anegdote,

dowcip itp. Reguty klasycznej retoryki okreslaja dtugos¢ wstepu na 1/8 dhugosci catego
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teksty. Wazne jest, aby wstep nie stanowil oddzielnego (tresciowo i1 jezykowo) fragmentu
wystapienia, ale gtadko prowadzit do gtownej czgsci wypowiedzi.

Wiasciwa czg$¢ tekstu — rozwiniecie tematu — zawiera gidowng mysl, teze, ktorg mowca
uzasadnia odpowiednimi argumentami i1 przyktadami, przytaczajac fakty oraz dokonujac ich
interpretacji. Dla ufatwienia odbioru mozna tekst podzieli¢ na mniejsze fragmenty,
stanowigce pewne catosci.

Zakonczenie — 0od niego zalezy ostateczne wrazenie stuchaczy. Wnioski koncowe powinny
by¢ przemyslane i wygloszone z pamigci — umozliwi to méwcy kontakt wzrokowy z
publiczno$cig. Podsumowanie powinno usystematyzowacé najwazniejsze tezy, czy postawic
pytania skierowane do stuchaczy. Oznaka grzeczno$ci wobec shuchaczy bedzie
podzigkowanie im za uwage.

Orientacyjne okresla si¢, ze dtugo$¢ wstgpu i1 zakonczenia nie powinna przekracza¢ 1/3
dlugos$ci wystapienia.

Forma wystapienia zalezy najczesciej od do§wiadczenia mowcy. Mniej doswiadczony mdwcea
powinien napisa¢ swoje wystapienie w catosci, a nastepnie kilkakrotnie je przeczytaé. Tekst
nalezy podzieli¢ na akapity z duzymi odstgpami — by tatwiej bylo je odnalez¢ wzrokiem w
trakcie wystapienia. Doswiadczonemu moéwcy — wystarczy szczegotowy konspekt

wystapienia.

3.3.Styl wypowiedzi

Bogactwo jezyka sprawia, ze te same treSci mozemy przekazac na rozne sposoby. Styl jest to
zindywidualizowany jezyk charakterystyczny dla jednostki badZz jakiej$§ zbiorowosci.
Wyrdzniamy kilka stylow o charakterze funkcjonalnym, ktére podporzadkowane sa pewnym
celom, postuguja si¢ odpowiednim stownictwem i konstrukcjami zdaniowymi. Styl potoczny
— jest obrazowy, wieloznaczny, swobodny, konkretny (przewazaja w nim rzeczowniki),
ekspresywnym, korzystajacy z gwar, czy jezykdéw obcych.
Styl naukowy — wystepuja w nim specjalistyczne terminy; zmierza ku maksymalnej precyzji
1 jednoznaczno$ci; pojawia si¢ stownictwo o charakterze abstrakcyjnym (odnoszace si¢ do
ogolnych pojec¢); cechuja go skomplikowane struktury zdaniowe. Jego odmiang jest styl

popularnonaukowy, z mniej specjalistycznym i abstrakcyjnym stownictwem.
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Styl urzedowy — pozwala w sposob jednoznaczny i1 zwig¢zty uporzadkowac relacje pomiedzy
nadawcg wypowiedzi a roznymi instytucjami; postuguje si¢ charakterystyczng terminologia,
bezosobowymi formami czasownikOw oraz utartymi zwrotami, typu: ,,w odpowiedzi na
pismo”.

Styl publicystyczny — spotykany w $rodkach masowego przekazu; bardzo niejednorodny,
zalezy bowiem od gatunku wypowiedzi dziennikarskiej; obecnos¢ elementow emocjonalnych;
dazenie do jak najbardziej obrazowego przedstawienia tresci; uzywanie prostych,
schematycznych konstrukcji zdaniowych.

Styl artystyczny - charakterystyczne uporzadkowanie wypowiedzi stuzgce wzglgdom
estetycznym -> mozna to uzyska¢ dzicki zabiegom w sferze brzmieniowej (np. rymy), w
sferze stowotworczej (neologizmy) oraz w sferze stylistycznej (np. archaizacja, dialektyzacja
tekstu).

CECHY DOBREGO STYLU

POPRAWNOSC JEZYKOWA
Respektowanie prawidel gramatyki danego jezyka oraz prawidel jego wymowy.
Niepoprawnos$¢ jezykowa moze spowodowaé niechetny stosunek odbiorcy do méwigcego,
naruszy¢ autorytet mowcy.

ZROZUMIALOSC WYPOWIEDZI
Mozemy ja uzyskac¢ poprzez stosowanie wlasciwych 1 jednoznacznie zdefiniowanych poje¢ i
wyrazoOw. Na zrozumiato$¢ sktada si¢ rOwniez prawidlowa konstrukcja szyku wyrazow w
zdaniu. Trzeba zwréci¢ uwage, by prostote konstrukcji sktadniowych 1 w tekscie méwionym
unika¢ zdah wielokrotnie ztozonych. Nalezy we wlasciwy sposob taczy¢ informacje znang
odbiorcy z informacja nowa. Zrozumiato§¢ wypowiedzi zwigzana jest takze z odpowiednia
budowg tekstu, jego podziatem na czesci 1 ich spdjnoscia.

ODPOWIEDNIOSC STYLU
Opiera si¢ na zgodnosci stylu wypowiedzi z jej przedmiotem, rolg, jaka przyjmuje
przemawiajacy, a takze z okoliczno$ciami, w ktérych si¢ wypowiada.

0ZDOBNOSC WYPOWIEDZI
Nalezy dba¢, by ozdobnos$¢ naszej wypowiedzi nie wplyneta negatywnie na jej zrozumiatos¢.
Ozdobno$¢ wypowiedzi wigze si¢ z takimi jej aspektami, jak: pomystowos¢, dowcip

LIDER PROJEKTU

Wojewodztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 9, 35-045 Rzeszéw tel.17 747 06 00 Ffax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl
PARTNERZY PROJEKTU

Wojewddztwo Wojewddztwo Wojewddztwo Wojewddztwo Wojewddztwo
Podkarpackie Lubelskie Podlaskie Swietokrzyskie Mazowieckie




Fundusze . . .
ki Rzeczpospolita Unia Europejska
Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

Projekt, Liderzy kooperacji”
realizowany w ramach Pregramu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze srodkow Europejskiego Funduszu Spolecznego na lata 2014-2020

1 ptynno$¢. Pozwala nam na przykucie uwagi stuchaczy. W jej obrebie lezy przede wszystkim

dobor stownictwa (neologizmy, epitety).

3.4.Zasady tworzenia wystgpien publicznych

W trakcie komponowania mowy wazne jest:

1) ustalenie tego, co ma by¢ powiedziane (i w jakich okolicznosciach),

2) uporzadkowanie materiatu, ktory chcemy przedstawic,

3) nadanie ksztattu stownego wypowiedzi, 4) zapamigtanie wystgpienia, oraz:

5) jego wygloszenie.

Rodzaje mow publicznych:

Mowa urodzinowa, imieninowa, rocznicowa

W centrum takiej wypowiedzi znajduje si¢ zawsze jej bohater.

Wystapienie tego typu powinno mie¢ charakter pochwalny.

Mozemy wyeksponowac relacje taczace nas z osobg, o ktoérej moéwimy (np.

przytaczajac jakie$ anegdoty), zaznaczy¢ wage owej osoby dla nas. Nastgpnie przej$¢
do jej scharakteryzowania - ukazujemy nie cato$¢ zycia naszego bohatera, ale jakie$
szczegolnie znaczace zdarzenia, rowniez chwalagc skupiamy si¢ na tym, co najbardziej

warto$ciowe.

Konczymy wystapienie zyczeniami, ewentualnie wznosimy toast.

Mowa weselna

Jej charakter zalezy od tego, kim jestesmy dla pary mtode;.

Punktem wyj$cia moze by¢ wyeksponowania niezwyktosci dnia zaslubin.

Mozna przytoczy¢ fragmenty z biografii nowozencoOw (np. moment poznania),
zwroci¢ uwage na ich plany i marzenia.

Wystgpienie dotyczace slubu, moze miec bo to charakter zartobliwy (wygtaszany np.
z punktu widzenia przyjaciela pana mtodego), badz tez charakter refleksyjny (jak
ojciec panny mtode;j).

Dobrze jest dobra¢ odpowiednie cytaty, przyktady, anegdoty do swojej mowy.

Konczymy wystgpienie zyczeniami | wznosimy toast.

Mowa zalobna
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We wstepie do takiej mowy powinnismy zawrze¢ nastepujgce tresci: przezywany smutek

zwigzany z czyja$§ S$miercig 1 powage chwili, wdzigczno$¢ wobec zebranych, ktorzy
towarzysza zmartlemu w ostatniej drodze;

Dalsza czg$¢ wypowiedzi moze zawieraé: wspomnienie o zmartym;

W mowie pogrzebowej powinnismy réwniez zwroci¢ si¢ do bliskich zmarlego,

zapewni¢ ich o naszym wspoéiczuciu i mozliwym wsparciu;
Koniec wypowiedzi powinien zawiera¢ wyrazy zalu zwigzane z uroczystoscig

pogrzebowa, podzickowania obecnym oraz ewentualnie tym, ktérzy okazali si¢

pomocni zmartemu i jego bliskim. Koniec ten moze by¢ takze forma pozegnania ze
zmarlym (mozemy zwracac si¢ bezposrednio do niego); W® Wystgpienie nie powinno
by¢ dhugie.
Mowa inauguracyjna
(inauguracja roku akademickiego)
Punktem wyjs$cia takiej mowy jest ukazanie sytuacji, w ktorej znajduja si¢ zebrani.
przechodzimy do omowienia wyzwan zwigzanych z prezentowang sytuacja,
ukazujemy perspektywe przysztosci, ktéra czeka zebranych (takze w tym przypadku
postugujemy si¢ zaré6wno wiedzg plynaca z doswiadczenia, jak sentencjami czy
cytatami
Mowa inauguracyjna moze mie¢ takze swoja odmiang, ktorg jest mowa powitalna. W
jej przypadku mamy za zadanie powita¢ zebranych gosci.
W koncowej czg$ci mozna zarysowac perspektywe przyszlosci zwigzanej z tym, co

jest inaugurowane.

4. WYGLASZANIE WYSTAPIEN PUBLICZNYCH W SYTUACJACH
SLUZBOWYCH I POZASLUZBOWYCH.

4.1. Cechy dobrego mowcy

Wedlug antycznych teoretykow retoryki méwcee powinien odznaczaé caty splot walorow,
powinien on posiada¢ zdolnos$ci pisarza, filozofa, psychologa, cata game zalet ludzkich,
umiejetnosci aktorskie, doskonata wymowe itp. Nalezy zwrdci¢ uwage na: po pierwsze -
kwesti¢ autorytetu mowcy, posiadanego badz kreowanego dla potrzeb danej sytuacji. Po
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drugie, kwesti¢ zdolnosci wczuwania si¢ w sytuacje, a takze wnikania w odbiorce
wypowiedzi. Po trzecie, kwesti¢ zdolnosci do odpowiedniego wyrazania wiasnych odczu¢ i
pragnien. Oczywiscie nie mozna tez poming¢ kwestii sposobu wypowiedzi mowcy oraz jego
zachowan pozawerbalnych. Ponadto pozostaje nam jeszcze umiejetnos¢ ksztattowania przez
mowce sympatii wobec siebie.
Dobry mowca powinien by¢ autorytetem. Autorytet ksztattuje si¢ nie tylko poprzez nabyte
kompetencje, ale takze takie aspekty, jak: posiadane tytuly, status majatkowy, atrakcyjnosc
fizyczna, kulture zachowan. Dobry moéwca powinien takze posiada¢ zdolno$¢ empatii,
umiejetnie wykorzystywa¢ komunikacj¢ niewerbalng oraz utozsamiaé si¢ z wypowiadanymi
stowami.
4.2. Sytuacja przemawiania
4.2.1. Mowié czy czytac?
Mowic, opierajac si¢ na scenariuszu wystgpienia, hastowym jego zapisie (Scenariuszu
wystapienia). Jesli jednak piszemy caly tekst wystapienia, to nalezy pamigta¢ o frazowaniu,
czyli takim podziale tekstu, ktore opiera si¢ na naszym tempie oddychania.
4.2.2. Wymowa
Warto odpowiedzie¢ sobie na ponizsze pytania, by oceni¢ swojag wymowe:

Czy méwisz w sposob lekki 1 swobodny, czy mowienie wiaze si¢ z wysitkiem i

bolem?

@

Czy twQj glos jest styszalny zarowno w matych, jak 1 w duzych pomieszczeniach?

Czy brzmienie twojego glosu jest naturalne? Czy moze mowisz zbyt wysoko,

piskliwie, albo nienaturalnie nisko? Czy w twoim glosie stycha¢ nosowe zabarwienie?
W jakim tempie moéwisz? (100-180 stow na minute)
Czy méwisz w sposOb monotonny, na jednej wysokosci dzwigku?
Czy stosujesz pauzy?
Czy dodajesz niepotrzebne dzwigku typu ,,yyyy”?
Czy twoj wdech jest styszalny?
Czy ludzie rozumiejg to, co mowisz?

Czy zjadasz pojedyncze gtoski lub grupy glosek?
Czy zjadasz koncowki wyrazow?
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Czy upraszczasz wymowe niektoérych wyrazow? [wpat - wpadi]

Dykcja — emisja i higiena glosu

Emisja glosu — proces wydobywania 1 wysytania glosu w przestrzen. Wiasciwa emisja glosu

pozwala zapobiec roznorodnym dolegliwosciom, ktore zagrazajag osobom wykorzystujagcym

W swojej pracy przede wszystkim mowg.

Na prawidtowa emisje gtosu wptywa:

Wiasciwa postawa ciala;

Oddychanie;

Praca wigzadel glosowych.

Dykcja — sposob wypowiadania wyrazow zgodnie ze znajomos$ciag norm i zasad kultury

zywego slowa. Celem ¢wiczen dykcyjnych jest doskonalenie: wyraziste] wymowy

samogtosek 1 spolglosek, odpowiedniego tempa mowy, poprawnosci roztozenia akcentow

logicznych i frazowania.

4.2.4.

Akcent. Zasady akcentowania w jezyku polskim

AKCENT WYRAZOWY najczgéciej na przedostatniej sylabie wyrazu (paroksytoniczny)

Grupa wyrazow z akcentem na trzeciej sylabie od konca (proparoksytoniczny):

1. Wyrazy zapozyczone zakonczone na —ika/-yka, np. botanika, dynamika, gramatyka,
informatyka, logika, matematyka, muzyka.

2. 1 12 os. 1. mn. czasu przeszlego, np. pisaliSmy, rozmawiaty$my, skoczylicie,
czytatyscie.

3. Wszystkie osoby I. p. i 3 0s. I. mn. trybu przypuszczajacego, np. pisatbym, czytalbys,
robitaby, skoczytyby, wygraliby.

4. Trojsylabowe formy liczebnikow od 400 do 900, np. czterysta.

AKCENT ZDANIOWY

W zdaniu najczgéciej istnieje jeden akcentowany punkt, stanowiacy najwazniejszy element

zdania. Akcentujemy elementy zdania przez: podniesienie tonacji glosu, jego wzmocnienie

oraz przez spowolnienie tempa wypowiedzi.
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4.2.5. Tempo mowienia
— optymalne: 120-150 stéw na minute.

- nalezy modulowa¢ glos, zmieniajac tonacje, czynigc w ten sposdb wystgpienie
bardziej zywym.

— powinni$my dopracowa¢ si¢ zdolnosci taczenia wdechu i zwigzanej z nim przerwy
w wypowiedzi z jej sensem.

— bezwzglednie nalezy si¢ ich wystrzegaé réznych przerywnikow, ktoérymi
zapelniamy przerwy migdzy stowami (,,yyy"), a takze stow, ktoére nadmiernie
powtarzamy (,,prawda").

— by ¢wiczy¢ sposdb mowienia, warto nagrywac swoje wystgpienia na magnetofon ,
badz kamerg wideo.

4.2.6. Walkaztrema
Trem¢ mozna opanowac takze, uswiadamiajac sobie, ze jej oznaki nie sg widoczne dla
publicznosci; stuchacze pomagaja mowcy, sa do niego przychylnie nastawieni, chcg ustyszec,
co mamy do powiedzenia, s3 mniej samokrytyczni 1 maja mniejszg wiedz¢ niz méwca; kara

za zte wystapienie, bledy jest mata.

Technika wizualizacji pomagajaca zwalczy¢ treme:

Wyobraz sobie, Ze rozmawiasz z grupga znajomych.
Zamknij oczy 1 wyobraz sobie publiczno$¢ zasluchang, §miejacg sie¢ 1 bijacg brawo.
Przywolaj szczgsliwe chwile z przesztosci.

Pomysl jak bardzo pragniesz pomé6c Twojemu audytorium.

Strategie przed wyst¢epem
Pamigtaj, ze trema zazwyczaj ustgpuje przed startem. Najtrudniejsze chwile to czas tuz
przed wystagpieniem.
Przyjdz do sali najp6zniej na godzing przed wystepem i trzykrotnie sprawdz dziatanie
wszystkich urzadzen (rzutniki, projektory, video, itp.).
Ziewnij, aby rozluzni¢ gardlo.
Rzu¢ okiem na notatki.
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W16z migdzy notatki zdjecia bliskich osob.
Wez kilka tykow letniej wody.

Nie pij alkoholu, kawy ani herbaty.

D)

D)

Skoncentruj si¢ na tym, co chcesz powiedziec.

@

Postuchaj muzyki.

D)

Powiedz kilka stow do kogo$, aby upewnic¢ sie, ze glos dobrze brzmi.

D)

Stan przed lustrem i sprawdz czy dobrze si¢ prezentujesz.

D)

Oddychaj gleboko, rowno 1 wolno przed kilka minut.

Nie jedz, jezeli nie jeste$ glodny i nie zazywaj zadnych §rodkow uspokajajacych.

Strategie na poczatku wystepu
Jezeli drza Ci nogi, oprzyj si¢ o pulpit/stot.
Przez pierwsza minut¢ nie bierz mikrofonu do reki.
Nie trzymaj w dloni notatek. Publiczno$¢ moze zobaczy¢ jak drza Ci rece.

Patrz ludziom w oczy. Poczujesz si¢ mniej wyobcowany.

Spogladaj na najbardziej przyjaznie wygladajace osoby wsrdd publicznosci

ROZDZIAL 5. KOMUNIKACJA W KONFLIKCIE.

5.1. Istota konfliktu i jego przyczyny

Stowo konflikt pochodzi od *tacinskiego conflictos, co oznacza , zderzenie”. Wg wielu

stownikéw konflikt jest sprzecznoscig dazen; niezgoda; sporem lub ktdtnig; niezgodnos$cia

interesOw lub pogladow; zatargiem; antagonizmem; zderzeniem lub kolizja; bitwa lub walka.
Konflikt - proces, w ktorym jedna ze stron podejmuje §wiadome wysitki zmierzajace do

udaremnienia dgzen drugiej strony poprzez blokowanie osiggnigcia przez nig celow lub

blokowanie dzialan w jej interesie. Jest interakcjg ludzi zaleznych od siebie, ktérzy uwazaja,

ze maja niezgodne cele oraz postrzegaja siebie nawzajem jako przeszkody w osiggnieciu tych

celow.

5.2. Tradycyjny i wspotczesny poglgd na konflikt

Tradycyjny poglad na konflikt glosil, Zze pojawienie si¢ konfliktu jest sygnatem czego$

niedobrego w organizacji. Uznawano, ze konflikt powstaje jedynie wtedy, gdy kierownicy nie

LIDER PROJEKTU
Wojewodztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 9, 35-045 Rzeszéw tel. 17 747 06 00 fax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

Wojewddztwo Wojewddztwo Wojewddztwo Wojewddztwo Wojewddztwo
Podkarpackie Lubelskie Podlaskie Swietokrzyskie Mazowieckie




Fundusze
Europejskle
Wiedza Edukacja Rozwoj

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

Rzeczpospolita

- Polska

Projekt,Liderzy kooperacji”
realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

opieraja si¢ na zdrowych zasadach zarzadzania: w kierowaniu organizacjg albo jesli nie

potrafia uswiadomi¢ pracownikom wspolnych interesow. Taki poglad powodowat
traktowanie konfliktu jako czego$, co jest dla organizacji szkodliwe, a wigc zbgdne.

Obecnie - zgodnie ze wspotczesnym pogladem na konflikt - uwaza si¢, ze konflikty w
organizacjach sg nieuniknione, a nawet wrecz konieczne. Nie ma na to wptywu ani struktura
organizacji oraz ani to jak si¢ nig kieruje. Nadal jednak uznaje si¢, ze cze$¢ konfliktow moze
szkodzi¢ poszczegdlnym osobom i utrudnia¢ osigganie celéw organizacji. Maja wowczas one
wowczas charakter dysfunkcjonalny. Niektore z konfliktow pojawiajacych si¢ w organizacji
mogg jednak mie¢ charakter funkcjonalny. Moga zatem prowadzi¢ do poszukiwania lepszych
rozwigzan, a w konsekwencji do uzyskania wigckszej efektywnosci. Z tego powodu zadaniem
kierownikow (menedzerow) nie powinno by¢ zapobieganie lub rozwigzywanie konfliktow,
lecz zarzadzanie (kierowanie) nimi w celu zminimalizowania ich szkodliwych
1 maksymalizowania pozytywnych aspektow.

Tabela 2.

Tradycyjny poglad na konflikt Wspoélczesny poglad na konflikt

Konflikt jest szkodliwy, a wiec zbedny 1

niepozadany Czasem konflikt jest nawet pozadany

Konflikty sg nieuniknione, zatem nalezy nimi tak
kierowac¢, aby zminimalizowac ich szkodliwe
aspekty 1 maksymalizowac aspekty pozytywne

Konfliktu mozna 1 nalezy unika¢

Konflikty majg roznorodne przyczyny (zrodta) i
dlatego btedem byloby ich powstrzymywanie.
Moga one np. wynikac ze struktury
organizacyjnej, nieuniknionych réznic
w postrzeganiu przez kadre kierownicza 1
personel specjalistyczny wartosci, celow oraz
zadan organizacji.

Zrédtem konfliktow sg osoby
konfliktotworcze (zwlaszcza tzw.
»podzegacze", , kontrolujacych sytuacije")
oraz bledy menedzerow (kierownictwa) wj
projektowaniu i kierowaniu
organizacjami

Konflikty sg przeciwienstwem

harmonijnego, efektywnego
wspotdzialania; utrudniajg rozwoj
organizacji; dzielg organizacj¢ 1
przeszkadzaja jej osiaggnac optymalnag
efektywnos$¢

Konflikty w r6znym stopniu przyczyniaja si¢ do
poprawy efektywnosci (rozwoju) organizacji lub
szkodzg jej (prowadza do kryzysu, a nawet
upadku)
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Zadaniem kadry kierowniczej organizacji jest
zarzadzanie (kierowanie) konfliktem i jego

. _ ) rozwigzywanie w sposob prowadzacy do
Gtownym zadaniem kierownictwa

A e . ) optymalnej efektywnos$ci organizacji (uzyskania
organizacji jest eliminowanie konfliktu

pozytywnych efektow, np. wzrostu efektywnosci
instytucji, lepszej adaptowalnos¢ struktur
organizacyjnych itp.)

Organizacja, aby o0siaggna¢ optymalng
efektywnos$¢ wymaga konfliktu na
umiarkowanym (optymalnym) poziomie

Organizacja, aby 0siggna¢ optymalng
efektywnos¢ musi walczy¢ i
likwidowa¢ powstajace w niej

konflikty

Na podstawie: Stoner J. A. F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 330, Stalewski T,, Lucewicz
J., Socjologia organizacji. Zagadnienia wybrane, Wroctawska Oficyna Nauczycielska, Wroctaw 1994, s. 264:
Waszkiewicz J., Jak Polak z Polakiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 62)

5.3. Typy i rodzaje konfliktow. Konsekwencje konfliktu.
Roézne kryteria, takie jak: podmiot, przestanki, forma przejawiania si¢, czas trwania i
funkcje, powoduja, ze rozrdznia si¢ kilka rodzajow konfliktow.

1. Ze wzgledu na podmiot konflikty dzielg si¢ na:

* konflikty migdzy jednostkami,

* konflikt pomiedzy jednostka a grupa,

* konflikt migdzy jednostka a kategorig spoteczna,

* konflikt miedzy grupami,

* konflikty pomigedzy kategoriami spotecznymi,

* konflikt pomigdzy komoérkami organizacyjnymi,

* konflikty migdzy podwladnymi a przetozonymi.
(za: Stalewski T., Lucewicz J.. Socjologia organizacji. Zagadnienia wybrane, Wroctawska
Oficyna Nauczycielska, Wroctaw 1994, s. 249-250)

2. Ze wzgledu na przestanki konflikty dzielg si¢ na:

+ konflikty racjonalne,

» konflikty irracjonalne.
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3. Ze wzgledu na forme ujawniania si¢ konflikty dzielg si¢ na:

+ konflikty jawne,
» konflikty ukryte.

4. Ze wzgledu na czas trwania konflikty dzielg si¢ na:
* konflikty dlugotrwale,

* konflikty krotkotrwate.

5. Z punktu widzenia_funkcji konflikty mozna podzieli¢ na:

* konflikty tworcze,

» konflikty destrukcyjne.

Inng klasyfikacj¢ przedstawiaja J. Stoner i Ch. Wankel. Dzielg oni konflikty na nastgpujace
typy:

1. konflikt wewnetrzny @

2. konflikt miedzy poszczegdlnymi osobami w tej samej organizacji

O—> «O

3. konflikt migdzy jednostka a O—» «O
grupg o O QO

O+>—> <0
4. konflikt migdzy grupami w o O

tej samej organizacji o e
5. konflikty miedzy D/.j\g 4 O

organizacjami

d

KONSEKWENCJE KONFLIKTOW

Konflikty najczesciej traktuje si¢ jako zdarzenie nieprzyjemne, destrukcyjne, wyzwalajace
negatywne emocje, rujnujace relacje pomigdzy ludZzmi. Konflikt spetnia jednak zaréwno
funkcji negatywne (konflikt dysfunkcjonalny), jak i pozytywne (konflikt funkcjonalny).
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Kazdy konflikt ma zarowno pozytywne, jak i negatywne aspekty. Negatywne strony konfliktu
wynikajg przede wszystkim ze sposobow dziatania ludzi, ktore - jak np. w czasie konfliktu

zbrojnego - mogg doprowadzi¢ do nicodwracalnych skutkow.

Z punktu widzenia jednostki konflikt zazwyczaj powoduje konsekwencje negatywne.
Skutkiem zaangazowania si¢ czlowieka w konflikt jest stan frustracji, takze zachwianie
rbwnowagi, utrata opanowania, pogorszenie si¢ jakoSci pracy, sklonnos¢ do ulegania
wypadkom. Wszystko to prowadzi do dalszych konfliktow, a takze negatywnie wptywa na
stan zdrowia jednostki zaangazowanej w konflikt.
Do konsekwencji negatywnych konfliktéw dysfunkcjonalnych (destrukcyjnych), ktore moga
dotyczy¢ zaréwno uczestniczacych w nim kierownikéw (menedzerdw) i1 pracownikow,
organizacji, naleza:

» zastgpienie wspolpracy konfliktem i eksponowanie tego, co ludzi dzieli, a nie taczy;

* utrata energii, ktéra mozna byloby wykorzysta¢ do realizacji celow i zadan

W organizacji,

* dezorganizacja pracy jednostek, grup spolecznych, zespoldw roboczych , komoérek

1 dziatow,

* spadek wydajnosci pracy oraz efektywnos$ci organizacji zarOwno w wymiarze
ilosciowym, jakosciowym,

. brak wzajemnego zaufania oraz podejrzliwos¢ w stosunkach migdzyludzkich.
Konflikty moga jednak takze spelnia¢ w organizacji role funkcjonalng i wywolywac
konsekwencje pozytywne:

* pozwalajg sklasyfikowac sytuacje, w ktorej doszto do konfliktu,

* prowadza do otwartej konfrontacji, ktora ,,oczyszcza atmosferg";

* zmuszaja strony zaangazowane w konflikt do wyjasnienia wielu kwestii spornych oraz
uzasadnienia swoich opinii i stanowisk;

* sprzyjaja przeptywowi informacji migdzy stronami,

* pobudzaja do wspolnego poszukiwania lepszych pomystéw, przez co usprawniaja

proces rozwigzywania problemow i rozstrzygania sporow.
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5.4. Komunikacja w konflikcie.

Funkcjonujac w srodowisku spolecznym cztowiek musi kontaktowac si¢ z réznymi ludzmi,
co stwarza okreslone sytuacje komunikacyjne.

Rzadko zastanawiamy si¢ nad tym, ze komunikowaniu si¢ ludzi w sytuacjach konfiiktowych
towarzyszy pewien paradoks. Z jednej strony istniejg wowczas wyjatkowo duze potrzeby
porozumiewania si¢ ludzi w celu znalezienia wyjscia z sytuacji konfliktowej, a z drugiej
odczuwa si¢ wysoki poziom barier, przeszkdd, blokad i zaburzen w percepcji otoczenia na go.
Czesto zdarza si¢ bowiem, ze sygnaty (komunikaty) docierajace do cztowieka w sytuacji
konfliktowej sg niejednoznaczne, a niektére nawet niezrozumiale.

Trzy podstawowe style komunikacji w konflikcie

Styl pasywny — komunikacja pasywna oznacza brak bezposredniej ekspresji uczué, mysli i
zyczen. Osoba postugujaca si¢ nig wyraza je posrednio przez marszczenie czota, mamrotanie
pod nosem lub catkowicie je thumi.

Osoby te majg tendencje do podporzadkowywania swoich potrzeb potrzebom innych.
Charakteryzuje je cichy, slaby i1 niepewny glos. Trudno jest nawigza¢ kontakt wzrokowy,
bowiem patrza w dot lub uciekajg wzrokiem.

Styl agresywny — osoba komunikujgca si¢ w ten sposob potrafi dobrze wyrazié, co czuje, co
mysli 1 czego chce, jednak czgsto dzieje si¢ to kosztem praw i uczu¢ innych ludzi. Kiedy co$
si¢ dzieje nie po jej mysli czgsto przechodzi do ataku. Zachowanie agresywne mozna poznad
po wyniostym stylu bycia i manifestowaniu sity.

Styl asertywny — polega na formulowaniu jasnych wypowiedzi na temat uczué, mysli i
zyczen. Osoba asertywna dba o poszanowanie swoich praw oraz szanuje prawa i uczucia
innych. Stucha uwaznie 1 daje innym poznacé, ze ich wystuchata. Jest gotowa na ustepstwa, ale
nie kosztem swoich praw i godnosci. Potrafi formutowaé bezposrednie prosby oraz otwarcie
odmowic.

PIEC ELEMENTOW ASERTYWNEGO PRZEKAZU
1. Bezstronny opis sytuacji, nieobcigzajacy nikogo wing.
2. Wlasna interpretacja sytuacji z natury rzeczy jest subiektywna, co nieraz warto
podkreslic.
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3. Wyrazenie emocji, jakie towarzyszyly zdarzeniu.
4. Wyrazenie opinii o konsekwencjach jakiego$ problemu.
5. Wyrazenie wlasnych intencji.

5.5. Strategie, metody, sposeby i techniki rozwigzywania konfliktow

Podobnie jak wobec konfliktu, tak i w stosunku do radzenia sobie z konfliktami, rozrdznia si¢
podejscie klasyczne (tradycyjne) i wspdlczesne. Zgodnie z tymi pogladami: prawdziwa sztuka
radzenia sobie z konfliktami nie powinna juz polega¢ na przeciwdziatania powstawania
konfliktow, lecz na pozytywnym ich wykorzystywaniu, a nawet na $wiadomym
wywotywaniu (pobudzaniu) wowczas, gdy jest to zasadne, czy wrecz pozadane dla dobra
organizacji.

Roézne podejscia do konfliktu przeniosty punkt cigzkosci z unikania sytuacji konfliktowych
oraz walki z konfliktami (kryzysami) na konieczno$¢ radzenia sobie z nimi. W rezultacie
termin zapobieganie i rozwigzywanie konfliktow (kryzysoéw) zastgpiono terminem
zarzadzanie czy kierowanie sytuacjami konfliktowymi i konfliktami (kryzysami) oraz

zarzadzanie 1 kierowanie przez konflikty (kryzysy).

Opracowanie uniwersalnych strategii, metod, procedur (technik) i sposobow radzenia sobie z
konfliktami jest bardzo trudne. Na postawie rezultatow badan prowadzonych przez
specjalistow problemu oraz studidow réznorodnych przypadkow opracowano jednak ogolne
wskazdéwki postepowania, ulatwiajace rozpoznanie sytuacji konfliktowych, kontrole

przebiegu oraz zarzadzanie (kierowanie) konfliktami.

METODY KIEROWANIA KONFLIKTEM

Mozna wskazac¢ trzy zasadnicze formy kierowania konfliktem:

- stymulowanie konfliktu w jednostkach czy organizacjach, ktorych efektywno$¢ maleje w
wyniku zbyt niskiego poziomu konfliktu,

- ograniczanie lub ttumienie konfliktu, gdy jego poziom jest zbyt wysoki lub gdy ujemnie
wplywa na efektywnos¢,

- rozwigzywanie konfliktu.
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Tabela 3

Stymulowanie konfliktu

Zatrudnienie kierownikéw, ktérych doswiadczenia, wartosci 1 style

Wprowadzenie ludzi z zewnatrz odbiegaja od normy.

Pozbawienie poszczegolnych osob lub grup informac;ji, ktére
Postepowanie wbrew regutom zwykle do nich docierajg moze zmieni¢ podziatl wladzy i w ten
sposob stymulowa¢ konflikt

Rozbicie dawnych zespoléw roboczych i dzialéw oraz ich
reorganizacja w taki sposob, aby uzyskaty nowych cztonkow i
nowe zadania, doprowadza do okresu niepewnosci i
przystosowania. Konflikty powstajace w tym okresie moga
zmierza¢ do usprawnienia metod funkcjonowania w miarg
dostosowywania si¢ cztonkéw do nowych warunkow.

Zmiana struktury organizacji

Obietnice nagrod, premii 1 wyrdznien za wybitne osiggnigcia
Zachecanie do sprzyjaja wspotzawodnictwu. Jesli utrzymuje sie wysoki stopien
wspotzawodnictwa wspdtzawodnictwa, moze ono prowadzi¢ do tworczego konfliktu w

miare tego, jak grupy staraja si¢ ze soba rywalizowac.

Wyszukanie odpowiedniego kierownika dla danej grupy moze
przyczyni¢ si¢ do powstania pozytecznego konfliktu tam, gdzie go
obecnie brakuje.

Wybor odpowiednich
kierownikow

Tabela 4

Ograniczanie konfliktu

Zastapienie konkurencyjnych celow, rozdzielajacych
cztonkoéw organizacji, nadrzednymi celami zmniejsza
napigcie i obniza poziom konfliktu.

Odwotanie si¢ do celow
nadrzednych
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Wspolne dziatania wobec wspdlnego wroga, czy
zagrozenia moze z czasem doprowadzi¢ do wspotpracy
mi¢dzy skonfliktowanymi stronami.

Zjednoczenie wokot wspolnego
wroga

Dzialania ograniczajace czy ttumigce konflikt moga w dhuzszym okresie czasu okaza¢ si¢
niewystarczajace. Skuteczniejsze od ograniczania wydaje si¢ rozwiazywanie konfliktéw.
Ponizej przedstawiono pie¢ stylow rozwigzywania konfliktow.

1. Dominacja

Styl ten charakteryzuje dazenie do realizowania wlasnych interesoéw kosztem niezaspokojenia
potrzeb strony przeciwnej (wygrana jednej strony oznacza przegrang drugiej). Dominacja
nazywana jest stylem twardym, gdzie:

uczestnicy sg przeciwnikami,

celem jest zwyciestwo,

ustepstwa drugiej strony sg warunkiem stosunkow wzajemnych,
dominuje twardos$¢ w stosunku do ludzi i problemu,

stosuje si¢ grozby,
zada si¢ jednostronnych korzysci jako warunku zawarcia porozumienia, @ poszukuje

si¢ jednego rozwigzania — tego, ktore akceptuje strona dominujaca, wywiera si¢
presje.
Naduzywajac sity w negocjacjach, musimy liczy¢ si¢ z pewnymi zagrozeniami takimi, jak:
wytworzenie niech¢ci do nas,
zerwanie kontaktu — partner niechetnym nam, uczyni to przy pierwszej mozliwej
okazji,
sabotowanie umowy.
2. Dopasowywanie si¢
Styl ten jest przeciwienstwem dominacji. Jego istotng jest $wiadoma rezygnacja
z zaspokojenia wlasnych potrzeb, a tym samym realizacja interesoéw drugiej strony.
Nazywany bywa migkkim stylem negocjowania:
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uczestnicy sg przyjacioéimi,

celem jest porozumienie,

ustepstwo po to, aby pielggnowaé wzajemne stosunki,

latwos$¢ w zmianie stanowiska,

odkrywanie dolnej granicy porozumienia (minimum tego, co mozna zaakceptowac),

poddawanie si¢ presji,

upieranie si¢ przy porozumieniu.

Cechy tego typu negocjacji sprawiaja, ze stosowany jest on glownie w negocjacjach
rodzinnych i przyjacielskich.

3. Unikanie
Nazywane czg¢sto wycofywaniem sig, izolacja, obojetnoscia albo ucieczka. Okresla si¢ je jako
podejscie strata/strata. Polega na dzialaniach prowadzacych do wycofywania si¢ strony z
negocjacji poprzez niepodejmowanie zadnych aktywnych dziatan i liczenie na samoistne
wygasnigcie konfliktu. Wynika ono z przekonania, ze koszt rozwigzania problemu jest
wiekszy od korzysci, jaki dawatoby jego rozstrzygniecie, dlatego jedna ze stron rezygnuje z
realizowania wlasnych intereséw oraz udziatu w osigganiu celéw drugiej strony, w rezultacie
czego obie strony ponoszg straty.

4. Kompromis
Kazda ze stron czesciowo korzysta i czgsciowo traci w realizacji swoich celow. Uznawany
jest za rozwigzanie problemu w kategoriach ,korzys$¢/korzys¢”. Ksztaltuje si¢ atmosfera
zaufania i szacunku. Unikania wywyzszania si¢. Prowadzeni si¢ szczerg wymiang informacji.
W przypadku ustgpstwa drugiej strony proponuje si¢ takze swoje ustgpstwa (nie musza by¢
duze, ale powinny by¢). Unikania si¢ pozycji defensywnych, obronnych, usztywnionych oraz
odwotywania si¢ do prawa, sily.

5. Kooperacja/ wspolpraca

5.6.Negocjacje jako jedna z procedur radzenia sobie z konfliktami
Negocjowa¢ - to dyskutowa¢ w celu osiggnigcia uzgodnienia badz porozumienia. Negocjacje

oznaczajg targowanie si¢; rozmawianie (z kim§ innym) w celu ulozenia pewnych spraw ku
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obopolnemu zadowoleniu. Negocjacje - to takze wymiana zdan i argumentoéw, prowadzona z
mysla o osiggnigciu porozumienia badz uzgodnienia.

Skuteczno$¢ negocjacji zalezy od umiejetnosci komunikowania si¢, umiejetnosci
porozumiewania si¢. Negocjowanie jest zjawiskiem powszechnym, bowiem stosujemy je w
domu, w pracy, w sklepie itp. Negocjuja biznesmeni, politycy, handlowcy, a takze wojskowi.
Rozroéznia sie:

* negocjacje bezposrednie (bezposrednie rozmowy pomiedzy stronami), ktorych celem
jest osiggnigcie porozumienia, zawarcie transakcji lub rozwigzanie problemu;

* negocjacje posrednie — mediacje, koncyliacje i facylitacje, w ktorych strony
wspomagane sg przez mediatoréw, koncyliatoréw lub facylitatorow. (Mediator -
posrednik, ktorego celem jest doprowadzenie do ugody miedzy spierajgcymi sie
stronami, rozjemca. Koncyliator - osoba lub specjalna komisja powolana do
zalatwienia sporow miedzynarodowych, ktora bada sytuacje i wysuwa propozycje,
majgce charakter niewigzgcych zalecen. Facylitator - bezstronna osoba, ktorej
zadaniem jest sprawowanie kontroli nad procesem negocjacyjnym. Jest on ekspertem
od procedury. Meritum pozostaje pod petng kontrolg uczestnikow, ktorzy decydujg o
tym, czego dotyczq rozmowy i podejmujq decyzje.)

Negocjacje polegaja na przedstawieniu przez jedng ze stron zadan lub propozycji, ocenie ich
przez druga, po czym wyrazeniu zgody lub zgloszeniu kontrpropozycji.
W negocjacjach obowigzuje generalna zasada: nie negocjuj, je$li nie musisz lub, jesli nie

widzisz w tym bezposrednich, badZz posrednich korzysci dla siebie. Nie nalezy negocjowac,

jesli:

nasze szanse sg znikome. Gdy nie ma si¢ do zaoferowania niczego, na czym
zalezy drugiej stronie, zbyt wiele wynegocjowaé nie mozna. Nie nalezy rowniez
negocjowac, gdy nie mozna nic uzyskac, a druga strona moze uzyskac wiele.

jestesmy podnieceni emocjonalnie. Nie sprzyja to obiektywnemu spojrzeniu na
sytuacje.

istniejg inne mozliwosci zaspokojenia wtasnych potrzeb.
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Rozpoczecie negocjacji wymaga obecnosci co najmniej dwoch stron, z ktorych kazda kieruje
si¢ swoimi potrzebami. Czesto zdarza sig, ze potrzeby negocjujacych stron nie sg precyzyjnie

okreslone, a istotnym jest ustalenie trzech poziomoéw zaspokojenia potrzeb:

poziomu ,,aspiracji” - to jest maksimum tego, co chcialby osiagnaé;

poziomu ,oporu” — najgorszej wersji umowy, ktorg jest w stanie
zaakceptowac;

poziomu ,,zadowalajacego” - posredniego pomigdzy dwoma powyzszymi.

Umiejetne i skuteczne ustgpowanie w negocjacjach wigze si¢ z przestrzeganiem pewnych
okreslonych zasad, wsrod ktorych najwazniejsze to:

« Ustepstwa nie moga by¢ zbyt duze - zazwyczaj najwigksze znaczenie ma sam fakt
pojécia na ustepstwo niz jego rozmiar. Nalezy pamigtaé, ze niewielkie ustgpstwo
zazwyczaj powoduje cheé rewanzu, natomiast duze - moze prowadzi¢ do
zachlannosci.

« Ustepowaé nalezy z oporem i niezbyt szybko - koniecznos¢ dtuzszego i bardziej
przekonujacego starania si¢ daje w efekcie wiecej satysfakcji i zadowolenia, poniewaz
zdecydowanie bardziej ceni si¢ co$, o co nalezy ci¢zej i dtuzej zabiegac.

« Nie kazde ustepstwo nalezy odwzajemnia¢- nie w kazdej sytuacji zachodzi potrzeba
rewanzowania si¢ za ustepstwo. Czasami zdarza si¢, ze odwzajemnione ustgpstwo nie
jest sprawiedliwe.

+ Nalezy stopniowo zmniejszaé¢ ustepstwa- takic postepowanie wymusza na drugiej
stronie konieczno$¢ wczesniejszego zadeklarowania si¢, np. podpisania umowy, co
wynika z prze§wiadczenia, ze wkrotce nadejdzie granica mozliwosci naszego partnera.

« Nalezy zdecydowanie unika¢ zasady "dzielenia réznicy na pol" -

« z matematycznego punktu widzenia takie postgpowanie jest zazwyczaj niekorzystne
dla obydwu stron.

« Koniecznie nalezy by¢ ostroznym i strzec si¢ potegowania ustepstw przy koncu
negocjacji - jest to technika majaca na celu rozszerzanie wymagan i zgdan mimo

pozornego zakonczenia negocjacji.
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« Do kazdej tzw. '"absurdalnej propozycji" drugiej strony nalezy zawsze
podchodzi¢ z dystansem - tego typu dziatania stosowane sg czgsto w celu wybadania
stanowiska oraz stopnia determinacji. W przypadku zaistnienia takiej sytuacji nie
nalezy w zadnym razie kierowaé si¢ emocjami, lecz oméwi¢ z druga strong
absurdalno$¢ przedstawionej propozycji.

« Nie nalezy jako pierwszy ustepowaé¢ w istotnych sprawach - taki sposob
postepowania jest postrzegany jako przyznanie si¢ do nieumiejetnosci prowadzenia
skutecznych negocjacji. Korzystne jest natomiast géorowanie nad partnerem odno$nie

spraw mniej waznych.

CECHY DOBREGO NEGOCJATORA

1. Uwaza negocjacje za wcigz trwajacy proces zyciowy, gdzie zadna sprawa nie jest

zamknigta bez odwolania, nawet, gdy zawarto porozumienia i podpisano dokumenty.
Ma otwarty umyst.
Zna swoje osobiste potrzeby i potrzeby swojej firmy, jak tez potrzeby przeciwnika.

Jest elastyczny i szybko potrafi okresli¢ wspolne cele i interesy.

o~ N

Nie stara si¢ przekona¢ swojego przeciwnika, ze jego poglady sa btedne i powinien je
zmieni¢.
6. Stwarza tworcze alternatywy, ktore zadowola potrzeby jego przeciwnika.

7. Dazy do wspolpracy, poniewaz wspolpraca, poprzez wspdlne rozwigzywanie
problemow, prowadzi do harmonii.

8. Dazy do wspdtzawodnictwa, poniewaz wspolzawodnictwo moze stymulowaé obie
strony do skuteczniejszego poszukiwania wspolnie pozadanych rezultatow.

9. Rozumie, ze manipulowanie ludzmi nie jest w zgodzie z celem, jakim jest rtOwnowaga
osiggnigta poprzez wymieszanie wspotpracy 1 wspotzawodnictwa.

10. Osigga swoje cele, a jednocze$nie ma swoj wktad w celach organizacji, do ktorej

nalezy i1 spoteczenstwa, w ktorym zyje.
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