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ABSTRACT

Detailed analysis of properties characteristic of social skills, one
should base on the theory M. Agryle which presented is also eating the
process. He also spotted the analogy between social skills and motor abil-
ities. So detailed and multifaceted analysis of social skills is emphasizing
their meaning in the social life, above all in such areas, in which human
relationships are gaining the official dimension at institutions organiza-
tion. Therefore seems justified so that social issues, with special pointing
at social abilities, are in programs of educating these schools which in
their assumption they are preparing to the work with people.

One should understand social skills as the self-control and applying
specific abilities which in determined social situations effects are bring-
ing, is effective and at the same time in accordance with applicable stand-
ards and principles. And so for professional qualifications in our times
required of the command and managerial staff deliberate and effective ap-
plying social abilities and the acquaintance of their theoretical dimension
are essential.

Social skills can be treated as the tool for the command staft for creat-
ing partnership principles understood in the context of eliminating con-
scious of cooperating with other people or as the method distance and of
creating and developing the positive social bond in the reporting team.

Szczegolows analize wlasciwosci charakterystycznych dla umiejetno-
$ci spolecznych, nalezy opierac na teorii M. Argylea, ktdry prezentowat je
réwniez jako proces. Spostrzegl on rowniez analogie miedzy umiejetno-
$ciami spolecznymi a umiejetnosciami motorycznymi. Tak szczegétowa
i wielostronna analiza umiejetnosci spotecznych podkresla ich znaczenie
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w zyciu spolecznym, przede wszystkim w takich obszarach, w ktérych
relacje miedzyludzkie nabieraja wymiaru sluzbowego w instytucjach
zhierarchizowanych. Dlatego tez wydaje si¢ zasadne, aby problematyka
spoleczna, ze szczegélnym wskazaniem na umiejetnosci spoleczne, znaj-
dowala si¢ w programach ksztalcenia tych szkol, ktére w swoim zalozeniu
przygotowuja do pracy z ludzmi.

Umiejetnosci spoteczne nalezy rozumie¢ jako opanowanie i stoso-
wanie konkretnych umiejetnosci, ktére w okreslonych sytuacjach spo-
tecznych przynosza efekty, sa skuteczne, a jednoczesnie zgodne z obo-
wigzujacymi normami i zasadami. Niezbedne zatem dla wspdlczesnie
wymaganych kwalifikacji zawodowych kadry dowddczej i kierowniczej
jest swiadome i efektywne stosowanie umiejetnosci spotecznych oraz zna-
jomos¢ ich wymiaru teoretycznego.

Umiejetnosci spoteczne moga by¢ traktowane jako narzedzie dla kadry
dowddczej do kreowania zasad partnerstwa rozumianych w kontekscie
$wiadomego wspoldzialania z innymi ludzmi lub jako metoda elimino-
wania dystansu oraz tworzenia pozytywnej wiezi spotecznej w podleglym
zespole i rozwijania jej.

KEY WORDS:

social abilities, commander, rules of the sequence, verbal communication,
non-verbal communication

umiejetnosci spoteczne, dowddca, reguty sekwencji, komunikacja werbalna,
komunikacja niewerbalna

WSTEP

Charakterystyczng cechg dowodzenia jest to, ze pojecie to jest taczne
z osobg dowddcy.

Réznica pomiedzy dowodzeniem a kierowaniem (zarzadzaniem) do-
tyczy wiec jedynie zakresu wladzy, jaka posiada dowddca w stosunku do
podwtadnych (co de facto uwidacznia si¢ dopiero w czasie wojny). Pojecie
dowodzenia jest niemalze tozsame z pojeciem kierowania (zarzadzania),
stanowi jednak specyficzng forme kierowania i, co oczywiste, jednocze-
$nie zawiera si¢ w pojeciu kierowania.

Kierowanie, jako forma relacji podleglosci, odnosi si¢ do kapitalu
ludzkiego w organizacji, dotyczy w zasadzie ludzi i ich pozycji w ukla-
dzie podlegtosci stuzbowej. Zarzadzanie odnosi si¢ do instytucji i jest
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procesem planowania, nadawania mocy i oceniana staran (wysitkow)
zespoldw ludzkich pracujacych we wspdlnym celu.

Warto zwrdci¢ uwage, ze w procesie dowodzenia istotnym narze-
dziem oddzialywania dowddcy jest rozkaz, czyli zobowigzanie podwtad-
nych do bezwzglednego postuszenstwa wobec polecen wydanych przez
przelozonego.

Celem niniejszego artykulu jest zwrdcenie uwagi na umiejetnosci
spoteczne jako istotny komponent kwalifikacji dowddczych obok umie-
jetnosci technicznych i koncepcyjnych. Mozna zatem uzna¢, ze standardy
wspolczesnej praktyki dowoddczej powinny by¢ kompatybilne z rozwojem
mysli humanistycznej.

UMIE]FzTNOS,CI SPOLECZNE W PRAKTYCE DOWéDCZE]

Rozpatrujac kwestie skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania in-
stytucji, w ktérych kierowanie opiera si¢ na procesie dowodzenia, mu-
simy, a moze nawet powinnismy zauwazy¢, ze jednymi z wyznacznikow
tych kategorii sg poziom dyscypliny i poziom morale panujacy w pod-
oddzialach i wyzszych strukturach organizacyjnych stuzb mundurowych.
Uwzgledni¢ nalezy réwniez zaangazowanie podwladnych w wykonywanie
rozkazéw i polecen stuzbowych ich dowddcow.

Wyposazeni w umiejetnosci spoteczne dowddcy staja si¢ bardziej
przystepni dla podwladnych, s3 lepiej przygotowani do definiowania sy-
tuacji, w ktorych si¢ znalezli, i majg wiedz¢ pozwalajacg im na podjecie
optymalnych dziafan.

W odniesieniu do codziennego Zycia stuzb mundurowych nalezy
postrzega¢ umiejetnosci spoleczne jako kryterium sukcesu, a ich brak
moze zdecydowaé o niepowodzeniu w wykonywaniu rozkazéw i polecen
stuzbowych badz budzi¢ poczucie niepewnosci u dowddcow, czyli braku
determinacji i zdecydowania potrzebnego w chwili podejmowania decyzji
lub w szczegodlnie krytycznych momentach procesu dowodzenia.

Umiejetnos$ci spoteczne, ktore sg istotnym sktadnikiem kompetencji
spolecznych, przekladajg si¢ na efektywne dzialanie, kierowanie, a przede
wszystkim dowodzenie. S one takze niezbedne do kreowania autorytetu
formalnego i nieformalnego dowddcy.

»W katalogu umiejetnosci spotecznych oficera/dowddcy powinny zna-
lez¢ sie przede wszystkim:

« umiejetnos¢ spostrzegania i rozumienia oraz sprawiedliwego ocenia-
nia ludzi,
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o umiejetno$¢ pomagania i konstruktywnego myslenia,

o umiejetnosci retoryczne (werbalne i niewerbalne),

« umiejetnos¢ diagnozowania rzeczywistosci spolecznej;

o umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw i umiejetnoséci negocjacyjne,

o umiejetno$¢ znalezienia si¢ w réznych sytuacjach stuzbowych,
towarzyskich,

o umiejetnos¢ ksztaltowania obrazu siebie,

o umiejetno$¢ bycia lubianym,

« umiejetnos¢ zachowan asertywnych, bycia soba,

o umiejetnosci przywodcze” (Pomykata, 1999, 5.140).

W praktyce dowddczej zastosowanie umiejetnosci spolecznych wska-
zane jest w takich sytuacjach, jak: rozpoznawanie osobowosci podwtad-
nych, motywowanie podwladnych do dzialania, ocenianie podwladnych,
ksztaltowanie wilasciwych stosunkéw miedzyludzkich, rozpoznawanie
przypadkow ,,trudnych Zotnierzy”, rozpoznawanie struktur nieformalnych,
ksztaltowanie osobowosci podwladnych, tworzenie atmosfery wspdtpra-
cy, zazyltosci, braterstwa miedzy zolnierzami i funkcjonariuszami.

Nalezy takze zwréci¢ uwage, ze przed wojskiem we wspotczesnym
$wiecie stojg rozne wyzwania, co zauwazyla A. Debska: ,Nowy typ zol-
nierza, by nie napisa¢ ,nowy rodzaj wspdlczesnego wojownika’, powi-
nien rozwing¢ w sobie pewne umiejetnosci spoteczne, tak aby elastycznie
i z latwoscia moc radzi¢ sobie z kulturowo i organizacyjnie zréznico-
wanym $rodowiskiem, w jakim przyjdzie mu dziata¢. Generalnie cho-
dzi o to, aby laczyl w sobie umiejetnos¢ stawania si¢ i przeistaczania
z egoistycznego najezdzcy w altruistycznego obroricg i odwrotnie” (Debska,
2003, s. 54.). Mozna zatem sadzi¢, ze ,ksztaltowanie umiejetnosci spo-
tecznych nie moze by¢ dziedzing zainteresowania samych tylko oficeréw.
Powinna to by¢ takze sfera celowych oddzialywan instytucjonalnych
na wszelkich poziomach edukacji kadry zawodowej” (Pomykata, 1999,
s. 140.).

EwoOLUCJA TERMINU UMIEII;TNOS’CI SPOLECZNE

W celu przyblizenia teoretycznego wymiaru i ewolucji pojecia ,,umie-
jetnos$ci spolecznych” w literaturze przedmiotu odnoszacego si¢ do teorii
zarzadzania i dowodzenia nalezy uwzgledni¢, iz umiejetnosci spolecz-
ne to termin, ktéry pojawil sie w literaturze naukowej na przelomie lat
osiemdziesiatych i dziewigédziesigtych ubiegtego wieku. Definicje umie-
jetnosci w aspekcie spotecznym prezentuje ,,Stownik psychologii”. Brzmi
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ona nastepujaco: ,(...) w przypadku umiejetnosci spotecznych istnieje
tendencja do postugiwania si¢ tym terminem w odniesieniu do wzoréw
zachowan majacych na celu wplyw na inne osoby (kierowanie - dop. A.
0.) i manipulowanie nimi” (Reber, 2000, s. 791.).

Ogodlniejsza definicje dotyczacg umiejetnosci prezentuje W. Okon. Jego
zdaniem jest to: ,,Sprawno$¢ w postugiwaniu si¢ odpowiednimi wiadomo-
$ciami przy wykonywaniu okreslonych zadan; wiadomosci te wystepuja
w postaci normatywnej jako zasady, prawidla, reguty lub - w przypadku
nasladownictwa — jako wzorce postgpowania” (Okon, 2001, s. 419.).

Zdaniem D. Golemana efektywnos¢ w procesie przewodzenia powin-
na opierac si¢ na inteligencji emocjonalnej, ktérej sktadnikiem sg umiejet-
nosci spoteczne - czyli profesjonalne kierowanie relacjami spotecznymi,
budowanie sieci, a takze zdolno$¢ identyfikowania wspdlnych interesdw.
Wymiernymi tego wskaznikami s3: efektywne kierowanie grupg lub
zespolem, umiejetne przekonywanie podwladnych w sytuacjach nieja-
snych, a takze budowanie zespoléw i kierowanie nimi (Kozusznik, 2002,
5. 241-242).

Umiejetnosci spoleczne s3 wymieniane réwniez obok umiejetno-
$ci technicznych i koncepcyjnych jako niezbedny skladnik skutecznego
dzialania oficera w zakresie kierowania - dowodzenia. Pod tym pojeciem
rozumiana jest takze ,,zdolno$¢ wspdtpracowania z innymi ludzmi, rozu-
mienie ich i motywowanie (zaréwno poszczegdlnych osdb, jak i grup)”
(Kalinski, 2003).

Umiejetnosci spoteczne — zdaniem M. Argyle’a - jako termin nauko-
wy nalezy odrézni¢ od kompetencji spotecznych. Rozumienie zachowan
spotecznych, prawidiowa, zgodna z ogélnie przyjetymi normami, reakcja
na nie, a takze wiedza, jakie s3 oczekiwania ogétu wzgledem jednostki
i odwrotnie, to gtéwne wyznaczniki umiejetnosci spolecznych, te za$ sta-
nowig o kompetencjach spolecznych.

Zdaniem E. Pomykaly: ,,Umiejetnosci spoleczne oznaczajg zatem pe-
wien zakres czynnosci sluzacych wspdttworzeniu wlasciwej atmosfery
wsrdd ludzi i dajacych mozliwos¢ realizacji réznych zadan wyzwalajacych
inicjatywe i sprzyjajacych tak indywidualnemu, jak i zespolowemu rozwo-
jowi” (Pomykata, 1999, s. 136.).

W literaturze przedmiotu mozna réwniez zauwazy¢, ze terminy
»umiejetnosci spoleczne” i ,kompetencje spoleczne” uzywane s3 zamien-
nie, jednakze podkresla si¢ takze, ze umiejetnos¢ ksztaltowania relacji
miedzyludzkich posiadana przez osoby pelnigce funkcje kierownicze ma
istotne znaczenie dla kultury organizacyjnej danej instytucji.
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B. Kozusznik pisze: ,,Umiejetnosci te nazywamy inaczej kompetencja-
mi spolecznymi, czyli umiejetnosciami, ktére pomagaja w sposob sku-
teczny, a jednoczesnie zyczliwy, nie agresywny, rozwigzywac rozne trudne
sytuacje i problemy spoteczne” (Kozusznik, 2002, s. 241.).

Natomiast wediug E. Pomykaly: ,Umiejetnosci interpersonalne ksztat-
tuja sie w procesie socjalizacji i akulturacji jednostki, czesto pod presja
praktycznych koniecznos$ci. Opanowanie bowiem przynajmniej w mini-
malnym zakresie umiejetnosci postugiwania si¢ aparatem komunikacyj-
nym danej spolecznosci stanowi podstawowy warunek jej uczestnictwa
w grupie” (Pomykala, 2005, s. 38.).

Nalezy takze mie¢ na wzgledzie, ze umiejetnosci spoteczne (interper-
sonalne) jako proces wyznaczajacy kwalifikacje zawodowe dowddcy two-
rza zbioér dyspozycji o charakterze otwartym, ale podlegajacy modyfikacji.
Cze$¢ z tych umiejetnosci sie uzupelnia, co sprzyja rozwojowi i podno-
szeniu jako$ci kompetencji spotecznych. Nalezy réwniez nadmieni¢, ze
ksztaltowanie wszelkiego rodzaju umiej¢tnosci spotecznych powinno by¢
polaczone z przyswajaniem wiedzy teoretycznej z takich dziedzin, jak pe-
dagogika, psychologia i socjologia. Uwarunkowane jest to tym, ze miedzy
wiedzg a umiejetnosciami istnieje tylko jednokierunkowa zaleznos¢, tzn.
poziom zdobytych umiejetnosci jest kompatybilny z poziomem zdobytej
wiedzy. Z kolei zdobycie wysokiego poziomu wiedzy nie gwarantuje opa-
nowania umiejetno$ci na réwnie optymalnym poziomie.

Znaczenie umiejetnosci spotecznych dostrzegt i usytuowat w schema-
cie prezentowanym ponizej E. Pomykala (Kanarski, 1998, s. 27.), nada-
jac im indywidualne, znaczenie niezalezne od kompetencji spolecznych
(z tym, ze autor nazwal je umiejetno$ciami interpersonalnymi).

Schemat usytuowania umiejetnosci interpersonalnych
(wg E. Pomykaty)

Kompetencje kulturowe
2
Kompetencje spoleczne
2
Kompetencje komunikacyjne: realizacyjne, interpretacyjne

\

Umiejetnosci interpersonalne
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Umiejetnosci spoleczne lacza funkcje deklaratywna i procesualng
- czyli zestawiajg ocene stanu rzeczywistosci ,wiem, ze” z praktyczng
dziatalno$cig typu ,wiem jak’, co tworzy z nich wymiar kompetencyjny,
ktory musi obejmowa¢ miedzy innymi:
« przewodzenie,
o przekonywanie i motywowanie,
« ocenianie kompetencji i osiaggnie¢ podwladnych,
o komunikowanie,
 rozwijanie wiedzy i umiejetnosci (Kanarski, 1998, s. 27-30).
Analizujac umiejetnosci spoleczne jako proces zachodzacy w relacjach
miedzyludzkich, mozemy zaobserwowa¢ pewien model. Umiejetnosci
spoleczne tworzg rowniez efekt o charakterze sprze¢zenia zwrotnego, ktdéry
podlega wyuczonym reakcjom i dziataniom korekcyjnym.

UMIE]I*;TNOS,CI SPOLECZNE — ROZWAZANIA TEORETYCZNE

Model umiejetnosci spotecznych (Argyle, 1991, s. 68.), zdaniem
M. Argylea, tworzy ukfad lub nastepstwo, co nadaje mu charakter se-
kwencji zachowan spotecznych. Jako charakterystyczne sekwencje wspo-
mniany autor wymienil trzy odniesienia, tj. wplywy wzmocnienia, nasla-
downictwo i wplyw sygnaléw niewerbalnych.

Wplywy wzmocnienia — sytuacja spoleczna, w ktorej bierze udziat
dwie osoby lub wigcej, prowadzona wedtug schematu:

Oddziatujgcy — oddziatywany lub oddziatywani

Bedzie ona atrakcyjna dla oddzialywanych wtedy, gdy oddziatujacy
w trakcie interakcji dostarcza im niezbednych elementéw atrakcyjnosci.
Takimi walorami moze by¢ wyrazone przez podwladnych uznanie dla
profesjonalizmu dowodcy, jego umiejetnosci integracji grupy wokot reali-
zacji zadania, uznanie go przez podwladnych za autorytet.

Innym elementem wzmacniajacym interakcje jest takze mozliwo$é
nagradzania lub karania jej wspoéluczestnikéw przez osobe oddziatujaca.
Jednakze nalezy pamigtaé, ze wzmocnienie skierowane do oséb oddziaty-
wanych jest mozliwe tylko wtedy, gdy sa one §wiadome tego, czego ocze-
kuje od nich osoba oddzialujaca.

Wzmocnienie w interakcji spotecznej w réwnym stopniu wplywa
na osobe oddzialujaca i oddzialywana, np. dowddca, ktéry dostrzega
u podwladnych zaangazowanie i zdyscyplinowanie podczas wykonywania
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polecen stuzbowych, sam réwniez maksymalnie angazuje si¢ w proces do-
wodzenia, tak aby reprezentowal on jak najwyzszy poziom.

Podczas kazdej interakcji spolecznej dochodzi do obopélnego wzmac-
niania osoby oddziatujacej i 0s6b oddziatywanych, dzieje si¢ to poza sferg
ich $wiadomosci.

Nasladownictwo — w interakcjach spotecznych, ktére zachodza mie-
dzy ludzmi, mozna zaobserwowaé szczegdlny rodzaj nasladownictwa,
ktéry niejednokrotnie odbywa si¢ poza $wiadomoscig wspdtuczestnikow.
Opiera si¢ on na wzajemnym kopiowaniu swoich stylow zachowania,
gestow, artykulowanych stéw lub form wypowiadania sie. Przykladem
moze by¢ dowddca lub kierownik, innymi stowy, osoba stojaca najwyzej
w hierarchii danej grupy, ktéra uzywa sléw niecenzuralnych w obecno-
$ci swoich podwladnych. Mozna sadzié, iz zachowanie tego typu bedzie
nasladowane przez podwladnych, mimo Ze dotychczas nie uzywali oni
takich wyrazen.

Mechanizm pod$wiadomego nasladowania dziala réwniez w druga
strone.

Przelozony, stykajac sie z okreslonymi zachowaniami lub sposobem
wystawiania sie podwtadnych, po pewnym czasie zaczyna moéwi¢ ich jezy-
kiem lub uzywac ich gestow.

Nasladownictwo to proces, ktory jest spontaniczny i niezaplanowany,
ale moze i powinien by¢ kontrolowany. Jednakze kontrolowanie powinno
przebiega¢ wlasciwie, to znaczy bez zbednych aluzji, szczegélnego akcen-
towania danej sytuacji lub jej komentowania. Takie szczeg6lne akcentowa-
nie sytuacji niepozadanych moze powodowac u podwtadnych zgota inny
efekt — w postaci ich utrwalania.

Wplyw sygnatow niewerbalnych — w sytuacjach spotecznych zarow-
no sygnaly niewerbalne o konotacji pozytywnej, czyli przyjazn, jak i te
o konotacji negatywnej, czyli wrogos¢, niecheé, a takze dominacja lub
podporzadkowanie, majg znacznie wiekszy wplyw niz ich odpowiedniki
werbalne.

Zwykle interakcje spoleczne miedzy dwoma lub wiecej osobami utrzy-
mywane s3 przy uzyciu sygnaléw niewerbalnych, ktére sg ksztaltowane
i wysylane w sposdb spontaniczny. Zaangazowane osoby nie sa swiadome
swoich gestéw i czynéw kierowanych do wspdtuczestnikéw interakeji. Po-
mimo tego sygnaly niewerbalne s3 uzywane w sposéb wysoce umiejetny,
przez co maja ogromny wplyw na ksztaltowanie si¢ okreslonych sytuacji
spotecznych. Fakt, ze sa one niewerbalne, moze by¢ skutecznie wykorzy-
stywany w sytuacjach dwuznacznych i pozwala na wycofanie si¢ jednego
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ze wspodtuczestnikéw interakeji lub podtrzymanie danej sytuacji spolecz-
nej, jezeli zaistnieje taka potrzeba. Sygnaly niewerbalne sg bardzo wazne
w podtrzymywaniu interakcji spolecznych, zaleza od ich charakteru, np.
inne sygnaly niewerbalne generuje luzne, spontaniczne spotkanie towa-
rzyskie, a inne sytuacja egzekwowania zadania stuzbowego.

Dzialanie sygnatéw niewerbalnych moze wplyna¢ na zwigkszenie do-
minacji osoby oddzialujacej na podwladnych w sytuacjach spolecznych,
gdy jest ona jej potrzebna. Takie elementy jak ruch glowy, gest reki, ktdre
jako sygnaly niewerbalne stosowane sg przez przetozonego w sposéb nie-
$wiadomy, nieplanowany, moga by¢ kontrolowane i interpretowane przez
podwladnych. Wiedza oni, kiedy poszczegdlne gesty sa uzywane i jakie
maja znaczenie, przez co nabierajg one znaczenia w komunikacji, gdyz
stanowig uzupelnienie informacji przekazywanych przez przelozonego.
Mozna zatem sadzi¢, ze sygnaly niewerbalne wywieraja duzy wplyw na
jako$¢ i natezenie interakeji spolecznych.

Takze zdaniem Balsa (Argyle, 1991, s. 86.) w sytuacjach spotecznych,
gdzie dwie lub wiecej 0séb przejawia inicjatywe z uzyciem umiejetnosci
spolecznych, mozna dostrzec interakcje spofeczne o charakterze sekwen-
cji. Zaprezentowane s3 one w ponizszej tabeli.

Umiejetnosci spoleczne jako sekwencje wg Balsa

1. Solidaryzuje si¢, podwyzsza status innych, udziela
pomocy, nagradza Obszar
. . : spoleczno-
2. Rozladowuje napiecia, zartuje, $mieje si¢, okazuje pofect
; -emocjonalny:
zadowolenie .
Reakcje
3. Zgadza sig, biernie akceptuje, rozumie, wspdtdziala, pozytywne
podporzadkowuje si¢
4. Daje wskazdwki, pokazuje kierunek, pozostawia innym
swobode
Wyraza opinie, sad, analizuje, wyraza uczucia, dazenia
6. Dostarcza innym orientacji, udziela informacji, Obszar
powtarza, klasyfikuje, potwierdza zadaniowy:
7. Prosi o zorientowanie, informacje, powtdrzenie, Reakcje
potwierdzenie neutralne
Prosi o opinig, oceng analize, wyrazenie uczué
9. Prosi o wskazdwke, ukierunkowanie, mozliwe sposoby
dzialania
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10. Nie zgadza si¢, okazuje bierne odrzucanie, formalnos¢,

wstrzymuje si¢ od udzielania pomocy Obszar
11. Okazuje napiecie, prosi o pomoc, wycofuje sie spoteczno-
z obszaru dziatania -emoc.]onalny:
Reakcje
12. Ujawnia antagonizm, obniza status innych, broni lub negatywne

domaga sie uznania ,,ja”

Zré6dto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy publikacji M. Argyle’a

Omawiajac je, nalezy zwrdci¢ uwage, iz trzy pierwsze i trzy ostatnie
kategorie dzialania odnosza si¢ do dziatan spoteczno-emocjonalnych, na-
tomiast sze$¢ srodkowych to zachowania zadaniowe.

Wyszczegolnione umiejetnosci spoteczne mozna pogrupowaé w pary
(w sposob przeciwlegly) tak, by prezentowaty one nastepujace problemy:
o komunikacji,

e Oceniania,

o kontroli,

o podejmowania decyzji,
 redukcji napiecia,

» powtdrnej integracji.

W interakcjach o charakterze relacji stuzbowych miedzy przetozonym
a podwladnym istotng kwestig dla osoby nadrzednej jest wiedza o ran-
dze stosowanych umiejetnosci spolecznych i ich wymiernych skutkach
w okreslonych sytuacjach spotecznych. Z tego wzgledu na uwage zastugu-
ja wymienione ponizej sekwencje.

Sekwencje dwustopniowe — s3 to najprostsze sekwencje, na ktorych
opieraja si¢ gléwnie nieskomplikowane wywiady lub rozmowy; moga
mie¢ one réwniez charakter ztozonych operacji intelektualnych. Ich ceche
charakterystyczng okresli¢ mozna nastepujaco: okreslony sposob dziala-
nia prowadzi do innego okreslonego sposobu dzialania. Jest to sekwencja
reaktywna, pokazujaca, w jaki sposob dzialanie jednej osoby wywoluje
dzialanie innej. Sytuacja spofeczna tego typu generuje okreslone zacho-
wania, tzn. wykonany drugi ruch jest poprawny, gdy jest konsekwencja
pierwszego i istnieje wspdlny obiekt uwagi, wspdlna wiedza i wspdlne
pojecia. Przykladem obrazujacym t¢ sekwencje moze by¢ odpowiadanie
na pytania.

Druga cechg sekwencji dwustopniowych jest proreaktywno$¢: dziala-
nia jednej osoby wzgledem innej nie s3 wynikiem logicznego zwiazku,
a jedynie nic nieznaczacych zachowan. Przyktadem moze by¢ dowddca,
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ktéry komentuje odpowiedz podwladnego, a nastepnie zadaje inne, nie-

zwigzane z tematem pytanie.

Sekwencje umiejetnosci spolecznej — jest to model umiejetnosci spo-
tecznej oparty na interakcji asymetrycznej, w ktorej to pierwsza reakcja
osoby nadrzednej nie wywoluje pozadanego efektu u osoby podlegtej,
w wyniku czego osoba nadrzedna ponawia swoja reakcje, ktora skutkuje
zachowaniem oczekiwanym u osoby podlegtej. Przykltadem tej sytuacji
moze by¢ wywiad badawczy, ktéry aby by¢ w pelni zrealizowany, musi
skladac si¢ z pytan pomocniczych.

Cykle powtarzalne - czesto przebieg interakcji spolecznej tworzy
swego rodzaju cykle ukladajace si¢ w calos¢, a kazdy nastepny cykl jest
konsekwencja poprzedniego. Przykladem takiej sytuacji moze by¢ prosba
o udzielenie informacji, gdzie znajduje si¢ konkretny budynek w danym
kompleksie.

Wyréznia si¢ rézne rodzaje sekwencji — interakcje spoteczne, ktdre
z uwagi na réznorodno$¢ mozna podzieli¢ na cztery bardziej szczegoétowe
kategorie, takie jak:

o Sekwencja pseudospoleczna: pelna sekwencja jest catkowicie prze-
widywalna, poniewaz zaden z uczestnikéw interakcji faktycznie nie
reaguje na innych, ale wystepuje miedzy nimi synchronizacja. Mimo
ze wystepuje w nich pewna zmienno$¢, sg one przepelnione rutyna.
Przyktadem mogg tu by¢ wszelkiego rodzaju ceremonie formalne, np.
wreczanie odznaczen.

o Sekwencja reaktywna: pojawia si¢ wowczas, gdy kazda osoba znaj-
dujaca si¢ w interakcji reaguje gléwnie na to, co zrobila inna osoba
poprzednio. Jest ona charakterystyczna dla rozméw bez okreslonego
celu.

» Sekwencja asymetryczna: okresla przypadki, w ktorych jedna oso-
ba ma plan dziatania, za$ inni dopasowuja do niego swoje reakcje.
Charakterystycznym przykladem sg wszelkiego rodzaju procesy dy-
daktyczne, a takze przygotowywanie i przeprowadzanie wywiadow.
Sekwencja asymetryczna jest kompatybilna do modeli umiejetnosci
spolecznych.

« Sekwencja wzajemnosci: pojawia si¢ wowczas, gdy wszyscy uczestnicy
interakcji majg wlasne plany i podejmuja inicjatywe, aby je realizowac.
Jest to najtrudniejszy rodzaj sekwencji, charakterystyczny dla negocja-
cji 1 dyskusiji.

Reguly sekwencji - interakcje spoleczne sa prowadzone wedlug
okreslonych zasad, ktore tkwig gleboko w $§wiadomosci ludzkiej, a ich
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obecnos¢ jest wynikiem swoistej ,,gramatyki spolecznej” pozwalajacej na
ukladanie wypowiedzi, stosowanie gestow i zachowan spolecznych we
wiasciwym porzadku.

Sytuacje spoleczne sktadajg si¢ takze z elementéw werbalnych i nie-
werbalnych, ktére podporzadkowane sa okreslonym regulom. Reguly te
czesto s3 powodem rywalizacji, jak i sposobem na osiggniecie wlasnego
celu przez uczestnikow interakcji.

Epizody spoleczne - interakcje spoleczne skladajg sie z elementdw,
ktore okresla si¢ jako epizody. To wlasnie w epizodach pojawia si¢ okre-
Slony rodzaj dzialania, od ktorego uzalezniony jest rodzaj sytuacji spo-
tecznych, wplywaja one w stopniu znaczacym na ich przebieg.

Epizody roéznig si¢ pod wzgledem podstawowej aktywnosci, tema-
tu konwersacji, warunkow srodowiskowych lub organizacji przestrzeni.
Przyktadowo, inne epizody tworza nabozenstwa, inne wywiady, a jeszcze
inne zajecia instruktazowe z podwladnymi.

Zmiany epizodéw moga by¢ dokonywane zaréwno werbalnie, np. za-
proszenie gosci do stotu, jak i niewerbalnie, np. rozméwca podczas wy-
wiadu zabiera swoje rzeczy i szykuje si¢ do wyjscia.

W sytuacjach spotecznych o formalnym charakterze ustalone sg epizo-
dy i kolejno$¢ ich stosowania, natomiast w mniej formalnych sytuacjach
kazdy uczestnik interakcji moze wprowadzi¢ nowy epizod, jednak musi to
by¢ uzgodnione z pozostalymi wspdtuczestnikami.

Epizody maja réwniez znaczenie przy realizacji okreslonych celéw in-
terakeji i kiedy zostana one osiagniete, konczy si¢ ich tworzenie. Innym
czynnikiem jest czas, to znaczy istnieja zwykle konwencje okreslajace, jak
dlugo dany epizod powinien trwac.

Sekwencja epizodyczna — wigkszos¢ interakeji spolecznych sklada sie
z szeregu odrebnych epizodow, ktdre pojawiajg si¢ w okreslonym porzad-
ku. Mozna stwierdzi¢, Ze interakcja spoleczna o charakterze stuzbowym
zwykle sklada si¢ z pieciu glownych epizodow:

. powitanie lub wprowadzenie

ustanowienie relacji

zadanie centralne

przeprowadzenie relacji

podziat

Interakcja moze réwniez sktadac si¢ z szeregu epizoddw czastkowych,
ktore pojawiajg si¢ w okreslonym miejscu, w wyniku czego stajg si¢ dopet-
nieniem danej sytuacji spoteczne;j.

O N
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Uczestnik interakcji, aby wykaza¢ si¢ skutecznoscia, powinien zna¢ re-
pertuar epizodow (czyli jej czesci sktadowych), a takze umie¢ je stosowac.
Przykladem moze by¢ dowddca, ktéry powinien:

« zadawa¢ uporzagdkowane pytania,

o zachowywa¢ si¢ zgodnie z obowigzujacymi w danej sytuacji
wymogami,

+ by¢ odpowiedzialny za podjety kierunek dzialan,

o przestrzegac regul.

Konczac szczegdtowe omawianie wlasciwosci charakterystycznych dla
umiejetnosci spotecznych, nalezy wspomnieé, ze cytowany juz niejed-
nokrotnie w niniejszej publikacji M. Argyle, prezentujac wprowadzane
modele teoretyczne dotyczace tego procesu, dostrzegl analogie miedzy
umiejetnos$ciami spolecznymi a motorycznymi. Tak szczegolowa i wielo-
stronna analiza umiejetnosci spotecznych podkresla ich znaczenie w zy-
ciu spoltecznym, przede wszystkim w takich obszarach, w ktorych relacje
miedzyludzkie nabieraja wymiaru stuzbowego w instytucjach zhierarchi-
zowanych. Dlatego tez wydaje si¢ zasadne, aby problematyka spofeczna,
ze szczegllnym wskazaniem na umiejetnosci spoleczne, znajdowala sig
w programach ksztalcenia tych szkot, ktére w swoim zalozeniu przygoto-
wujg do pracy z ludzmi.

Podsumowujac - przez umieje¢tnosci spoleczne mozna rozumie¢ opa-
nowanie i stosowanie konkretnych umiejetnosci, ktére w okreslonych
sytuacjach spolecznych przynosza efekty, sa skuteczne, a jednocze$nie
zgodne z obowigzujacymi normami i zasadami. Niezbedne zatem dla
wspolczesnie wymaganych kwalifikacji zawodowych kadry dowddczej
i kierowniczej s3 Swiadome i efektywne stosowanie umiejetnosci spolecz-
nych oraz znajomo$¢ ich wymiaru teoretycznego.

Umiejetnosci spoleczne mogg by¢ traktowane jako narzedzie dla kadry
dowddczej do kreowania zasad partnerstwa rozumianych w kontekscie
swiadomego wspdldzialania z innymi ludzmi lub jako metoda elimino-
wania dystansu oraz tworzenia pozytywnej wiezi spolecznej w podleglym
zespole i rozwijania jej.
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