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Praktyczny Przewodnik: 
Od Argumentu do Planu Komunikacji Strategicznej

Wstęp: Mapa Umiejętności
Dokument prowadzi od fundamentalnych ram logicznych argumentu do dogłębnej analizy
interesów kluczowych grup i strategicznego planowania komunikacji. Zawiera szczegółowe
omówienie narzędzi, takich jak pogłębiona analiza argumentu oraz siatka Wpływ-Interes, które
są szeroko stosowane w profesjonalnej perswazji i negocjacjach. Struktura przewodnika
odpowiada trzem głównym modułom warsztatu, co umożliwia łatwą nawigację i powiązanie
treści z doświadczeniem praktycznym.

I. Fundamenty Logicznej Argumentacji: Od Ramy do Pogłębionej Analizy
A. Podstawowa Rama Argumentu z Warsztatu
Podstawą każdej skutecznej komunikacji perswazyjnej jest umiejętność budowania spójnego i
logicznego argumentu. Podczas warsztatu, uczestnicy poznają fundamentalną,
czteroczęściową ramę, która służy jako mapa myślowa do strukturyzowania swoich
wypowiedzi. Ta rama składa się z następujących elementów:

Teza: Główne twierdzenie lub główna myśl, którą chcemy przekazać.
Uzasadnienie: Wyjaśnienie, dlaczego teza jest słuszna.
Dowody/Przykłady: Konkretne fakty, statystyki, badania, dane, analogie lub przykłady, które
wspierają uzasadnienie.
Wniosek: Podsumowanie argumentu, które potwierdza początkową tezę.

Ramy te stanowią punkt wyjścia do nauki myślenia argumentacyjnego i pozwalają na
uporządkowanie myśli, co jest zgodne z zasadą „ataku na argument, a nie na osobę”.
Umożliwiają one oddzielenie faktów od opinii i skupienie się na meritum dyskusji, co jest
niezbędne do prowadzenia konstruktywnego dialogu. Chociaż rama ta jest intuicyjna i
wystarczająca do wielu codziennych interakcji, profesjonalna perswazja wymaga bardziej
zaawansowanego narzędzia, które pozwala na dogłębną analizę i tworzenie argumentów
odpornych na kontrargumentację.

B. Anatomia Argumentu: Pogłębiona Analiza
System oceny i konstruowania argumentów praktycznych oferuje bardziej złożony i
wyrafinowany sposób na precyzyjne rozłożenie argumentu na czynniki pierwsze, identyfikując
zarówno jego siły, jak i potencjalne słabości. Pełna struktura argumentu składa się z sześciu
kluczowych komponentów, które w praktyce przekształcają podstawowe „uzasadnienie” w
wielowarstwową strukturę.

Teza: Jest to główne twierdzenie, które pisarz lub mówca stara się udowodnić. Musi to być
stwierdzenie dyskusyjne, a nie oczywisty fakt, aby mogło stanowić przedmiot argumentu,
np. „Kolegium Elektorów powinno zostać zniesione”.
Dane: To podstawa argumentu, czyli konkretne dowody, fakty i informacje, które mają
udowodnić słuszność tezy. W przykładzie o Kolegium Elektorów, dane mogą brzmieć:
„Kolegium Elektorów daje małym stanom nieproporcjonalnie duży wpływ na wybory”.
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Uzasadnienie/Uprawomocnienie: To najważniejszy i często niewypowiedziany element,
który stanowi logiczne połączenie między danymi a tezą. Uzasadnienie odpowiada na
pytanie: „Dlaczego te dane prowadzą do tej tezy?”. Jest to ogólna zasada, która ma być
powszechnie akceptowana. Na przykład, do danych o małych stanach pasuje
uzasadnienie: „Żadne pojedyncze stany nie powinny mieć nieproporcjonalnie duży wpływ
na wybory prezydenckie”. Siła argumentu w dużej mierze zależy od siły tego uzasadnienia.
Wsparcie: Wsparcie to dodatkowy materiał dowodowy, który ma na celu uwiarygodnienie
samego uzasadnienia, jeśli jest ono kwestionowane. Przykładem wsparcia dla uzasadnienia
o Kolegium Elektorów może być stwierdzenie: „Kandydaci prezydencjalni koncentrują swoje
kampanie na stanach o stosunkowo dużej sile wyborczej, zaniedbując wiele innych stanów”.
Kwalifikator: Służy do ograniczania siły i pewności tezy, dodając do niej niuansów.
Kwantyfikatory modalne, takie jak „prawdopodobnie”, „raczej”, „zwykle” lub „w wielu
przypadkach”, pokazują, że autor jest świadomy złożoności zagadnienia. Użycie
kwalifikatora, np. „Wielu ludzi, którzy medytują, uważa, że pomaga im to w zarządzaniu
zdrowiem psychicznym”, zamiast bezwzględnego „Ludzie, którzy medytują, mają lepsze
zdrowie psychiczne”, wzmacnia wiarygodność argumentu, ponieważ jest on mniej podatny
na obalenie.
Kontrargument/Warunki Odpowiedzi: Odnosi się do potencjalnych zastrzeżeń, wyjątków
lub odmiennych punktów widzenia. Włączenie kontrargumentu do własnej argumentacji,
np. poprzez koncesję („przyznaję, że…”) i jej odparcie, pokazuje, że autor w pełni rozumie
złożoność tematu i czyni jego tezę jeszcze silniejszą. Odparcie kontrargumentu o Kolegium
Elektorów, które pierwotnie miało na celu ograniczenie liczby kandydatów, może brzmieć:
„Było to zabezpieczenie z czasów, zanim dwupartyjny system i masowe media
zagwarantowały, że tylko główni kandydaci zdobywają wiele głosów”.

Pełne zrozumienie tych sześciu elementów jest kluczowe dla tworzenia strategicznych
argumentów, które nie tylko są logicznie spójne, ale także wykazują odporność na potencjalną
krytykę.
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Element Podstawowa Rama (Warsztat) Pogłębiona Analiza

Główne twierdzenie Teza Teza

Wsparcie tezy Uzasadnienie,
Dowody/Przykłady Dane/Dowody, Uzasadnienie

Weryfikacja wsparcia Wsparcie

Ograniczenie tezy Kwalifikator

Odpowiedź na sprzeciw Kontrargument

Podsumowanie Wniosek Wniosek
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II. Analiza Interesów i Mapowanie Interesariuszy: Siła Empatii Analitycznej
A. Kluczowe Rozróżnienie: Stanowisko a Interes
Jedną z najbardziej krytycznych umiejętności w komunikacji i negocjacjach jest zdolność
odróżnienia stanowiska od interesu. To rozróżnienie stanowi fundament modelu negocjacji
opartego na zasadach, który podkreśla konieczność oddzielenia ludzi od problemów i
skupienia się na ukrytych potrzebach, a nie na zadeklarowanych poglądach.

Stanowisko: Stanowisko to to, co ktoś jawnie deklaruje, że chce osiągnąć, czyli jego
konkretny pomysł na zaspokojenie swoich potrzeb. Jest to odpowiedź na pytanie: „Czego
chcę?”. W scenariuszu warsztatowym, stanowiskiem zarządu może być: „Jesteśmy
sceptyczni co do wdrożenia nowego oprogramowania”. Stanowisko jest sztywne i często
prowadzi do impasu negocjacyjnego, ponieważ jest tylko jedną z wielu możliwych opcji.
Interes: Interes to ukryta potrzeba, motywacja lub obawa, która stoi za zajmowanym
stanowiskiem. Stanowi odpowiedź na pytanie: „Dlaczego tego chcę?”. Interesy są
wielowymiarowe i otwierają drogę do kreatywnych rozwiązań, które mogą zadowolić obie
strony. W scenariuszu warsztatowym, interesem stojącym za sceptycyzmem zarządu może
być obawa o wysokie koszty i brak szybkiego zwrotu z inwestycji (ROI).

Zrozumienie tej różnicy pozwala na przeniesienie dyskusji z poziomu twardych stanowisk na
poziom fundamentalnych potrzeb, co stanowi klucz do budowania porozumienia.

B. Techniki Identyfikacji Interesów
Warsztat zachęca do użycia fundamentalnego pytania „dlaczego?” w celu dotarcia do sedna
motywacji. Ta prosta, lecz potężna technika, jest podstawą głębszej analizy i może być
wzbogacona o bardziej zaawansowane pytania, stosowane w profesjonalnej analizie
biznesowej i zarządzaniu projektami. Poniżej przedstawiono zestaw pytań, które pozwalają na
kompleksową identyfikację interesów:

1.Pytania strategiczne:
Kto realnie wygrywa, a kto przegrywa na danym rozwiązaniu?
Co musi pozostać nienaruszone, aby dana grupa czuła się bezpiecznie?
Jakie są presje czasu, budżetu lub prestiżu, które mogą mieć wpływ na decyzje?
Co byłoby „bonusem”, który ułatwiłby akceptację propozycji?

2.Pytania analityczne i operacyjne:
Kto będzie korzystał z proponowanego rozwiązania?
Jak często będzie ono wykorzystywane przez daną grupę?
Kto na pewno nie chce z niego korzystać i dlaczego?
Kto posiada największą wiedzę w danym zakresie?

3.Pytania psychologiczne:
Co motywuje daną grupę lub interesariusza?
Który interesariusz jest najsilniej zaangażowany emocjonalnie?

Zadawanie tych pytań pozwala na stworzenie profilu interesariuszy, który wykracza poza
powierzchowne deklaracje, umożliwiając dostosowanie argumentacji do ich rzeczywistych
potrzeb i obaw.
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C. Wizualna Analiza Sił: Siatka Wpływ-Interes
Po zidentyfikowaniu kluczowych interesariuszy i ich motywacji, kolejnym krokiem jest ich
mapowanie na siatce Wpływ-Interes (zwanej też macierzą Mendelowa). Siatka ta jest
fundamentalnym narzędziem w zarządzaniu projektami i komunikacji strategicznej. Umożliwia
wizualną analizę siły oddziaływania poszczególnych stron.
Siatka dzieli interesariuszy na cztery grupy, bazując na dwóch wymiarach:

Wpływ: Zdolność do zmiany przebiegu projektu lub podjęcia kluczowych decyzji.
Interes: Poziom zainteresowania projektem i jego rezultatem.

Siatka Wpływ-Interes jest narzędziem, które przekształca rozproszone dane o interesariuszach
w strukturalny plan komunikacji i zarządzania relacjami. Wymaga ona regularnej aktualizacji,
ponieważ role i postawy interesariuszy mogą zmieniać się w trakcie trwania projektu.
Prawidłowe użycie tej macierzy umożliwia stworzenie realistycznej i spersonalizowanej strategii
angażowania każdej z kluczowych grup.
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Niski Interes Wysoki Interes

Wysoki Wpływ

Utrzymuj zadowolenie. Informuj
zwięźle, akcentując potencjalne
ryzyka i kwestie bezpieczeństwa.
Komunikacja powinna być
selektywna, aby nie przeciążać ich
informacją.

Zarządzaj ściśle. Angażuj blisko,
współtwórz z nimi rozwiązania i
regularnie konsultuj kluczowe punkty.
Ich zaangażowanie jest krytyczne dla
sukcesu projektu.

Niski Wpływ

Monitoruj. Wystarczy ich
obserwować i reagować tylko w razie
potrzeby, np. jeśli ich interes lub
wpływ ulegną zmianie. Nie należy
przeładowywać ich komunikacją.

Informuj regularnie. Dawaj im głos i
buduj poczucie bycia wysłuchanym.
Należy ich informować o postępach,
ale bez angażowania w procesy
decyzyjne.
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III. Studium Przypadku: Od Strategii do Działania
Ostatni moduł warsztatu, stanowiący zwieńczenie wszystkich poznanych elementów,
koncentruje się na praktycznym zastosowaniu wiedzy. Etap ten pokazuje, jak przełożyć
teoretyczne modele i analityczne narzędzia na konkretny, strategiczny plan działania.

A. Projektowanie Argumentu pod Konkretnego Odbiorcę
Kluczowym celem tego etapu jest stworzenie "Projektu Argumentacyjnego," który jest nie tylko
logicznie spójny, ale także precyzyjnie dopasowany do zidentyfikowanych potrzeb i obaw
odbiorcy. Proces ten rozpoczyna się od wyboru jednej kluczowej grupy interesariuszy z siatki
Wpływ-Interes. Następnie, na podstawie przeprowadzonej analizy, należy zdefiniować problem
z ich perspektywy i stworzyć argument, który przemówi do ich interesów.

Projektowanie argumentu wymaga:
1.Zdefiniowania problemu: Jasne i zwięzłe określenie problemu, który projekt ma rozwiązać.
2. Identyfikacji kluczowego interesariusza: Wybór najbardziej istotnej grupy, której

perspektywa ma decydujące znaczenie dla sukcesu projektu.
3.Wybór strategii retorycznej: Decyzja, które filary perswazji będą najskuteczniejsze w

przekonaniu danego odbiorcy.
4.Budowa argumentu: Stworzenie argumentu według ramy warsztatowej i zasad pogłębionej

analizy, z tezą, uzasadnieniem i dowodami precyzyjnie dobranymi pod kątem odbiorcy.

Jest to etap, na którym abstrakcyjne modele stają się namacalną, operacyjną umiejętnością.
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B. Checklista Projektu Argumentacyjnego
Warsztat kończy się wypełnieniem przez uczestników checklisty, która konsoliduje wszystkie
poznane elementy, stanowiąc praktyczny szablon do dalszej pracy. Poniższa tabela stanowi
rozbudowaną wersję tej checklisty, wzbogaconą o pytania strategiczne, które łączą
podstawową ramę warsztatu z zaawansowanymi modelami teoretycznymi.
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Sekcja Element Opis i cel Pytania strategiczne (pogłębienie)

I. Diagnoza Problem

Zdefiniowany,
istotny i
zrozumiały dla
odbiorcy.

Jaki problem ma Twój odbiorca? Czym
się objawia? Jakie są jego źródła? Czy
jest to problem, na który masz realny
wpływ?

Kluczowy
Interesariusz

Wybrany z siatki
Wpływ-Interes.

W którym kwadrancie siatki znajduje
się kluczowy interesariusz? Jaki jest
jego poziom wpływu i zainteresowania?

Jego Kluczowe
Interesy i
Obawy

Zidentyfikowane
na podstawie
pytań
analitycznych.

Co kryje się za jego stanowiskiem?
Jakie są jego ukryte motywacje i co
musisz chronić, aby czuł się
bezpiecznie?

II.
Argumentacja Teza

Główna myśl,
dopasowana
do interesów
odbiorcy.

Czy Twoja teza jest dyskusyjna? Czy
możesz ją ograniczyć kwalifikatorem,
aby zwiększyć jej wiarygodność?

Uzasadnienie
Wyjaśnienie,
dlaczego teza
jest słuszna.

Jaka jest niewypowiedziana zasada,
która łączy Twoje dane z tezą? Czy jest
ona oczywista dla odbiorcy, czy
wymaga dodatkowego wsparcia?

Dowody

Konkretne fakty,
aspekty
wiarygodności,
analogie,
wybrane pod
kątem odbiorcy.

Jakie dowody przemówią do Logos,
Ethos i Pathos Twojego odbiorcy? Jakie
fakty, statystyki lub przykłady
uwiarygodnią Twój argument?

III. Strategia
Komunikacji Plan

Komunikacji

Wybrany kanał i
ton,
przewidywane
bariery.

Jaki kanał i ton komunikacji
(formalny, bezpośredni, emocjonalny)
najlepiej pasuje do interesariuszowi?
Jakie są potencjalne kontrargumenty,
które musisz odeprzeć, aby Twój
argument był skuteczny?
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IV. Podsumowanie i Narzędzia dla Praktyka
Skuteczna komunikacja to złożona, ale w pełni opanowalna umiejętność, która łączy
analityczne myślenie z głęboką empatią. Jak wykazano w tym przewodniku, nie polega ona na
spontanicznym rzucaniu haseł, lecz na strategicznym planowaniu, które uwzględnia
perspektywę drugiej strony. Zrozumienie, że argument jest nie tylko linią logicznych twierdzeń,
ale także siecią wzajemnych powiązań, pozwala na tworzenie komunikatów, które są nie tylko
przekonujące, ale także odporne na krytykę.
Umiejętność odróżniania stanowisk od faktycznych interesów i mapowanie interesariuszy jest
kluczem do odblokowania nowych, kreatywnych rozwiązań, które przekraczają standardowe
impasy negocjacyjne. Opanowanie tego rozróżnienia to pierwszy krok do budowania
porozumienia i wywierania wpływu, które są oparte na wzajemnym zrozumieniu i poszukiwaniu
wspólnych korzyści. W efekcie, narzędzia przedstawione w tym przewodniku – od modeli
argumentacji po siatkę Wpływ-Interes – stanowią integralny ekosystem, w którym każda część
wspiera pozostałe. Ich regularne stosowanie przekształca komunikację z reakcji w strategiczną
kompetencję, niezbędną do osiągania celów w każdym obszarze życia.

Opracował: Dominik Parkitny
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