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Program szkolenia

~ASERTYWNA KOMUNIKACJA W PRACY URZEDNIKA”

Dzien I

09.45 - 10.00 rejestracja uczestnikow (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)

10:00 - 12:00 szkolenie

Rozpoczecie szkolenia: przedstawienie sie, kontrakt grupowy, przedstawienie
planu i celow szkolenia, wykonanie pretestu (30 min.).

Komunikacja jako proces — wyktad z prezentacjq multimedialng (30 min.).
Warsztat: ,Nie - szczera rozmowa” - synchronizacja/desynchronizacja
komunikatéw werbalnych i niewerbalnych (20 min.).

Jak swiadomie postugiwac sie ,jezykiem ciata”. Formy komunikacji niewerbalnej
i ich wptyw na odbiér komunikatu przez rozmoéwcow - wykilad z prezentacjg
multimedialng (20 min.).

Warsztat: ,Jak cie widzg...” - znieksztatcenia percepcyjne i poznawcze oraz

stereotypy i uprzedzenia znieksztatcajgce komunikacje miedzy ludzmi (20 min.).

12:00 - 12:15 przerwa kawowa (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)

12:

15 - 14:00 szkolenie

Asertywno$¢ - potoczne i naukowe rozumienie asertywnosci - wykfad
z prezentacjg multimedialng (20 min).

Warsztat: Mapa asertywnosci - autodiagnoza wiasnych obszaréw zachowan
asertywnych w sytuacjach spotecznych i zawodowych (20 min.).

Warsztat: ,Granice czy ograniczenia?” - wyznaczanie granic wilasnych
i respektowanie granic innych osob - dyskusja (15 min.).

Prawa asertywnosci, granice psychologiczne i konsekwencje ich przekraczania -
wyktad z prezentacjg multimedialng (25 min.).

Warsztat: , Asertywna odmowa, obrona wtasnych granic” - omdwienie wybranych

studiow przypadku (25 min.).

UNIA EUROPEJSKA R
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY R

Szkolenia miekkie dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej’, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

1



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
MDDP

i

14:00 - 15:00 przerwa obiadowa
15:00 - 17.00 szkolenie

= Po co klienci wywieraja presje, manipuluja, groza? Kiedy ich zachowanie to
$wiadoma , nieczysta zagrywka” a kiedy nieSwiadoma obrona - wykfad (15 min.).

= Warsztat: ,Obrona przed manipulacjq” - analiza wybranych studium przypadku,
¢wiczenie praktycznego radzenia sobie z wywierana presjg (30 min.).

= Sposoby postepowania w przypadku zachowan manipulacyjnych - wyktad
z prezentacjg multimedialng (20 min.).

= Warsztaty dramowe: ,Pomnik” - w jaki sposdb ludzie radza sobie w sytuacjach
napiecia, wywierania presji, agresywnych atakow werbalnych (10 min.).

= Jak emocje wplywajg na relacje miedzy ludzmi. Mechanizmy obronne jako
nieSwiadome sposoby radzenia sobie w sytuacjach trudnych (20 min.).

= Trening emocjonalnego radzenia sobie w sytuacjach napiecia - prezentacja
i praktyczne c¢wiczenie prostych sposobow natychmiastowego opanowania
negatywnych emocji (ztosci, leku), poczucia bezradnosci i przywracanie rownowagi
wewnetrznej w sytuacjach trudnych (20 min.).

= Podsumowanie I dnia szkolenia (5 min.).
Dzien II

08.45 - 09.00 rozpoczecie drugiego dnia szkolenia (kawa, herbata, woda, soki, stodki

poczestunek)
09:00 - 11:00 szkolenie

= Wprowadzenie: zapoznanie z planem dnia, przypomnienie kontraktu grupowego
(15 min.).

= Trudny klient/petent - typy reakcji oséb korzystajacych z ustug urzedu/instytucji
na utrudnienia, ograniczenia, konflikt oczekiwan - wyktad (20 min.).

= Warsztat: ,Rozmowa z klientem” - formutowanie wilasnych oczekiwan, uwag
krytycznych dotyczacych niestosownych zachowan klienta, odmowy oraz obrona
wiasnych granic w sytuacji eskalacji konfliktu - analiza wybranych studiow

przypadku (30 min.).
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= Warsztat dramowy: odgrywanie scenek rozmowy z klientem wybranych na
podstawie wczesniejszej analizy studium przypadkéw - praca w parach,
omodwienie ¢wiczenia (40 min.).

= Sposoby radzenia sobie z trudnymi reakcjami klienta - wykfad podsumowujacy,

przyktady ,dobrych praktyk” (15 min.).
11:00 - 11:15 przerwa kawowa (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)
11:15 - 13:00 szkolenie

= Blokady komunikacyjne wynikajace z roznic miedzyludzkich - wyktad
z prezentacjg multimedialng (20 min.).

= Warsztat: ,,Powiedz to inaczej” - analiza wybranych studiéw przypadku (20 min.).

= Warsztat w parach: Aktywne stuchanie, wyrazanie opinii oraz mowienie o swoich
potrzebach za pomocg komunikatu ,Ja”, omdéwienie ¢wiczenia (20 min.).

= Informacja zwrotna jako sposdb na poprawe efektywnosci komunikacji w relacjach
zawodowych; urzednik - klient/petent - wyktad z prezentacjg multimedialng (20
min.).

=  Warsztat: ,Krytyk doskonaty” - analiza wybranych studiow przypadku, trening

przyjmowania i udzielania konstruktywnej krytyki i informacji zwrotnej (25 min.).
13:00 - 14:00 przerwa obiadowa
14:00 - 16.00 szkolenie

* Analiza typowych btedéw popetnianych w komunikacji z klientem urzedu - wyktad
z prezentacjg multimedialng (25 min.).

= Warsztat: ,Btedne koto btedow komunikacyjnych” - omdwienie  wybranych
studiow przypadku, dyskusja (40 min.).

= Przyktady dobrych praktyk eliminowania btedéw/blokad komunikacyjnych
w relacjach klient — urzad - wyktad, sporzadzenie ,listy wskazowek profesjonalnej
obstugi klienta/petenta w urzedzie” (25 min.).

= Sesja pytan i odpowiedzi (10 min.).

= Zakonczenie szkolenia: podsumowanie, wreczenie zaswiadczen, zamkniecie grupy,

posttest (20 min.).
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1. KOMUNIKACIA WERBALNA

A. WSTEP: PODSTAWOWE INFORMACIJE DOTYCZACE KOMUNIKACII

Potoczne rozumienie komunikacji jest dosy¢ proste - gdyby spyta¢ przypadkowo
napotkane osoby, co rozumiejq pod pojeciem ,komunikowania sie” - prawdopodobnie
odpowiedziatyby, ze jest to ,przekazywanie innym swoich mysli” lub ,modwienie do
innych, tak by zosta¢ zrozumianym”. W rzeczywistosci proces komunikowania sie jest
bardzo ztozonym, wielowymiarowym zjawiskiem, ktdérego przyblizeniu stuzy¢ bedzie
niniejsze opracowanie.

~Komunikacja” (z fac. com - nawzajem, communio - mie¢ co$S wspdlnego ze sobg,
communikatio - doniesienie, komunikat, communikare - proces komunikowania,
communis - co$ wspodlnego), to grupa zagadnien z pogranicza jezykoznawstwa,
socjologii, psychologii, filozofii i jako nauka interdyscyplinarna eksplorowana jest od lat
50 - tych XX wieku. Na przyktad wg nauk filozoficznych komunikacja jest procesem
dzielenia sie okreslonym ogladem rzeczywistosci oraz okreslonym rozumieniem S$wiata
i wspotuczestnictwo innych osob w tym ogladzie i rozumowaniu. Psychologia definiuje
komunikowanie sie jako porozumiewanie sie ludzi, ktoérzy wchodza ze
soba w interakcje i oddzialuja na siebie nawzajem. Z kolei socjolodzy podkreslajq
role s$rodkdéw komunikacji masowej na ksztattowanie rzeczywistosci spotecznej.
W niniejszym opracowaniu najwiecej odniesien dotyczy¢ bedzie psychologicznego
rozumienia komunikacji, podkreslajacych jej aspekt relacyjny. Za prekursordéw tego nurtu

badawczego uznaje sie G. Simmela i G.Meada (1956).

Proces komunikacji zasadniczo dotyczy czterech zjawisk:
¢ komunikowania intrapsychicznego, czyli doswiadczanego wewnetrznie;
¢ komunikowania interpersonalnego, czyli dotyczacego dwdch o0sdb
pozostajacych ze sobg w bezposrednim kontakcie;
¢ komunikowania grupowego, obejmujacego porozumiewanie sie czionkéw
grupy, zajmujacych w tej strukturze okreslone pozycje;
o komunikowania spotecznego, gdzie komunikacja ma charakter interakgcji

miedzy grupami lub duzymi skupiskami oséb o tozsamosci anonimowej.

W kontekscie kontaktéw miedzyludzkich, przez komunikacje rozumie sie proces
porozumiewania sie jednostek, grup, instytucji w celu wymiany mysli, dzielenia

sie wiedza, informacjami i ideami, nawigzywania i budowania relacji za pomoca
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znakow tworzonych przez stowa, gesty, dzwieki, obrazy, symbole. Systemy takich
umownych znakéw nazywamy kodami, a sam proces komunikacji kodowaniem

i dekodowaniem informacji'.

Uzywajac najprostszych znakoéw graficznych i symboli, model komunikacji mozna

przedstawi¢ w sposob nastepujacy:

Rysunek 1. Model komunikacyjny

Przekaz
kodowanie odkodowanie
mntencja rozumielie
Nadawca Odbiorca

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie T. Rzepa, ,Psychologia komunikowania sie menedzerow”,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 11-14.

Proces komunikacji

Zgodnie z ilustrowang powyzej teorig cybernetyczng, do zaistnienia procesu komunikacji
konieczne jest wystgpienie nastepujacych siedmiu elementéw:

e nadawcy - jako zrédta komunikatu,

e odbiorcy - adresata komunikatu,

¢ kodowania - przeksztatcenia komunikatu w posta¢ symbolicznag,

e dekodowania - przetozenie komunikatu na zrozumiatg dla odbiorcy forme,

e komunikatu - zakodowanej informacji,

e kanatu - jako drogi przekazu (komunikacja ustna, pisemna, wizualna),

e sprzezenia zwrotnego - w formie informacji zwrotnej o zrozumieniu przekazu.

W tym ujeciu komunikacja, to proces transferu informacji poprzez okreslony

1 Z. Necki, ,Komunikacja miedzyludzka”, Wydawnictwo PBS, Krakéw 1996, s. 10-16.
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kanat za pomoca kodu kodowanego przez nadawce, a dekodowanego przez
odbiorce.

Nadawca wysyta komunikat (jest wiec jego zréoditem) do odbiorcy. Nadawca formutujac
komunikat kieruje sie okreslonymi intencjami - chce wywrze¢ $wiadomy lub nieSwiadomy
wptyw na odbiorce. Nie zawsze jednak odbiorca odczytuje przekazany komunikat w takim
samym znaczeniu, w jakim nadat go nadawca. Zdarza sie tak z powodu zakiécen
réznego typu, ktdre pojawiajg sie czesto w procesie komunikacji - problematyka blokad
i barier komunikacyjnych zostanie szerzej omodwiona w kolejnych rozdziatach.

O doskonatym procesie komunikacji miedzyludzkiej mozna mowi¢, gdy
komunikat odebrany przez odbiorce bedzie miat takie samo znaczenie, jak

komunikat wystany przez nadawce.

Komunikat przekazywany jest do odbiorcy za pomocg wybranej przez nadawce drogi,
czyli kanatu komunikacyjnego. Kanat to zbiér warunkéw Srodowiskowych potrzebnych
do przeptywu informacji. Kazdy kanat ma swoje specyficzne kody, czyli znaki, symbole
gesty, ktérych uzywamy, aby przekazac tre$¢ i znaczenie wysytanego komunikatu.
Zmiana intencji na okreslony kod nosi nazwe kodowania. Na przyktad zyczenia
$wigteczne mozemy przekazywac¢ naszym bliskim uzywajac réznych kanatéw i kodow.
Mozemy zyczenia ztozy¢ osobiscie, telefonicznie, wystac je za pomoca poczty tradycyjnej
lub elektronicznej, mozemy wreszcie wreczy¢ gotowq kartke okolicznosciowg jedynie
sygnowang witasnorecznym podpisem. Dekodowanie polega natomiast na przetworzeniu

informacji tak, by byta ona zrozumiata dla odbiorcy.

Kanat moze mie¢ charakter formalny (charakterystyczny dla instytucji organizacji,
przedsiebiorstw, zwykle wigze sie z pisemnym przeptywem informacji w okreslony
proceduralnie sposob) lub nieformalny (przewazajacy w pozazawodowych sytuacjach

spotecznych).

Jak juz wspominaliSmy, na drodze komunikatu od nadawcy do odbiorcy moga wystapic
rézne zaktdcenia. Aby mie¢ pewnos$¢, ze komunikat zostat przekazany i odebrany
prawidlowo strony zazwyczaj upewniajq sie co do skutecznosci procesu poprzez

wzajemne sprzezenia zwrotne.

Komunikacja nie moze byc¢ jednak rozumiana jako ,akcja”, czyli jednostronny przeptyw
informacji z punktu A do B - byitby to bardzo uproszczony schemat. Komunikacja jest

interakcjg pomiedzy dwoma osobami, z ktérych kazda ma swoje oczekiwania, potrzeby,
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cele, postawy i obie te osoby wywierajg na siebie (Swiadomie i nieSwiadomie) wzajemny

wplyw?.
B. RODZAJE KOMUNIKATOW

W zaleznosci od tego, czy istnieje bezposredni kontakt pomiedzy nadawca a odbiorca, czy
tez nie, wyrdzniamy:
e komunikaty jednokierunkowe,

e komunikaty dwukierunkowe.

Komunikat jednokierunkowy to taki, przy ktorym trudno przewidzie¢ reakcje
odbiorcy, mozemy jedynie sie jej domysla¢, biorgc pod uwage intencje nadawcy oraz
dobdr kodu i kanatu komunikacyjnego.

W codziennych sytuacjach stosunkowo czesto spotykamy sie z komunikatami
jednokierunkowymi - sa to m.in. ogtoszenia, komunikaty radiowe i telewizyjne,
obwieszczenia. Czesciej jednak mamy do czynienia z komunikatami
dwukierunkowymi, w ktérych dochodzi do interakcji miedzy nadawca i odbiorca, dzieki
sprzezeniom zwrotnym - wowczas mowimy o zaistnieniu procesu komunikacji

miedzyludzkiej.

Kazdy komunikat jest no$nikiem informacji, jednakze w zaleznosci od tego, jakq postawe
i zachowanie prezentuje odbiorca i nadawca, mozemy wyrdzni¢ m.in. nastepujace
rodzaje komunikatow:

e komunikaty krytyczne - stuzg wzbudzeniu poczucia winy i przekazaniu
odbiorcy, ze nie jest wobec nas w porzadku (,,Trzeba byto doktadnie przeczytac
tres¢ rozporzadzenia i zastosowac sie do niego, nie miatby Pan teraz ktopotow”).
Czasem celem komunikatéw krytycznych jest osSmieszenie osoby (,I co, nie
mdwitam, ze bedzie miec Pani ktopoty?”, ,Widze, Zze niedbate podejscie do obstugi
klientow, to Panstwa specjalnosc¢”);

¢ komunikaty strukturalne - pouczajg o prawidtowym postepowaniu i zachowaniu
(,Uprasza sie o terminowe opfacanie sktadek...”, ,,Przypominamy o koniecznosci
sktadania dokumentacji konkursowej z petng listg zatacznikéw”);

 komunikaty opiekuncze - informujg o checi udzielania pomocy przez nadawce,
wigczenia sie w osobiste rozwigzanie probleméw, jednak niebezpieczenstwem jest

tzw. ,nadopiekunczos¢”, ktéra odbiera lub ogranicza inicjatywe odbiorcy (, Widze,

2'S. Robbins, D. De Cenzo, ,Podstawy zarzadzania”, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002, s. 124 - 128,
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Ze nie radzi sobie Pani z tym formularzem. Prosze mi go podaé, wypetnie to
szybko”);

¢ komunikaty wspierajace - rowniez wyrazajq che¢ pomocy ze strony nadawcy,
lecz w petni respektujg samodzielnos¢ i inicjatywe odbiorcy dlatego, ze:

- pozwalajg uswiadomic odbiorcy jego wiasne odczucia,

— wyrazajq przekonanie, ze odbiorca sam poradzi sobie z problemem,

- deklarujg gotowo$¢ wsparcia, ale dopiero woéwczas, gdy druga strona
bedzie tego potrzebowata (,Whnioskuje z Pana wypowiedzi, ze ma Pan
trudnosci z napisaniem tego pisma. Prosze doktadnie przeanalizowac
wskazowki zataczone ponizej. Jesli nadal bedzie mie¢ Pan kfopoty, jestem

do Pana dyspozycji, napiszemy to pismo razem”).
C. METODY AKTYWNEGO SLUCHANIA

Z punktu widzenia komunikacji interpersonalnej rdznica miedzy stowami ,stuchac”
i ,stysze¢”, uzywanymi w jezyku potocznym najczesciej zamiennie, nabiera nowych
znaczen. O ile ,,styszenie” jest procesem pasywnym, zjawiskiem akustycznym, o tyle
~stuchanie” moze by¢ czynne i bierne. Stuchanie bierne podobne jest do ,styszenia”
i zdarza sie, gdy motywacja stuchacza do odbioru informacji jest bardzo niska.
Stuchanie czynne wymaga od stuchacza aktywnosci i zaktada mozliwo$¢ kontroli tego
procesu. Nie mamy czesto wptywu na to co styszymy, lecz mozemy Swiadomie stuchac
innych oséb lub nie. Stuchanie sktada sie z czterech elementéw: percepcji komunikatu,
jego interpretacji, decyzji co ono oznacza oraz adekwatnej reakcji na ustyszang

informacje.

Nie jest tatwo by¢ ,dobrym stuchaczem” - juz w starozytnosci Zenon z Kition zwrocit
uwage na fakt, Zze natura data nam dwoje uszu i jedne usta, zebysSmy dwa razy wiecej
stuchali niz mowili. Wbrew pozorom stuchanie jest duzo trudniejszg umiejetnoscig, niz
mowienie, tzw. aktywne stuchanie poprawiajgce efektywnos$¢ porozumienia wymaga

wysitku, koncentracji i skupienia uwagi na tym, co nasz rozmdwca chce nam przekazac.

Co wazne, aktywne stuchanie petni bardzo wazne funkcje w relacjach miedzyludzkich:
e stuchajac dajemy naszemu rozmoéwcy poczucie akceptacji i checi zrozumienia
go;
e aktywne stuchanie prowokuje druga osobe do méwienia, pozwala, by mowita
o tym, co czuje, jak widzi problem, jak przezywa dang sytuacje;

e wilasciwe stuchanie umozliwia modwigcemu samodzielne poszukiwanie
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rozwiazania;

e stuchajac aktywnie zapobiegamy przedwczesnemu wyciaganiu wnioskow
i udzielaniu rad;

e stuchajac naszego rozmdwcy pozwalamy mu sie ,wygadac¢”, co czesto przynosi

ulge i problem jest tatwiejszy do zniesienia.

Jesli chcesz by¢ dobrym stuchaczem zadbaj o to, by:
e utrzymywac kontakt wzrokowy z rozmodwca,
e okazywac zainteresowanie,
e zachecac do kontynuowania wypowiedzi,
e streszczac ustyszane informacije,

e pomija¢ wiasne spostrzezenia, opinie, poglady, wtasng dezaprobate,

Aktywne stuchanie jest forma pomocy i przejawem naszego zainteresowania

e okazywac cierpliwosc.

i autentycznej troski. To dawanie drugiemu cztowiekowi tego, czego w danym momencie
najbardziej mu potrzeba. Schopenhauer mawiat, ze kazdego cztowieka nalezy wystuchac,
nie z kazdym trzeba dyskutowaé. Wskazat tym samym na to, ze potrzeba wystuchania
jest jedna z podstawowych potrzeb kazdego cztowieka.

Podczas rozmowy staraj sie informowac¢ rozmowce, ze ustyszate$ to, co mowil.
Stosuj przy tym metody werbalne, a takze niewerbalne, takie jak: gesty, mimika,
potakiwanie (te metody zostang omowione szerzej w czesci poswieconej komunikacji

niewerbalnej).

Przyklady werbalnych metod aktywnego stuchania’:

PARAFRAZOWANIE - powtarzanie wilasnymi stowami tego, co powiedziat nasz
rozméwca. W parafrazowaniu nie nalezy interpretowac tego, co sie ustyszato, chodzi tu
jedynie o oddanie sensu rozmowy. Parafraza petni kilka funkcji:

e pokazuje rozmédwcy, ze uwaznie stuchamy tego, co mowi;

e pozwala nam upewnic sie, ze dobrze zrozumieliSmy rozmodwce;

e pozwala uporzadkowac chaotyczng rozmowe;

e pozwala trzymac sie faktéw w sytuacji konfliktowej.

3. Gut, W. Haman, ,Doceni¢ konflikt”, Wydawnictwo Kontrakt, Warszawa 1993, s. 35 - 48,
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Przyktady:
,Jezeli dobrze Panig/Pana zrozumiatem, to chodzi o...”
~Chodzi zatem o...”
~Ma Pani/Pan na mysli...”
,A wiec twierdzi/sadzi Pan, ze...”

,Chce Pani powiedziec, ze...”

KLARYFIKACJA - to inaczej prosba o wyjasnienie, gdy nie mozemy zrozumieé
wypowiedzi. Jesli w wypowiedzi pojawia sie wiele watkow — mozemy poprosi¢ o wybranie

jednego z nich.

Przyktady:
,O ile dobrze Panigq zrozumiatam...”
~Za chwile wrécimy do tamtej sprawy. Prosze mi teraz opowiedziec
doktadnie o...”
»Nie jestem pewna, czy dobrze zrozumiatam...”

,Pomdz mi zrozumieé co sie stato...”

ZADAWANIE PYTAN - wazne jest, by unikaé¢ tzw. pytan zamknietych, na ktére pada
odpowiedz ,tak”, ,nie”, ,nie wiem”, a po nich nie nastepuje zachecenie do dalszej
wypowiedzi. Pytania otwarte rozpoczynajace sie m.in. od ,kiedy”, ,kto”, ,jak”, ,gdzie”
zachecajg do udzielenia wiekszej ilosci informacji na temat, o ktérym rozmawiamy.
Ostroznie z pytaniem ,, dlaczego?”, ktére jest pytaniem , prokuratorskim” i czesto wzbudza
opor (z gory zaktadam, ze zle postapites, a teraz wyttumacz sie z tego) ,,Dlaczego Pan tak

”

zrobit...” moze by¢ odebrane negatywnie, poniewaz zawiera w sobie element oceny.
Natomiast pytanie: ,Co Panem kierowafto...” jest bardziej adekwatne, poniewaz zacheca
do analizy sytuacji, utatwia kontakt z wiasnymi uczuciami, mysleniem, szukaniem

rozwigzan.

ODZWIERCIEDLANIE UCzZUC - jest wiele oséb, majacych kitopoty z wyrazaniem lub
nazywaniem swoich uczué. Wtasciwym zachowaniem w takiej sytuacji jest nazwanie tego,
0 czym opowiada nasz rozméwca np.: ,Rozumiem, ze bardzo sie Pan zdenerwowat...”
Podkreslamy tym sformutowaniem fakt zrozumienia intencji przekazu lub zachowanie

osoby w danej sytuacji.
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Przyktady:
~Widze, ze to Paniq martwi...”
»Z Pewnosciag ucieszy Pana wiadomosé, ze...”
»Ta sprawa mocno Panig poruszyta...”
~Zdaje sie, ze jest Pani zawiedziona...”

”

~Wyglada na to, ze zirytowata Pana ta zmiana...

DZIELENIE SIE WLASNYMI UCZUCIAMI - bardzo czesto pomocne moze by¢
opowiadanie drugiej osobie o swoich doswiadczeniach, przezyciach, o tym, co sie czuje.
Taka otwarto$¢ wobec innych jest bardzo pomocna, gdyz buduje atmosfere wzajemnego

zaufania.

DOSTRAJANIE SIE - komunikowanie moéwigcemu, ze stuchamy go z uwagg w sposob
werbalny (uzywajac zachet: ,uhm”, ,jasne”, ,tak”, ,rzeczywiscie”, ,rozumiem”,
~W porzadku”) i niewerbalny (adekwatna do informacji mimika twarzy, utrzymywanie

kontaktu wzrokowego, sylwetka lekko pochylona w strone rozmowcy).

Aktywne stuchanie jest umiejetnoscig, ktorej mozna sie nauczy¢. Wymaga to jednak
treningu, cierpliwosci i pozytywnego nastawienia do mdowigcego. Ponadto wazne sg tutaj:

delikatnos¢ i empatia (umiejetnos$¢ wczucia sie w sytuacje i uczucia drugiej osoby).

Zasady, o ktérych warto pamieta¢ w kontaktach z ludZzmi:

e Ludzie posiadajq potencjalng zdolno$¢ do rozwigzywania problemdw,
podejmowania odpowiedzialnych decyzji (czasem potrzebujg podpowiedzi,
wsparcia, zyczliwego zainteresowania).

e Dbatos¢ o ,dobre relacje” 2z klientem/petentem/wspdtpracownikiem ma
pierwszenstwo przed rozwigzywaniem problemdéw lub zatatwianiem spraw
(efektywnos$¢ dziatan niepomiernie wzrasta przy pozytywnym nastawieniu obu
stron).

e Wiekszo$¢ sytuacji konfliktowych miedzy ludzmi bierze sie nie z konfliktu
intereséw, lecz z braku umiejetnosci wzajemnego wystuchania swoich racji

i mozliwosci spokojnego wypowiedzenia sie.
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D. POZIOMY KOMUNIKOWANIA SIE Z KLINTEM W URZEDZIE

Zawartosé¢ rozméw moze odnosicé sie do trzech pozioméw komunikacii:

¢ poziom fatyczny - to towarzyska, prowadzona swobodnie rozmowa, ktdra moze
toczy¢ sie wokét tematow nieistotnych dla rozméwcow i na ogot jest wolna od
emocji;

e poziom instrumentalny - wystepuje, gdy rozmoéwcy sg =zainteresowani
porozumieniem w okreslonej sprawie, przekazujg wtedy informacje lub instrukcje
zwigzane z wykonaniem zadania w sposéb bezposredni i bez emocji;

e poziom afektywny - ma miejsce wtedy, gdy rozmdwcy ujawniajg wlasne

poglady, uczucia, wartosci i sg zaangazowani w rozmowe.

W pracy urzednik najczesciej styka sie z poziomem instrumentalnym i takiego najczesciej
oczekuje w kontakcie z klientem, z racji petnionych obowigzkéw. Zdarza sie jednak, ze
klienci/petenci przechodza na fatyczny lub afektywny poziom komunikacji z urzednikiem.
W pierwszym przypadku klient skraca dystans (,spoufala sie”), uzywa jezyka
Lhieformalnego”, wtraca dygresje. W przypadku drugim do procesu porozumiewania sie
wlaczane s emocje - pozytywne badZz negatywne. Rozmowa moze mieé¢ chaotyczny
przebieg i powodowac¢ dyskomfort psychiczny obu stron. Oczywiscie urzednik nie moze
prowadzi¢ rozmdw jedynie na poziomie instrumentalnym - w wielu przypadkach bylby to
zabieg niewskazany - zbytni formalizm moze sprawia¢ wrazenie dystansowania sie,
braku zaangazowania i budzi¢ tym samym irytacje, opor lub agresje klientow. Urzednik
powinien jednak kontrolowaé przebieg rozmowy i niekiedy ,dopasowac sie” do poziomu

swojego rozmodwcy, co moze znacznie poprawic¢ efektywnos$¢ komunikacji z klientem.

E. BLEDY POPELNIANE PRZEZ PRACOWNIKOW URZEDU W KONTAKTACH
Z KLIENTAMI

Mimo znajomosci zasad komunikacyjnych, podczas stuchania wypowiedzi innych oséb
narazeni jesteSmy na pokuse znieksztatcania komunikatéw poprzez ,przepuszczanie” ich
przez ,0osobiste filtry”. Te filtry, to nasze oczekiwania, potrzeby, postawy, wartosci.
Sposoby za$ reagowania na ,zaktécenia komunikacyjne” wynikajg najczesciej z naszych
nawykow i przyzwyczajen, stylow komunikacji z ludzmi, czy cech temperamentu
i osobowosci.

Btedy komunikacyjne w réznych sytuacjach spotecznych popetniamy niemal wszyscy.

Wynikajg one miedzy innymi ze stosowanych najczesciej nieSwiadomie - wynikajacych

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Szkolenia miekkie dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej’, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

11



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
MDDP

i

z btednych nawykow - barier komunikacyjnych. Przyjrzenie sie niektdrym z nich moze
utatwic¢ ich rozpoznawanie w przysztosci, a w konsekwencji przyczyni¢ sie do poprawy

efektywnosci komunikacji z klientami/petentami w pracy urzednika.

Niektére z barier’ (btedéw), to:

DOMYSLANIE SIE - zamiast stucha¢ uwaznie argumentéw drugiej strony prébujemy
odgadna¢, domysli¢ sie, co rozméwca chce powiedzie¢. Nadinterpretacja faktéw to
»~grzech gtébwny” wielu rozmow. Czestq odmiang tej blokady jest konczenie zdania za
rozméwce, co moze by¢ dla niego deprymujgce. Celem takich dziatan jest chec
przyspieszenia toku rozmowy lub udzielenia pomocy osobie, ktéra by¢ moze ma ktopot
z jasnym sformutowaniem swoich mysli. Niebezpieczenstwem jest btedne zrozumienie

informacji lub odbiér naszych staran przez klientéw w kategoriach ,, ponaglania”.
Przyktad:

Klient przyszedt do urzedu zatatwi¢ wazng dla siebie i pilng sprawe. Nie potrafit wyrazic¢
swojej prosby o pomoc precyzyjnym jezykiem, dlatego probowat, w miare mozliwosci,
opisowo zilustrowa¢ problem jezykiem potocznym. Urzednik uznat, iz domysla sie o co
chodzi klientowi i przekierowat go do innego, wtasciwego swoim zdaniem wydziatu, ktory
miescit sie w innej czesci miasta. Tam okazato sie, ze wtasciwym do zatatwienia sprawy
klienta jest dziat, z ktorego ten wiasnie przyszedt. Klient wrocit wiec do tego samego
urzednika (mozna sie domysli¢ w jakim nastroju) i jeszcze raz wyjasnit jakich informacji
potrzebuje. Mozna bylo unikna¢ tej sytuacji stosujac proste techniki aktywnego

stuchania.

FILTROWANIE - stuchanie wybidrcze. Skupiamy sie na faktach, ktore niejako ,wpisuja
sie” w nasze rozumienie danego zagadnienia, ignorujemy te informacje, ktére nie pasujg
do schematu. Odmiang filtrowania jest , pozorne stuchanie” - sytuacja, w ktorej zamiast
zastanowi¢ sie nad argumentacjq drugiej strony, w gtowie obmyslamy odpowiedz -

kontrargument, obrone przed realnym lub domniemanym atakiem, ,cietq” riposte.
Przyktad:

Urzednik udzielat klientowi informacji na temat sposobu gromadzenia dokumentacji
niezbednej do uzyskania zezwolen. Klient zdawat sie dobrze orientowa¢ w temacie

rozmowy, dlatego urzednik nie zwrdcit uwagi na wypowiedzi klienta, wskazujace na jego

4 M. McKay, M. Davis, P. Fanning, ,Sztuka skutecznego porozumiewania sie”, Wydawnictwo GWP, Gdarisk 2004,
s. 7 -22.
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.pozorng wiedze” i zrezygnowat ze szczegotowych wyjasnien. Po kilku dniach klient
przyniost niekompletng, btednie wypetniong dokumentacje i nie kryt oburzenia z powodu

nierzetelnej informacji, ktérg otrzymat podczas ostatniej wizyty.

OSADZANIE - ocenianie rozmoéwcy niezalezne od sity jego argumentéw. Ocena moze
dotyczy¢ tresci komunikatu lub sytuacji zewnetrznych (wyglad osoby, kontekst
sytuacyjny). Negatywna ocena zwykle Zle nastawia do samej tresci komunikatu i nie

wrozy pozytywnego zatatwienia sprawy.
Przyktad:

Do urzedu zgtosita sie klientka, ktora chciata ztozy¢ wniosek o dofinansowanie dziatan
organizacji, ktorg reprezentowata. Kobieta czekajac na obstuzenie, glosno wyrazata swoje
niezadowolenie z powodu diugiego czasu oczekiwania i opieszatosci urzednikow. Gdy
przyszta jej kolej zostata szybko (bo urzednik nie chciat prowokowac niezadowolenia)
i pobieznie obstuzona. W rezultacie wartosciowy merytorycznie wniosek zostat odrzucony
z powodu drobnych bteddow, ktére mozna bylo na miejscu, przy niewielkiej pomocy
poprawi¢. Urzednik widzac btedy nie wskazat ich klientce, bo z powodu niestosownego

zachowania kobiety nie miat motywacji, aby jej pomagac.

DYGRESYINOSC, UCIECZKA ,,W SKOJARZENIA” - nagta zmiana tematu rozmowy;
podazanie za ciggiem witasnych skojarzen dotyczacych rozmowy, zamiast uwaznego
wystuchania. Czasem jest to celowe dziatanie po to, by zmniejszy¢ wtasny dyskomfort

i odsung¢ ,niewygodny temat”.

Przyktad:

Urzednik, chcac nawigza¢ pozytywny kontakt z klientem, wdat sie w dluga, luzno
Zwigzang z tematem sprawy rozmowe. Podczas spotkania obie strony odwotywaty sie do
swoich doswiadczen zawodowych i osobistych, dotyczacych podobnych spraw
i w rezultacie byty usatysfakcjonowane przebiegiem rozmowy. Niestety, spotkanie
znacznie sie wydtuzyto i poirytowani diugim czekaniem na korytarzu pozostali klienci,
niechetnie i zdawkowo odnosili sie do urzednika, gdy ten prébowat zbudowa¢ pozytywng
atmosfere, inicjujgc rozmowe przyjacielskim tonem. Urzednik dobrze obstuzyt jednego

klienta, zaniedbujac potrzeby pozostatych oséb.

UTOZSAMIANIE SIE - to, co méwi mdédwca mozemy zanadto odnosi¢ do wiasnych

doswiadczen, w wyniku czego mozemy bardziej skupia¢ sie na wtasnej osobie, niz na
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osobie rozmdwcy. Celowo podejmowanym dziataniem moze by¢ zjednywanie sobie

rozmoéwcy poprzez podkreslanie podobienstw tgczacych obie strony.

DORADZANIE - punktem wyjscia jest zatozenie, ze nalezy da¢ rozmdwcy czas na
wypowiedzenie sie, a w rzeczywistosci stuchacz ma pewnos$¢, Zze zna dobre rozwigzanie
i czeka jedynie na przekazanie go na gtos. Doradzanie klientom/petentom jest integralng
czescig pracy urzednika i nalezy do jego obowigzkow. Niebezpieczenstwa, ktére ptyng
z sytuacji doradzania sg dwojakie. Pierwsze z nich dotyczy rutyny, ktéra moze sie wkrasc
po wielu latach pracy w urzedzie, a ktora staje sie ucigzliwa w przypadku jakichkolwiek
zmian organizacyjnych i prawnych - ,usypia czujnos$¢”. Drugie niebezpieczenstwo, to
»~nadopiekunczos¢” wzgledem klientdéw, ktéra obcigza urzednika, nienadazajacego

z realizacjg biezacych zadan.

OPOR - czesto wynika z osadzania, rozmowca nie moze sie wypowiedzie¢, bo stuchacz
przerywa jego wypowiedz, energicznie oponuje, nie przyjmuje argumentdw, czasem

catkowicie zrywa kontakt.

F. ZASADY PRZEZWYCIEZANIA BARIER KOMUNIKACYJINYCH

e KORZYSTAJ ZE SPRZEZEN ZWROTNYCH - sprawdz doktadno$¢ informacji, ktérg
ustyszates. Upewnij sie, ze twoje ,filtry wewnetrzne” (np. oczekiwania) nie
znieksztalcity przekazu. Pytaj, jesli czegos nie rozumiesz. Zapytaj takze, czy stuchacz
dobrze zrozumiat to, co chciates mu przekazac¢ i czy nie potrzebuje dodatkowych
wyjasnien.

e UPRASZCZAJ JEZYK - postuguj sie jezykiem zrozumiatym dla stuchacza. O ile to
mozliwe, zamieniaj okresélenia fachowe Ilub wynikajace z przyjetego ,zargonu
branzowego” na stowa zrozumiate dla odbiorcy. Obrazujac zagadnienie postuguj sie
rysunkiem, gestykulacjg, metafora. Jesli sytuacja tego wymaga, zrezygnuj
z oficjalnego tonu i ,wygtaszania formutek” na rzecz jezyka potocznego, prostego.

e SLUCHAJ AKTYWNIE - zrezygnuj z przedwczesnej interpretacji i wydawania
saqdoéw. Skup sie na rozmoéwcy, a nie na sobie i tym co mu za chwile powiesz.

Wyrazaj swoje zainteresowanie rozmowca, zachecaj do mowienia.

> S. Robbins, D. DeCenzo, op. cit., s. 129-131.
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¢ PANUJ NAD EMOCJAMI - sprobuj uswiadomic sobie i nazwac¢ emocje, ktore rodzg
sie w tobie, szczegdlnie w sytuacjach trudnych. Obawa, zto$¢, poczucie bezradnosci
nie utatwiajg poszukiwania porozumienia, znieksztatcajg rozumienie komunikatu,
nastawiajg obronnie lub agresywnie do stuchacza. Nawet jesli nic nie méwisz, twoje
ciato pozawerbalnie przekazuje otoczeniu informacje o twoim stanie emocjonalnym.
Zamiast udawaé, ze wszystko jest w porzadku, czasem lepiej poinformowac
rozmdwce o swoim samopoczuciu (,Bardzo Panig przepraszam - zdenerwowatam sie.
Potrzebuje chwili, zeby sie uspokoié”., ,Jest mi bardzo przykro z powodu, w jaki
zostatam potraktowana”., ,Niepokoi mnie to co od Pana stysze”.).

e ZWRACAJ UWAGE NA SYGNALY NIEWERBALNE - zgodnie z zasada, ze ,czyny
mowig gtosniej niz stowa” upewnij sie, ze jest spdjnos¢ miedzy tym co méwisz, a tym
co ,moéwi” twoje ciato. Jak pokazuja badania Mehrabiana (1967), gdy pomiedzy
komunikatem werbalnym i niewerbalnym pojawia sie desynhronizacja (niesp6jnosg,
np. osoba moéwi, ze sie cieszy, a usmiech pojawia sie dopiero po chwili, niejako ,na
site doklejony” do sytuacji lub zamiast niego na twarzy méwcy maluje sie ,,grymas”
przypominajgacy usmiech) stuchacze sktonni sg bardziej wierzy¢ ,mowie ciata” niz

stowom®.
2. KOMUNIKACIA NIEWERBALNA

Stowa stanowig jeden ze sposobdw przekazywania komunikatéw. Czesto nie doceniamy
znaczenia komunikacji niewerbalnej, ktéra jest blizsza naszej biologicznej, zwierzecej, niz
spotecznej naturze. Mozemy nie odzywac sie do siebie przez dtugi czas, jednak nadal

wtedy nieSwiadomie wysytamy do siebie sygnaty niewerbalne.

Kilka prawidtowosci dotyczacych tzw. ,mowy ciata”, zwane réwniez ,mowg niewerbalng”:
¢ komunikaty niewerbalne wieloznaczne - usmiech nie musi oznaczac¢ radosci,
fzy niekoniecznie zwigzane sq ze smutkiem, dlatego sygnaty niewerbalne powinny
by¢ interpretowane w kontekscie sytuacji oraz w zestawieniu z komunikatami
werbalnymi;
¢ nawet nic nie méwiac, ludzie wysytaja komunikaty niewerbalne - nie jest
jednak fatwo interpretowac¢ sama mowe ciata bez znajomosci kontekstu, nawykow

osoby, jej oczekiwan;

6 Opracowanie wtasne na podstawie badan A. Mahrabian (1967), za K. Wéjcik: ,Public Relations. Wiarygodny
dialog z otoczeniem”, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2005, s. 48.
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¢ gdy komunikaty niewerbalne i werbalne sa niezgodne, wiekszo$¢ osob
wierzy jezykowi ciata - wiele fizjologicznych reakcji organizmu sprzezonych
Z mowa_ciata, jest w ograniczony sposob lub niemal catkowicie niekontrolowalnych

(np. pocenie sig, czerwienienie, drobne grymasy mimiczne twarzy).

Badania prowadzone przez psychologow dowodzg, ze tylko 7% informacji jest
przekazywanych werbalnie, czyli za pomoca znaczenia poszczegolnych stéw. Reszte, czyli
93%, przekazujemy w sposdéb niewerbalny. tatwiej sktamac stowami - ciato nie tak fatwo

poddaje sie zachowaniom manipulacyjnym’.

Do gtownych form komunikacji niewerbalnej naleza:
e wyraz twarzy,
e kontakt wzrokowy,
e gesty i inne ruchy ciata,
e dotyk/kontakt fizyczny,
e postawa ciata,
e odlegtosc,
e wyglad zewnetrzny,
e niewerbalne aspekty mowy,

e usmiech.

WYRAZ TWARZY stanowi najbardziej wymowny sposob komunikacji niewerbalnej. Duza
iloé¢ miesni odpowiedzialnych za mimike uniemozliwia praktycznie ,wyuczenie sie”
wyrazu mimicznego, ktérym mozna by , 0szukac¢” otoczenie. Zwtaszcza ukrywanie emocji
lub ,udawanie” innych niz te, ktére rzeczywiscie w danym momencie odczuwamy jest
bardzo trudne i zazwyczaj osoby z otoczenia szybko i do$¢ trafnie odczytujg wiasciwy
afekt. Sposdb, w jaki méwimy poruszajac wargami, uktad ust i brwi podczas rozmowy,
grymas twarzy, wyraz oczu - to wszystko $wiadczy o naszym stanie emocjonalnym oraz
najczesciej jest pierwszg reakcjg na komunikat nadawany przez inng osobe. Dlatego
warto, aby urzednik przygladat sie twarzom osoéb, z ktorymi rozmawia — czesto, po
krétkim treningu udaje sie szybko oceni¢ stan emocjonalny klienta i adekwatnie na niego
zareagowa¢ — w pore wygasi¢ zachowanie agresywne, uspokoi¢, udzieli¢ dodatkowych

wyjasnien.

KONTAKT WZROKOWY ujawnia nasz stosunek do rozmédwcy. Nie przez przypadek mdwi

sie, ze ,oczy sg zwierciadtem duszy”. W zaleznosci od tego, czy i jak patrzymy na drugq

7 A. Pease, ,Mowa ciata. Jak odczytaé¢ mysli innych ludzi z ich gestéw”, Wydawnictwo Rebis, Kielce 2001, s. 10.
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osobe oraz jak dlugo utrzymujemy kontakt wzrokowy, ludzie sq mniej lub bardziej
zainteresowani towarzystwem i podtrzymywaniem konwersacji z nami. Unikanie kontaktu
wzrokowego moze by¢ odebrane jako objaw znudzenia Iub braku szczerosci
i zdecydowania. Z drugiej jednak strony natarczywe wpatrywanie sie moze stawiac

naszego rozmowce w niezrecznej sytuacji i w efekcie utrudnia¢ rozmowe.

GESTY I INNE RUCHY CIALA towarzyszg niemal kazdej rozmowie. Gdy modwimy,
bardzo czesto pomagamy sobie ,kreslac” rekoma w powietrzu rézne ksztatty, kiwamy
gtowa, zaciskamy piesci. Kazdy z tych gestéw ma swoje znaczenie. Stanowig one w ten
sposob nieodtaczny element procesu komunikowania sie oraz wazne dopetnienie
komunikacji werbalnej. Pewne symbole i znaki towarzyszg nam jako sygnaty przynalezne
do danej kultury, inne wypracowaliSmy sobie przebywajac w okreslonym s$rodowisku
spotecznym lub zawodowym. Gesty mogg réwniez stanowi¢ sygnaly o naszym
samopoczuciu lub stanie emocjonalnym. Przesadna gestykulacja, podobnie jak jej brak
znacznie utrudnia stuchanie naszych wypowiedzi przez inne osoby. W celu sprawdzenia,
czy adekwatnie korzystamy z gestykulacji podczas rozmoéw, warto poprosi¢ zaufang
osobe, aby udzielita nam informacji zwrotnej o jej odbiorze tej naszej sfery
funkcjonowania. O ile wyraz twarzy wymyka sie naszej kontroli, o tyle wtasciwg

motoryke, czyli ruchy ciata i gesty mozemy z powodzeniem trenowac.

DOTYK/KONTAKT FIZYCZNY oznacza zazwyczaj pewng zazyto$¢ z dang osobg, ale
modyfikowany jest przez wiele czynnikow - zalezy od wieku o0so6b, ptci, pozycji
w hierarchii wiadzy, kultury. Moze mie¢ charakter pozytywny, wyrazajacy chec niesienia
pomocy lub akceptacji zachowania drugiej osoby (uscisk dtoni, klepanie po plecach) lub
negatywny, $wiadczacy o braku akceptacji drugiej osoby albo dezaprobacie tego, co robi
(uderzanie, potrgcanie). Warto wiedzie¢, ze kazdy z nas ma indywidualng wrazliwos¢
i wiasne preferencje w zakresie stosowania roznych form kontaktu fizycznego. Przez
wzglad na te wrazliwo$¢ oraz etykiete, w sytuacjach stuzbowych kontakt fizyczny

powinien ograniczac sie zasadniczo do uscisku dtoni.

POSTAWA CIALA przyjmowana podczas rozmdow wyraza zazwyczaj stosunek do danej
osoby. Gdy aprobujemy kogo$, jesteSmy zwrdceni do niego twarzg i stopami. Ogdlnie
uwaza sie, ze osoby otwarte i pewne siebie przyjmujgq postawe swobodng, a nawet nieco
ekspansywna, z prosto uniesiong gtowa. Natomiast postawa z gtowg pochylong do przodu
i rekoma zatozonymi lub kurczowo co$ trzymajacymi, moze wskazywac na niepewnosé
i ulegtos¢. W pozycjach siedzacych postawa osoby lekko pochylonej do przodu, z dtonmi

opartymi na kolanach Iub skierowanymi ku goérze, $wiadczy o czystych zamiarach,
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gotowosci stuchania i otwartosci. Skrzyzowanie jednej nogi na kolanie mowi o pewnosci
siebie, poczuciu wyzszosci, a nawet checi ataku. Osoba siedzaca w pozycji potlezacej,
tzn. silnie przechylona do tytu z silnie wyciggnietymi nogami, wraza dezaprobate dla
otoczenia, natomiast osoba bezwtadnie siedzaca z podparta na dtoni gtowg komunikuje
otoczeniu swojg bezsilno$¢, zmeczenie lub przecigzenie pewnymi ktopotami.

Chcac czerpa¢ wskazowki z postawy ciata nalezy pamietaé, ze pierwsze wrazenie
wyniesione z takiego kontaktu moze by¢ btedne ze wzgledu na nawyki jakie posiadamy
(np. krzyzujemy rece i nogi w roznych sytuacjach, bo tak nauczyliSmy sie robié
w przesztosci, a nie dlatego, Zze ,psychicznie” odgradzamy sie od zagrazajacej obecnie

sytuaciji).

ODLEGLOSC od partnera jest zwigzana z relacjq zachodzaca miedzy dwiema osobami
i walki o wiasne terytorium psychologiczne. Im wieksza jest ni¢ sympatii i otwartosci
taczaca osoby, tym odlegto$¢ utrzymywana miedzy nimi podczas rozméw jest mniejsza -
i odwrotnie. Warto wiedzie¢, ze podobnie jak w przypadku kontaktu fizycznego, kazdy
z nas ma wilasng indywidualng wrazliwo$¢ zwigzang z dystansem do innych oséb. Sg
osoby, ktérych tolerancja na blisko$¢ innych jest bardzo duza - one takze czesto
nieswiadomie ,wkraczajq” na terytorium psychologiczne innych osdb, wywotujac u nich
dyskomfort psychiczny i che¢ ,oddalenia sie” na bezpieczng odlegtos¢. Sgq z kolei osoby,
ktore preferujg duzy dystans do innych osdb, niezaleznie od stopnia zazytosci. Chcac
utrzymywac dobry kontakt z klientami nalezy bacznie przygladac¢ sie ich zachowaniom,

aby przez przypadek nie naruszyc¢ ich przestrzeni psychologicznej.

WYGLAD ZEWNETRZNY i higiena osobista. Te cechy wywierajg silne wrazenie na
ludziach i albo beda utatwia¢ proces komunikowania sie, albo stworzg bariere. Bardzo
czesto tzw. pierwsze wrazenie decyduje o powodzeniu rozmowy, zdanym egzaminie,
przyjeciu do pracy. W pracy urzednika szczegdélnie wazne znaczenie ma dbatosc
o wizerunek. W urzedzie panuje zazwyczaj (badz panowaé powinien) tzw. ,dress code”,
czyli ustalony odgdrnie, nieco narzucony styl ubierania sie, makijazu, noszonych ozddb,

ktéry jasno kodyfikuje jaki rodzaj ubioru ,pasuje” lub nie do danego miejsca.

NIEWERBALNE ASPEKTY MOWY podkreslajg znaczenie przesytanych komunikatéw
oraz nasz stosunek do tego, co i o czym moéwimy. Bardzo czesto wptywajg one na
efektywnos$¢ wysytanego przez nadawce komunikatu. Nalezg do nich: intonacja i barwa

glosu, tempo i rytm moéwienia, spos6b akcentowania odczué i emocji.
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USMIECH rdéwniez stanowi jedna z form mowy niewerbalnej. Moze by¢ on mity,
zachecajacy, ciepty, niesSmiaty albo ironiczny, ztosliwy, os$mieszajacy, lekcewazacy.
Usmiech ma wplyw na nawigzanie, podtrzymywanie lub zakonczenie komunikacji
niewerbalnej. Warto jednak przyjrze¢ sie sytuacjom, w ktérych moze i powinien sie
pojawi¢. Trudno zdoby¢ sie na usmiech, gdy jesteémy zdenerwowani albo poirytowani.
Wtedy zamiast usmiechu (ktory jesli sie pojawi, z reguty odczytany zostanie jako

,hieszczery”), lepiej szczerze powiedzie¢ o przezywanych trudnych emocjach®.
3. ASERTYWNOSC W TEORII I PRAKTYCE ZAWODOWE])

A. CO TO JEST ,,ASERTYWNOSC"?

Odkad termin ,asertywnos¢” trafit do szerszej opinii publicznej za sprawa artykutow
w prasie, wokodt tej umiejetnosci narosto wiele mitéw i nieporozumien. Mamy rdzne,
czesto odmienne zdanie na temat tego, czym jest asertywnos¢, czy warto byc
asertywnym, czy ta umiejetnos$¢ utrudnia, czy utatwia prace, czy przydaje sie w zyciu

osobistym. Warto wiec jeszcze raz przyjrzec sie asertywnosci od strony teorii i praktyki.

RoOzne opinie na temat asertywnosci:

e to umiejetnos¢ médwienia ,NIE” tak, by rozmdwca nie poczut sie urazony,

e to umiejetnos¢, dzieki ktorej ludzie otwarcie wyrazajg swoje mysli, uczucia
i przekonania, nie lekcewazac uczuc i pogladow swoich rozmdowcow,

e to umiejetno$¢ radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych - umiejetnosci
asertywne pozwalajg osiggna¢ kompromis bez poswiecania wtasnej godnosci
i rezygnacji z uznawanych wartosci,

e to styl zycia w zgodzie z samym sobg - ludzie asertywni potrafig powiedzie¢ ,nie”

bez wyrzutdw sumienia, ztosci czy leku,

e to kluczowa umiejetnos¢ interpersonalna, kiedy trzeba oprze¢ sie naciskom
otoczenia,

e to ,ztoty Srodek” pomiedzy zachowaniami ulegtymi i agresjg - mowi sie czasem, ze
zachowanie asertywne jest ,stanowcze, ale tagodne” (nie pozwalam innym
ludziom na naruszanie mojego terytorium, na ponizanie mnie, osSmieszanie,
lekcewazenie, ranienie, krzywdzenie, wykorzystywanie, na naruszanie mojej
osobistej godnosci, czy traktowanie w sposéb pozbawiony szacunku, sam staram

sie nie narusza¢ cudzego terytorium, szanuje poglady i uczucia innych ludzi,

8 E. Aronson, T. Wilson, R. Akert, ,Psychologia spofeczna. Serce i umyst”’, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan
1994, s. 173-178.
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nawet jesli sg catkowicie odmienne od moich),
e to umiejetnos¢ , ktérg mozna naby¢ poprzez ¢wiczenie i prace nad sobg,
e to kierunek poszukiwan najlepszego dla danej osoby sposobu postepowania, a nie

zestaw sztywnych regut do stosowania zawsze i w kazdych warunkach.

Ilu ludzi - tyle odmian asertywnosci, bo kazdy z nas nieco inaczej spostrzega
i interpretuje rzeczywistos$¢, inaczej przezywa, inne ma postawy i cele, kieruje sie innymi

wartosciami.
Czym tak naprawde jest asertywnos¢?

Potocznie, czesto sprowadza sie jg do umiejetnosci mdéwienia ,NIE”. Asertywnos¢ nie jest
jedynie umiejetnoscia odmawiania, cho¢ wiele oséb redukuje znaczenie asertywnosci
wiasnie do tego jednego aspektu, co z kolei powoduje szereg nieporozumien i btednych
interpretacji. Odmawianie w wielu przypadkach jest oczywiscie sposobem postepowania
w zgodzie z samym sobg, ale nie jedynym. W zgodzie z samym soba moge postepowac
takze dzieki umiejetnosci rozpoznawania i nie poddawania sie wptywowi rdéznych

manipulacji, nie pozwalajgc przy tym na naruszanie wtasnych granic.

Definicja asertywnosci brzmiata by wiec nastepujaco: asertywnosé, to umiejetnosc
postepowania w zgodzie z samym sobg, nie pozwalajac przy tym innym na naruszanie

granic whasnych i innych oséb®.

Asertywnos¢ nie jest schematem dzialania lub okreslonym zachowaniem. To

szereg umiejetnosci psychologicznych, takich jak:

¢ umiejetnos¢ obrony swoich praw w relacjach spotecznych:
— Jezeli przeszkadza Ci gdy kto$ (np. wspotpracownik) np. pali papierosa
w Twojej obecnosci - czy potrafisz zwrdci¢ mu na to uwage?
— Czy prosisz o cichszg rozmowe lub zmiane miejsca rozmowy, gdy przeszkadza
ci ona w skupieniu na pracy?
¢ umiejetnos¢ obrony swoich praw w relacjach osobistych:
- Czy odnosisz wrazenie, ze inni ludzie naduzywajg Twojego zaufania i probujg
Tobg manipulowac?
— Jezeli kto$ zachowuje sie wobec Ciebie w sposéb niesprawiedliwy Iub

krzywdzacy - czy zwracasz mu na to uwage?

°R. Alberti, M. Emmons, ,Asertywnosc¢”, Wydawnictwo GWP, Gdansk 2007, s. 13.
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¢ umiejetnos¢ nawiagzywania i podtrzymywania kontaktéw towarzyskich:
— Czy potrafisz (jeste$ w stanie) rozpocza¢ rozmowe z obcg 0sobg?
— Czy sprawia Ci trudnos$¢ utrzymywanie kontaktu wzrokowego z osobg, z ktérg
rozmawiasz?
e umiejetnos¢ wyrazania i przyjmowania krytyki oraz pochwal:
— Czy wiesz jak sie zachowac kiedy ktos Cie chwali w pracy?
- Czy masz trudnosci w wyrazaniu krytycznych uwag wobec swoich
wspotpracownikow, klientow?
¢ umiejetnos¢ wyrazania wiasnych opinii:
— Czy decydujesz sie wyrazi¢ swoéj poglad, gdy okazuje sie, ze w toczacej sie
dyskusji masz odmienne zdanie?
— Czy potrafisz broni¢ swojego zadania w sytuacji, gdy kto$ probuje je
podwazyc¢?
¢ umiejetnos¢ wyrazania swoich potrzeb i proszenia o pomoc:
— Czy potrafisz poprosi¢ nieznajoma osobe o udzielenie pomocy?
— Jak czesto prosisz znajomych, przyjaciét, cztonkéw rodziny o przystuge,
pomoc?
¢ umiejetnos¢ publicznego wystepowania:
— Czy sprawia Ci ktopot wystepowanie przed wiekszym gronem o0so6b?
— Czy odczuwasz duze skrepowanie podczas publicznych wystgpien?
e umiejetnos$¢ wyrazania uczuc:
— Czy potrafisz by¢ otwarty i szczery w wyrazaniu ciepta, sympatii wobec
mezczyzn/kobiet?
— Czy potrafisz by¢ otwarty i szczery w wyrazaniu niezadowolenia i zto$ci wobec
mezczyzn/kobiet?
— Czy czesto zdarza Ci sie unika¢ pewnych ludzi lub sytuacji z obawy przed

wiasnym zaktopotaniem?
B. TYPY REAKCJI NA ZACHOWANIA MANIPULACYJNE

Definiujgc zachowania asertywne, bardzo czesto postugujemy sie uzytecznym
rozroznieniem trzech typow reakcji na zachowania manipulacyjne: reakcji ulegtych,

bierno-agresywnych, asertywnych.

REAKCJE ULEGLE polegajg na podporzadkowaniu sie formutowanym w stosunku do nas

oczekiwaniom. Nie chodzi tu o kazde oczekiwania, ale takie, ktére w sposéb
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manipulacyjny przekraczajag nasze granice. Zachowania ulegte mogg pojawi¢ sie
w réznych uktadach spotecznych. Najczesciej spotykamy je tam, gdzie istnieje hierarchia
wiladzy: podwitadni czesto ujawniajg zachowania ulegte wzgledem swoich przetozonych,
cho¢ zdarzajg sie takze sytuacje odwrotne - przetozony jest ulegty wobec swoich
podwiadnych. Ulegtos¢ moze pojawic sie takze w relacjach miedzy wspotpracownikami tej
samej organizacji lub w relacjach pracownik organizacji - klient /petent. Ulegto$¢ pojawia
sie jako reakcja na przekroczenie psychologicznych granic przez inne osoby, w celu

przeciwdziatania eskalacji konfliktu lub agres;ji.

REAKCJE BIERNO - AGRESYWNE Ilub AGRESYWNE na sytuacje przekraczania granic
prowadza z kolei do eskalacji konfliktu, pogorszenia relacji lub przekroczenia granic
osoby, ktéra formutuje w stosunku do nas oczekiwania przekraczajace granice relacji.
Chodzi tu zaréwno o wszelkie formy agresji stownej, biernego oporu - agresywnego,
nie reagowania na formutowane oczekiwania, jak i postugiwanie sie manipulacyjnymi
technikami w stosunku do osoby, ktéra wydaje sie przekracza¢ granice. Przyktady
takich zachowan mozna dowolnie ,mnozy¢”: obrzucenie obelgami znajomego, ktory po
raz kolejny chce od nas pozyczy¢ pieniqdze, ignorowanie telefonow od klienta, ktory

najprawdopodobniej chce pomocy wykraczajacej poza zakres obowigzkdw pracownika.

Przekraczanie granic drugiej osoby (zwiaszcza w przypadku reakcji bierno -
agresywnych), nawet w reakcji na jej zachowania manipulacyjne, nie ma nic wspdélnego
Z asertywnosciq. Podobnie sprawa bedzie sie miata z artykutowaniem witasnych oczekiwan
w stosunku do innych. Dlatego asertywnymi bedziemy okres$la¢ takie zachowania
wobec innych osob, ktoére pozwalajac na zachowanie wlasnych oczekiwan, nie

beda naruszaty cudzych granic.
C. GRANICE PSYCHOLOGICZNE I WYNIKAJACE Z NICH PRAWA ASERTYWNE

Asertywnosc¢ Scisle taczy sie z problematyka ochrony wiasnych granic psychologicznych.
Granice sg niewidzialnymi i symbolicznymi ,ptotami”, ktére stuza nastepujacym celom:
¢ majg powstrzymac innych ludzi przed wkraczaniem na nasz teren i naduzyciami
wzgledem nas,
¢ majq powstrzymac nas przed ,wchodzeniem na teren” innych ludzi,

e gwarantujg naszg tozsamos¢ - dzieki nim wiemy ,kim jestesmy”.

Systemy tych granic sktadajq sie z dwdch czesci: zewnetrznej i wewnetrznej.
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Granice zewnetrzne pomagajg ustala¢ dystans miedzy ludzmi, granice kontaktu
fizycznego. Granice wewnetrzne chronig nasze mysli, uczucia i zachowania, pozwalajq
kontrolowac¢ te sfery funkcjonowania i odpowiedzialnie nimi rozporzadzaé. Wewnetrzne
granice powstrzymujg nas rowniez od brania odpowiedzialnosci za mysli, uczucia
i zachowania innych, co chroni nas przed manipulowaniem i rzadzeniem osobami, ktére
nas otaczajg. Jesli w relacjach z innymi ludzmi nie zdecydujemy sie na okreslenie

naszych granic, inni ustalg je za nas wedtug witasnego upodobania.

Obszary terytorium psychologicznego:

e prawa - np. prawo do bycia sobg, ktdére oznacza, ze moge dysponowac
wszystkim, co do mnie nalezy, wedtug wtasnego upodobania - wsréd zasobow,
ktére sg mojg wtasnoscig znajdujg sie: czas, energia, rzeczy materialne;

e postawy i potrzeby - mam prawo wyrazac siebie, o ile czynie to tak, aby nie
naruszac godnosci drugiej osoby;

e slowa - mam prawo wyrazac¢ siebie, o ile sposdéb rozmowy i stowa, ktérych
uzywam, druga osoba uznaje za dopuszczalne;

¢ uczucia - mam prawo do wyrazania wiasnych uczué¢ i emocji w sposéb nie

naruszajacy godnosci innych osob.

Teoria asertywnoéci oparta jest na zatozeniu, ze kazda jednostka posiada pewne

podstawowe prawa.

Tabela 1. Prawa asertywne

Prawa asertywne

e Mam prawo do wilasnej oceny swoich zachowan, mysli i emocji oraz do brania
odpowiedzialnosci za ich wyrazanie i konsekwencje.

e Mam prawo nie podawaé¢ powodow badz usprawiedliwienn, aby wyjasni¢ swoje
zachowanie.

e Mam prawo do wypowiadania opinii, ktére nie majq logicznej podstawy i ktérych
nie musze uzasadniac (intuicyjne mysli, uwagi, skojarzenia).

e Mam prawo oceniac i decydowad, czy jestem odpowiedzialny za rozwigzywanie
problemoéw innych ludzi.

¢ Mam prawo do podejmowania wtasnych decyzji i radzenia sobie z ich skutkami.

e Mam prawo do zmiany swoich pogladdw i opinii na jaki$ temat.

e Mam prawo popetniac¢ btedy i bra¢ za nie odpowiedzialnosc.

e Mam prawo powiedzie¢ ,NIE WIEM”,
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e Mam prawo by¢ niezalezny od zyczliwosci czy niezyczliwosci innych.
e Mam prawo powiedzie¢ ,NIE ROZUMIEM".
e Mam prawo powiedzie¢ ,TO NIE MOJA SPRAWA”".

e Mam prawo wyboru - czy zachowac sie asertywnie, czy nieasertywnie.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie R. Sharpe, ,Brori swoich intereséw", Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1996, s. 6 — 12.

Klasyk badan nad asertywnoscig — Herbert Fensterheim stwierdzat:

LJezeli masz watpliwosci, czy dane zachowanie jest asertywne, sprawdz, czy chocby
odrobine zwieksza ono Twdj szacunek do samego siebie. Jezeli tak, jest to zachowanie

asertywne. Jezeli nie — nie jest ono asertywne”.

4. SPOSOBY RADZENIA SOBIE Z PRESJA I MANIPULACIA W PRACY URZEDNIKA

A. BLOKADY KOMUNIKACYJNE®

W kontekscie komunikacyjnym, wiekszo$¢ sposobow swiadomego lub nieswiadomego
wywierania wptywu przekraczajacego cudze granice miesci sie w obrebie kilkunastu
typow komunikatéow bedacych réznego rodzaju nieuprawomocnionymi manipulacjami.
Zwrocit na nie uwage i zebrat Thomas Gordon w ,typowg dwunastke”. ,Dwunastka” jest
szeroko omawiana w kontekscie edukacji i wychowania, biznesu, obstugi klienta,
poradnictwa - stanowi bowiem bardzo trafne nazwanie ,nieczystych zagrywek”, ktére

czesto mozemy napotkaé zaréwno w zyciu prywatnym i w kontaktach zawodowych.
JEDYNKA: ROZKAZYWANIE, ZARZADZANIE, KOMENDEROWANIE

Manipulacyjnos$¢ komunikatow polega na budowaniu relacji wtadzy z osobg, na ktdérg chce
sie wywrze¢ wptyw. Czesto komunikaty dotycza przezywanych emocji, badz konkretnych
zachowan. Nalezy pamietaé, ze Iudzie majgq prawo przezywa¢ kazde emocje,

a domaganie sie konkretnych zachowan z pozycji sity bywa naduzyciem.

0 1) T. Gordon, ,Wychowanie bez porazek szeféw, lideréw, przywddcéw”, Wydawnictwo PAX, Warszawa 2000,
2) T. Gordon, ,Wychowanie bez porazek”, Wydawnictwo PAX, Warszawa 1999.
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Przyktady:

Urzednik Petent

~Musi Pan podejs¢ do okienka i tam zapytac¢”. |,Musi Pani to dla mnie zrobié, to Pani
~Nie moze Pan tego tak wypetniac. Trzeba to |obowigzek”.

przepisac”, ~0czekuje, ze to zostanie zatatwione,
~Nie moze Pan tu teraz wchodzié, prosze |byle szybko”.

wyjsé!” ~Nie zamierzam tego zaftatwia¢ w ten
~Tedy sie nie przechodzi, prosze natychmiast |sposob, zadam pomocy”.

wrdci¢ do gtownego holu”.

DWOJKA: OSTRZEGANIE, UPOMINANIE, GROZENIE

Ostrzeganie, czy upominanie stawia osobe wygtaszajqca takie uwagi w roli osoby ,lepiej
wiedzacej”, ktdra daje sobie prawo, by nas oceniaé. Bardzo czesto, z takiej pozycji
wygtaszane sg ,puste” grozby, ostrzezenia, majace na celu zastraszenie. W takich
sytuacjach przydaje sie prosba o ukonkretnienie: jakie rzeczywiscie grozg nam
konsekwencje i czego tak naprawde mamy sie ba¢. Czasem osoba w takiej roli probuje
nada¢ pejoratywny wydzwiek jakim$ naszym dziataniom, zarzucajac nam, ze jestesmy
czemu$ winni. Jezeli rzeczywiscie tak sie stato i mamy poczucie, Ze nie bylo w tym nic
ztego, mozna potwierdzi¢, ze dane zdarzenie miato miejsce, bez odnoszenia sie do

oskarzycielskiego charakteru przywotania go w tym kontekscie.

Przyktady:

Urzednik Petent

~Takie sprawy zatatwia sie telefonicznie. |,Lepiej zeby Pan mi pomdgt, bo inaczej pojde
To nie moja wina, ze Pan teraz tutaj stoi |z tym wyzej”.

w kolejce”. ~Pani nie wie chyba, kim jestem?”

JJesli czesciej beda sie zdarzaé takie |,Widze, ze sie nie dogadamy. Chce sie
pomyiki, zostanie Pan obcigzony |natychmiast zobaczy¢ z Pana przetozonym”.
kosztami korekt, ostrzegam lojalnie”. ~Dawno wyrzuciliby mnie z pracy gdybym tak
~Mowitem juz, ze nie mam teraz czasu”. beztrosko (jak Pan) podchodzit do swoich

obowigzkdw”.
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TROJKA: PERSWADOWANIE, MORALIZOWANIE, WYGLASZANIE , KAZAN"

Za tego typu komunikatami zazwyczaj stoi ocena zachowania. Bardzo czesto wygtaszana
teza dotyczy ,catosci” postepowania, podczas gdy konkretny zarzut dotyczy matego
wycinka - jednego konkretnego zachowania. Mamy prawo nie zgadzac sie z oceng, prosic¢
o ukonkretnienie zarzutu, a takze nie zgodzi¢ sie z interpretacjg danego zachowania.
Nalezy przy tym uwazaé, by nie gtosi¢ ,pseudoasertywnego” komunikatu: ,To Ty tak
uwazasz”. To prawda - dany sad wygtasza druga osoba, ale znacznie lepiej jest
powiedzie¢ o swoim widzeniu sprawy: ,Ja tak nie uwazam”. Forma ,Ty” jest tu swego
rodzaju atakiem na drugq osobe, niesie za sobg ocene: ,Ty Zle uwazasz”. My tymczasem

nie powinnismy dyskutowac na temat tego osadu.

Przyktady:

Urzednik Petent

~Tyle razy tumaczytam, jak trzeba |,Nie bede wypetniat papierow - do Pani
wypetnié ten formularz”. obowigzkow nalezy pomdc mi w tym”,

~To Panski  obowigzek, zgromadzi¢ |,Mam prawo oczekiwaé mitej obstugi. Nikt

wszystkie dokumenty”.

~Nic nie bede robi¢ w tej sprawie, dopoki
nie dostarczy Pani stosownych
zatacznikow. Petng liste dostata Pani ode

mnie podczas ostatniego spotkania”.

Pani nie nauczyt jak obstugiwacé klientow?”
~I Pani mysli, ze ja to przeczytam? Kto
wymyslit, Zzeby pisaé tak matym drukiem”.
~Kto to widzial, aby tak dtugo czeka¢ na

zatatwienie takiego drobiazgu. Takie sprawy

V4

~Prosze sie pospieszyé z tym pisaniem. |powinno sie zatatwiaé ,od reki”.

Przeciez inni czekajg w kolejce”.

CZWORKA: DYKTOWANIE GOTOWYCH ROZWIAZAN

Nasz rozmowca stawia sie w pozycji eksperta i prébuje narzuci¢ nam jakie$ konkretne
zachowanie jako ekspert, odbierajagc nam prawo do decydowania o wlasnych
zachowaniach. Jesli chcemy korzysta¢ z jego pomocy jako eksperta, mozna sie dopytac
o uzasadnienie takiego stanowiska. Nalezy przy tym pamietaé, ze to i tak nasza decyzja,
jak sie zachowamy. Jesli nie chcemy budowa¢ z naszym rozmodwcg relacji jak
z ekspertem - czujemy, ze to otwiera dla tej osoby pole do naduzy¢, wowczas najlepiej
od razu ucig¢ taki sposdb komunikacji. Proba odpowiedzi na pytanie ,Dlaczego?” zostanie

podwazona przez eksperta, ktéry uwaza, ze jego sady sg ,lepsze”. Sama odpowiedz na
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pytanie ,dlaczego” bedzie przyjeciem roli osoby niedoswiadczonej — takie osoby ttumacza

sie ,dorostym”. Dlatego najlepiej nie podejmowac dalszej dyskusji, odpowiadajac na

przyktad: Nie wydaje mi sie, zebym musiata Ci sie z tego ttumaczy¢.

Przyktady:

Urzednik

Petent

»~Ja na Pani miejscu poszukatabym tego
przepisu w Dzienniku Ustaw z dnia...”
(Czy klient jest w stanie zrobi¢ to sam?)
»T0 jest proste — bierze Pan kartke, pisze
prosbe o pozwolenie i sktada na Dziennik
podawczy. Zadna filozofia”. (Ilu klientéw
potrafi zredagowaé pisemng prosbe bez
podpowiedzi?)

~Dlaczego jeszcze nie zafatwit Pan tej
sprawy. Przeciez wyraznie ttumaczytam

jak to zrobic?”

To

niedorzeczne, aby tak dtugo czekac na

~Powinien Pan pracowaé szybciej.

obstuge”.

.Ja na Pani miejscu douczytabym sie
przepiséw, bo widze, ze ma Pani braki”.
~Sugerowatabym  wstawienie  wiekszej
ilosci taweczek do poczekalni...”

~Dlaczego w tej instytucji nikt nie pomysli
o ludziach, ktérzy kornczg prace péznym
popotudniem i muszg sie z niej zwalniac

z powodu byle swistka”.

PIATKA: POUCZANIE, ROBIENIE WYRZUTOW, UDOWADNIANIE

Za pouczaniem stoi stawianie sie w roli eksperta (jak w punkcie 4), ale takze problemem
moze by¢ brak zaufania do kompetencji, dojrzatosci danej osoby. Czasami warto odniesé

sie do tej warstwy komunikatu, poprzez nazwanie wtasnych emocji zwigzanych z tym

komunikatem.

Przyktady:

Urzednik

Petent

,Znamy sie na takich sprawach. Nie od
dzis je zatatwiamy i taki sposéb nam sie
sprawdza. Nie bedziemy tego zmieniac”.
,Czy zdaje sobie Pani sprawe co by sie
stato, gdyby kazdy przychodzit i zadat?”

,Jak do tej pory nikt nie miat problemdéw z
wypetnieniem tego dokumentu. Tylko Pan
zgtasza problem”.

»Ja Pani udowodnie, ze nie ma Pani racji”
~Jest Pan pewny, ze przepisy ostatnio nie
ulegty zmianie. Bo ja czytatem, ze...”

,Ja Panu wyttumacze, jak powinno sie
usprawnic¢ prace w tej instytucji”.
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SZOSTKA: OSADZANIE, KRYTYKOWANIE, OBWINIANIE, STROFOWANIE

Osadzanie petni podobnag funkcje jak moralizowanie, czesto - analogicznie jak w ,3”
zgeneralizowana krytyka wszystkiego daje znacznie wieksza site oddziatywania, niz gdyby
odnosi¢ sie do konkretnych punktow. Dlatego doprecyzowanie zarzutéw jest bardzo
skuteczng bronia.

Nieco innym zabiegiem jest obwinianie, najczesciej potaczone z oceng jakiegos
zachowania jako krzywdzacego. Bardzo czesto jest to interpretacja bedaca naduzyciem.
Jesli zgodzimy sie na takg interpretacje, da to prawo ,poszkodowanej” osobie domagac
sie zado$¢uczynienia. Taka interpretacja domniemanych krzywd przez nas wyrzadzonych,
jest zagrywka nieuczciwg w stosunku do nas, dlatego jesli tak sie dzieje, mozemy

powiedzie¢ o naszych uczuciach z tym zwigzanych.

Przyktady:

Urzednik Petent

~Myli sie Pan, tego sie nie da tak zatatwic”.
~Nie wiem jak chciata Pani uzyskaé to
pozwolenie bez wymaganych

dokumentdw. To niedorzeczne”.

,Jak mozna wchodzi¢ tak bez pukania?.

~Myli sie Pan. MGj znajomy wifasnie tak
zatatwit podobng rzecz w innym urzedzie”.
,Co mi tu Pani opowiada jakies gtupoty.
Ustawa wyraznie mowi, ze...”

~Czy Pan wie, ile mnie kosztuje zwalnianie

Prosze wyjsc¢”. sie z pracy, zeby tu przyjs¢? A Pani mi
mowi, Ze moja sprawa jeszcze nie zostata

zatatwiona”.

SIODEMKA: CHWALENIE, PRZYPOCHLEBIANIE SIE, ABY OSIAGNAC JAKAS
KORZYSC

W samym komplementowaniu nas przez kogos, niekoniecznie zawsze nalezy doszukiwac
sie manipulacji. Bywa jednak, ze pochwata wygtoszona pod naszym adresem stanowi
swego rodzaju przygotowanie do prosby, zadania, ktére pojawia sie wkrotce potem. Ma
sprawi¢, ze polubimy osobe, ktéra nas chwali tak, by trudniej byto jej odmoédwic.
Uruchamia takze regute wzajemnosci: ja Cie chwale, wiec robisz w zamian to, o co Ciebie
poprosze.

Niezaleznie od tego, czy komplement byt wygtoszony szczerze, czy nie - warto za niego

podziekowac. Jesli byt szczery — osoba, ktéra go gtosita ustyszy od nas, ze doceniamy to,

UNIA EUROPEJSKA
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ze zauwazyla co$ dobrego w naszym zachowaniu. Jesli jednak nie byt szczery -
podziekowanie chroni nas przed uruchomieniem dziatania reguty wzajemnosci. W zamian
za komplement bedzie podziekowanie. Nie bedziemy sie czuli zobowigzani odwzajemniac
komplementu dziataniem, ktére podpowiada nam osoba przekraczajgca nasze granice.
Warto ¢wiczy¢ przyjmowanie komplementow - z wielu powoddéw jest to szczegdlnie

trudne w naszej kulturze, a przez to daje duze pole do naduzy¢.

Przyktady:

Urzednik Petent

~Pan jest taki obeznany w temacie. To co,
moge Pana zostawié, Pan sobie tu widze
sam poradzi”.

,Zawsze zatatwialismy te sprawe bez
problemu, czyzby co$ sie zmienito?”

~Pani jak zawsze zaradna. Moze zaniesie
Pani sama te dokumenty do pokoju 203,

bedzie szybciej”.

~Pani jest taka madra. Zrobi to Pani za
mnie?”
~Czy taki mitody, przystojny mezczyzna
odmowi pomocy starszej pani?”
~Pani zawsze taka uczynna, mozna na
Pani zatatwié

Panig liczy¢é. Pomoze mi

jeszcze tylko te sprawe? Bardzo prosze”.

OSEMKA: ZAWSTYDZANIE, WYMYSLANIE, OSMIESZANIE

Tego typu komunikaty, poza duzg dozg oceniania, zawierajq takze sporg ,dawke” agresji,
ktora daje wiadze nad ofiarg. W przypadku agresywnych komunikatéw nalezy

natychmiast ucig¢ dyskusje podkreslajac, ktéra jej warstwa nam nie pasuje. Mozna takze

odwotac sie do odczué, ktdre w nas wywotuje takie formutowanie sadéw na nasz temat.

Przyktady:

Urzednik

Petent

LJeszcze nie widziatam, Zzeby ktos popetnit
tyle btedow w tak prostym druku”,
~Na drzwiach jest napisane od ktorej

przyjmujemy, prosze sobie przeczytac”.

~Nie wiem kto Panig zatrudniat, ale to byt
powazny btad tej szacownej instytucji”.
»Co za powolna obstuga. Kto to widziat”
LJest Pan niekompetentny”.

+~Wy - urzednicy - zawsze na wszystko

macie czas i okreslony paragraf”.

KAPITAL LUDZKI
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DZIEWIATKA: INTERPRETOWANIE, ANALIZOWANIE, STAWIANIE DIAGNOZY

Zazwyczaj osoba prébuje takimi komunikatami narzuci¢ nam swojg interpretacje naszych
zachowan, motywéw nam przyswiecajacych. Czesto ta ocena jest dla nas krzywdzaca,
jest tez zazwyczaj zaprezentowana jako ,prawda obiektywna”. Bywa, ze narusza granice
relacji - na przyktad odnoszac sie do zachowan z zycia zawodowego w kontekscie zycia
osobistego. Zawiera takze element oceny. Warto w takich sytuacjach postawi¢ granice:
okresli¢ czego moze dotyczy¢ analiza naszego zachowania, jesli w ogdle chcemy na ten
temat dyskutowad. Pozostate strategie radzenia sobie z komunikatami przekraczajacymi

nasze granice sg podobne do innych opisanych jako reakcje na ocenianie.

Przyktady:

Urzednik Petent

~Na pewno jest Pani zmeczona, |,Wy - urzednicy - jesteScie strasznie podejrzliwi.
stad te nerwy”. Pewnie dlatego, ze sami macie cos na sumieniu”.
~Wiem, ze sie Pan niecierpliwi. I |,Kazdy mierzy miarkg siebie. Ja nie mam nic do
jeszcze pogoda nie najlepsza |ukrycia, a czego Pani sie obawia?”

dzisiaj...” (zastyszane na korytarzu...) ,Kawe muszq wypic,
,Gdyby Pan postuchat mojej rady, |dopiero wtedy otworzg”.

nie miatby Pan teraz kftopotow”, ,Z kolezankg porozmawia sobie Pani potem. Ja tu
czekam od godziny”. (komentarz do rozmowy
telefonicznej)

DZIESIATKA: USPAKAJANIE, POCIESZANIE, WSPOLCZUCIE

Ten z kolei wymiar gordonowskiej dwunastki wykracza poza asertywnos$¢, odnosi sie do
komunikatéw ,pseudowspierajacych” - zazwyczaj odwracajacych uwage od jakiegos
problemu, a nie pomagajacych go rozwigzywaé. Majg one jednak takze znaczenie
w kontekscie asertywnosci. Za nimi mogg sta¢ pewne tresci, ktére zmniejszajq nasze
prawa do przezywania emocji, na przyktad ztosci, smutku. Bagatelizujg takze znaczenie
naszych dziatan, odciagajg naszg uwage od jakiego$ problemu. Mogga takze powodowac,
ze bedziemy czuli sie mniej znaczacy od osoby, ktéra je gtosi — bardziej doswiadczonej,
przezywajacej ,prawdziwe problemy”.

E KAPITAL LUDZKI A orE 5
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Urzednik

Petent

,Niech sie Pani nie martwi. Zeby ludzie
mieli tylko takie zmartwienia”.

~Byt u mnie niedawno klient z podobng
sprawqg. On to dopiero ma ktopoty”.

,Zebys$my tylko zdrowi byli...”

,Jakie Pani moze miec¢ kfopoty. Przeciez
tu sie wszystko da zatatwic”.

~Pani sie nie martwi, jeszcze nie raz
bedzie Pani w podobnej sytuacji”.

~Styszatam, ze za taki btad mozna mieé

sprawe karng. Ale chyba nie w Pani

sytuacji...”

JEDENASTKA: WYPYTYWANIE, BADANIE, INDAGOWANIE

Osoba, ktora zabiera sie za rozwigzywanie naszego problemu jednoczesnie komunikuje
nam: ,Jeste$ za staby/staba, by sobie poradzi¢ z tym problemem”. Nie ma nic ztego
w korzystaniu z pomocy innych, natomiast osoba, ktora chce rozwigza¢ problem za nas
niekoniecznie musi uwzglednia¢ nasz punkt widzenia. Moze takze naktania¢ nas do

robienia rzeczy, ktore jej wydaja sie stuszne,a na ktére nie zawsze bedziemy miec

ochote.

Przyktady:

Urzednik Petent

,Kto Pani powiedziat o) takim |,Dlaczego nie powiedziat mi Pan dokfadnie
rozporzadzeniu? Pani X z pokoju 203? |co mam robié. Stracitem mnéstwo czasu”.
Pierwsze stysze. Co doktadnie |,Co Pani zrobita w mojej sprawie? Nie
powiedziata?” sprawdzita Pani tego dla mnie?”

~Dlaczego Pan tego wczesniej nie |,Pani z pokoju 203 mdwita co$ innego. A co
sprawdzit. UniknelibySmy tego catego |Pan o tym mysli?”

poszukiwania”.

,Dlaczego od razu nie przyszedt Pan z

tym do mnie? Po co od razu szukac

kierownika”.

UNIA EUROPEJSKA
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DWUNASTKA: ODSUWANIE PROBLEMOW NA BOK, KIEROWANIE UWAGI

W ZUPELNIE INNA STRONE

Zachowania te majg bardzo podobng funkcje i konsekwencje, jak czes$¢ ,dziesigtki” -

podobne sg tez sposoby reagowania na takie komunikaty.

Przyktady:

Urzednik

Petent

,Prosze sobie wyobrazi¢, ze jeszcze kilka
lat temu w podobnej sytuacji w ogdle nie
zatatwitby Pan tej sprawy...”

~Pamietam, kiedy$ sama miatam podobnag
sytuacje, ale na poczcie.

I wtedy, o ile pamietam...”

~Moze bysmy przymkneli oko na to drobne
uchybienie”.

,Kiedys byto mniej biurokracji. Jak dawniej
przychodzitam do urzedu...”

,Nie rozumiem co takiego strasznego sie

stato. Doniose brakujgcy papierek i bedzie

po sprawie. To kiedy moge przyjs¢?”

B. NACISKI ZE STRONY ROZNYCH 0SOB - JAK SOBIE Z NIMI RADZIC W PRACY
ZAWODWEJ URZEDNIKA?

Nacisk jest pojeciem uzywanym w fizyce - jest to dziatanie jednego cialta na drugie
z pewng sita. W psychologii nacisk to inaczej presja, przymus, oddziatywanie na kogo$
w celu sklonienia lub zmuszenia go do czegos. Takich sytuacji w codziennym zyciu mamy
niemato. Znajomy naktaniajacy nas do zmiany zdania w dyskusji, kuzyn wymuszajacy na
nas pozyczke, partner zadajacy dostosowania sie do wymyslonych przez niego regut,
akwizytor prébujacy naktoni¢ nas do nabycia towaru, ktérego nie potrzebujemy. Presja
wywierana przez petentow/klientdw na pracownikdéw réznych instytucji i organizacji jest
zjawiskiem bardzo czestym, niemal powszechnym. Trudno jest przeciwstawiaé sie

naciskom otoczenia.

Nacisk to proba przesuwania Twoich granic.
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Propozycje technik komunikacyjnych, ktére mo ulatwiaé stawianie granic

osobie wywierajacej nacisk, jesli chcemy obroni¢ swoja decyzje i przeciwstawié

Sie namowom:

~Zdarta ptyta"

Statystycznie najskuteczniejsza metoda radzenia sobie z naciskiem jest technika
"przerwanej ptyty", ("zdarta ptyta"). Jej nazwa pochodzi od winylowych piyt, tzw.
czarnych krazkow, ktore niekiedy zacinaty sie i wtedy spod igty gramofonu wydobywat sie
wielokrotnie powtarzany maty fragment muzyczny. Chodzi o powtarzanie stdw odmowy,
kilkakrotnie, w niezmienionej formie, bez ttumaczenia dlaczego nie zrobisz tego, o co cie
ktoé prosi. Np. "Nie pozycze Ci pieniedzy". Sposob ten jest szczegdlnie przydatny
w rozmowie z osobg, ktdra nie stucha naszych argumentéw. Mozemy stosowac ja
w sytuacjach, kiedy wyjasnienia zachecatyby jedynie rozmoéowce do trwania w uporze.
Najwazniejsze w stosowaniu tej techniki jest precyzyjne okreslenie swoich potrzeb - tzn.
czego doktadnie chcesz, albo czego sobie nie zyczysz, czego nie zrobisz. Nastepnie
spokojnie, ale stanowczo powtarzaj swojg wypowiedz tyle razy, ile to bedzie konieczne

aby rozmoéwca wycofat sie. Nie zmieniaj tresci komunikatu.

Przyktad:
Urzednik: ,Przykro, ale nie moge tego dla Pana zrobic”.
Klient: ,Bardzo prosze”.

U: ,Rozumiem, ze jest to dla Pana wazna sprawa, ale nie zrobie tego”.

U: ,Nie spetnie Panskiej prosby. Skoriczmy te rozmowe”,
itd.

Prosba o nienaleganie

Klient czesto nie poprzestaje na jednorazowej prosbie - bywa, ze ponawia jg
wielokrotnie, zmieniajac intonacje i ,site” komunikatu (prosba przeradza sie w naleganie,
ta w szantaz, potem pojawia sie grozba itd.). Warto nazwac to, co dzieje sie miedzy Tobg
a rozméwcg (presja, namawianie, naktanianie) i poprosi¢ by klient/ wspotpracownik

przestat zachowywac sie w ten sposéb.
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Przyktady:
,Nie zrobie tego dla Pana, prosze nie nalegac”,
,Prosze na mnie nie naciska¢. Zamykam te sprawe”,

,Stop, wystarczy. Prosze przestac”.

Odwotanie sie do swoich decyzji, postanowien i podkreslenie ich ostatecznosci,

nieodwotalnosci.

Bywa, ze mimo asertywnej odmowy, klient probuje naciska¢ (powotujac sie na swojg
wyjatkowo trudng sytuacje, strate, jakg poniesie, gdy jego prosba nie zostanie spetniona,
oskarzajac urzednika o bezdusznos¢, zte intencje, nieuczciwoscé). Cel jest zawsze ten sam
- wzbudzi¢ poczucie winy i nakioni¢ do zmiany decyzji.

Warto gtos$no wyrazac¢ swoje zdanie, uzywajac stow "decyzja", "postanowienie", "moje",

"ja". To wyraznie akcentuje pewnos¢ siebie, wewnetrzng site i przekonanie.

Przyktady:
~PodjeliSmy decyzje o..., nasza decyzja jest nieodwotalna”.
,Nie moge Pani pomdc, bo to wykracza poza moje kompetencje”.
~Nie bede z Panem rozmawiaé, dopdki Pan sie nie uspokoi i nie przestanie

mnie obrazac”,
Odwotanie sie do witasnych zasad, wartosci i norm

Jesli poprzednio wymienione metody zawodzg, jeszcze mocniejszym argumentem
w walce z naciskiem jest nazwanie wiasnych zasad, ktérymi kierujemy sie w zyciu
zawodowym (i osobistym), okreslenie co jest dla nas cenne i do czego na pewno nie
dopuscimy, z czego nie zrezygnujemy. Nazwanie wprost niewtasciwych zachowan, ktére
stojg za prosbg, naleganiem, szantazem, moze zawstydzi¢ osobe wywierajaca presje

i sktoni¢ jg do odstgpienia np. od sktadania nieetycznych propozycji.

Przyktady:
,Nie postagpie nieuczciwie, to wbrew moim zasadom”.
~Pani prosba stawia mnie w niezrecznej sytuacji. To co Pani proponuje
jest nieuczciwe”.
~Mam takg zasade, ze nie rozmawiam, gdy kto$ na mnie krzyczy”.
~Mamy takq zasade, ze nie wyrdzniamy zadnego z naszych klientow
natychmiastowg obstuga. Prosze poczekaé na swoja kolej”.
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Odwotanie sie do prawa do szacunku

Kazdy z nas ma prawo do szacunku i domagania sie poszanowania swojego czasu,
wysitku, osobistych przekonan, szczegolnie w sytuacjach zawodowych. Silne, negatywne
emocje nikogo i niczego nie usprawiedliwiajg. Podniesiony gtos, ponaglanie, cynizm, to
ewidentne przyktady naruszenia czyjej$ godnosci i psychologicznych granic. W pracy
urzednika szczegélnie trudne bywaja sytuacje manipulowania poprzez wzbudzanie
poczucia winy (np. ,Mam takg trudng sytuacje... Gdyby Pani byta na moim miejscu,
wowczas...”). Takze w takich przypadkach mamy prawo przypomnie¢ w rozmowie

0 swoim prawie do szacunku.

Przyktady:
,Prosze uszanowac¢ mojg decyzje”.
,Nie zmienie zdania w tej kwestii, prosze to uszanowac”.
~Rozumiem, ze Pani zalezy na zatatwieniu tej sprawy, ale moja decyzja

jest nieodwotalna”.
Odwotanie sie do swoich uczué

To dosy¢ skuteczny argument, zapewne dlatego, ze rzadko decydujemy sie informowacd
innych o swoich uczuciach. Mozemy po prostu uzy¢ komunikatu ,JA” - czyli: ,(ja)
czuje..., gdy ty...”, np.: "Zaczyna mnie to denerwowac!” Czesto obawiamy sie ujawniac
wlasne emocje z obawy przed zranieniem. Jak zachowac sie w sytuacji, gdy klient
ustyszy od urzednika: ,Przykro mi, kiedy stysze od Pani takie rzeczy” i odpowie ,I bardzo
dobrze - zastuzyta sobie Pani na takie traktowanie, bo...”? Sytuacje, jak ta zacytowana
powyzej, zdarzajg sie niezwykle rzadko i $wiadcza o duzej determinacji klienta - mozna
w takiej sytuacji zastosowac inne techniki, np. ,zdartg ptyte” lub sprébowacé zrozumiec
i nazwac¢ emocje rozmowcy.

Jesli dobrze znasz rozmowce i mozesz liczy¢ na jego zyczliwos¢ (np. jest to Twoj
wspotpracownik) mozesz powiedzie¢: ,Kiedy tak mnie namawiasz na..., czuje coraz

wiekszg obawe, ze w koncu ulegne. Bardzo tego nie chce, wiec prosze - przestan juz!"

Przyktady:
,Czuje sie poirytowana tym, ze Pan mnie obraza. Nie zastuzytam na takie
traktowanie”.
,Ztosci mnie to o co Pan mnie posadza. To oskarzenie jest dla mnie
bardzo krzywdzgce”.
E KAPITAt LUDZKI O ROPEISKI
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JJest mi przykro, ze obrzuca mnie Pani inwektywami. To nie jest

w porzgdku wobec mnie”.
Zapowiedz zerwania kontaktu

Gdy powyzsze sposoby nie skutkujg pozostaje powotac sie na zaplecze, czyli na to, co
zrobisz jesli namawiajacy nie przestanie Cie naciskac. Jest to zapowiedZ sankcji, sankcjg
moze by¢ zerwanie kontaktu.

Przyktady:

,Jesli sie Pan nie uspokoi, zmuszona bede wyjsc”.
,Przerwiemy te rozmowe, jesli nadal bedzie mnie Pan obrazat”.

,Wyjde, jesli nie przestanie mi Pani sktada¢ nieuczciwych propozycji”.
Zerwanie kontaktu

Gdy pomimo zapowiedzi zerwania kontaktu, osoba nadal na Ciebie naciska -
konsekwentnie wykonaj sankcje, ktorg wczesniej zapowiedziates, zrealizuj swoje
zaplecze. Przerwij rozmowe, odejdz, wyjdz, zerwij kontakt, zadzwon po ochrone/policje,
zwtaszcza jesli klient zaczyna zachowywac sie agresywnie. Aktywnie poszukuj pomocy,
jesli tego potrzebujesz. Masz prawo pracowac¢ w bezpiecznych dla siebie warunkach, jesli
klient agresywnym zachowaniem narusza twoje poczucie bezpieczenstwa, nie masz

obowigzku go obstugiwac.

C. JEZYK ,JA” VERSUS KOMUNIKATY ZAMYKAJACE KOMUNIKACIE

Dobrym sposobem na stopniowe odchodzenie od nawykowego stosowania
barier komunikacyjnych i zapobieganie negatywnym reakcjom odbiorcéw jest
uzywanie JEZYKA ,JA".

Wiele osob unika stowa ,JA”, poniewaz sadzi, ze jest to sposdb zwrocenia uwagi na
siebie. Czujq sie wtedy samolubni. To echo dziecinstwa, kiedy nie nalezato wysuwac sie

do przodu. Najwazniejsze jest jednak to, ze uzycie zaimka ja wyraznie oznacza, ze

bierzesz odpowiedzialno$¢ za to co mowisz, ze to jest twdj poglad (,Ja mysle...”, ,Moj

Va4

poglad jest taki...”).
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Kiedy ,JA” nie jest wypowiedziane wyraznie, stuchacz tatwiej odnajdzie w twoich
wypowiedziach ukryte ,TY”, czesto interpretowane jako ,,zamkniecie ust” (,Ty nie masz
racji”.).
Jezyk ten to taki sposdb wypowiadania sie, w ktérym wyrazamy siebie, swoje reakcje,
przezycia, mysli, opinie i wyraznie zaznaczamy, ze wypowiadamy sie na swdj temat
i w swoim imieniu.
Jezyk ,JA” pozwala unika¢ zaktécen w komunikowaniu sie, a przez to ufatwia
zaspokajanie potrzeb w relacjach z innymi, dzieki niemu jesteémy odbierani jako ludzie
otwarci, uczciwi, autentyczni i najczesciej sami tez sie tak czujemy. Ogranicza on,
przynajmniej na poziomie werbalnym, mozliwosci stosowania takich zabiegéw, jak
narzucanie innym swoich pomystéow, decydowanie za nich czy rozmaite formy osadzania.
Mowigc o sobie i w swoim imieniu, moge wyrazac¢ poglady, opinie, sady krytyczne, ale:

e za wszystko biore osobistg odpowiedzialnosg,

e to, co modwie, jest bardziej realistyczne i nie tworzy szumu informacyjnego,

charakterystycznego dla innych jezykow.

Przyktady:

ZAMIAST POWIEDZ

~Prosze nie podnosi¢ na mnie gtosu”, ,T0 jest dla mnie przykre/nieprzyjemne,
~Prosze sie tak nie gorgczkowac”, kiedy podnosi Pani gtos”.

,Kiedy podnosi Pan gtos nie daje mi Pan
mozliwosci wyjasnienia tej sprawy”,
,Nie bede z Panem rozmawiaé¢ dopoki nie

przestanie Pan krzyczec”.

~Zawsze sie spdzniasz. Chyba w ogdle nie |"Kiedy nie przychodzisz punktualnie na
zalezy Ci na wspdtpracy”. (sytuacja miedzy |spotkanie, (ja) sie denerwuje, poniewaz
wspotpracownikami instytucji) mam  ograniczong ilos¢ czasu na

zatatwienie naszych spraw”.

,TY jestes niesolidny”. (Uwaga skierowana |,Czuje sie bezradny, gdy tu jest taki

do wspdtpracownika) batagan”.

,Zle wypetnita Pani ten dokument”. ~Zalezy mi na tym, aby Pani jeszcze raz

wypetnita ten dokument”,

UNIA EUROPEJSKA
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~leraz jest przerwa, prosze poczekac na |,Potrzebuje/chce teraz skorzystaé
korytarzu”. z przystugujacej mi przerwy. Obstuze Panig

jak tylko przerwa sie skoriczy”.

~Nic nie poradze, takie mamy przepisy |,Chetnie pomogtabym Pani, ale przepisy
wewnetrzne”, wewnetrzne dokfadnie okreslaja, co moge
zrobi¢ w tej sytuacji. To wykracza poza

moje kompetencje”.

Zwroty ,zamykajace” komunikacije

Kiedy czujemy sie sfrustrowani sytuacjg lub czyim$ zachowaniem, reagujemy najczesciej
oskarzeniami lub innymi negatywnymi komunikatami, ktore wzmagajg konflikt i
zazwyczaj nie prowadzg do konstruktywnych rozwigzan, utrudniajg dialog, budzg
negatywne emocje. Komunikaty te formutowane sg najczesciej z poziomu jezyka? TY, MY
albo SIE.

Tabela 2. Zwroty zamykajace komunikacje

Jezyk ,TY” W ten sposdéb formutowana jest wiekszo$¢ wypowiedzi zwigzanych z

barierami komunikacyjnymi, np. oskarzanie, diagnozowanie, pouczanie

4

itp., np. ,(TY) jestes niesolidny”, ,,Jest Pan niekulturalny”,

L

#(TY) chciatbys wszystkimi rzadzi¢”, ,Pani chciataby, zeby ktos zrobit
wszystko za Panig”, ,(TY) powinienes to zrobic¢ zupetnie inaczej”.
Postugujac sie tym jezykiem przerzucamy odpowiedzialno$¢ na drugg

osobe, co na 0g6t powoduje spontaniczng reakcje obronna.

Jezyk ,MY” Tak wypowiadamy sie (na ogdt bez petnomocnictw) w imieniu grupy,
$rodowiska, klasy spotecznej, nauki, teorii lub rodzaju ludzkiego.
Komunikaty formutowane w tym jezyku sg nieosobiste np. ,To nie ja -
to wszyscy tak myslg, odczuwaja, robia”, ,My nie mozemy tego robic,

zabraniajg tego przepisy”, ,W naszej instytucji mamy takie, a nie inne

standardy pracy i nie bedziemy ich zmieniac”.

Jezyk ,,SIE” Uzywamy go, moéwigac o sobie i o tym, co sie z nami dzieje tak, aby nie
brac¢ za to odpowiedzialnosci.
Jezyk ,SIE” wystepuje tez w formach ukrytych, np. méwie: ,nie moge”,

zeby nie wzig¢ odpowiedzialnosci za to, ze nie chce.

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Moéwie: ,nie mam czasu”, cho¢ mam go tyle, ile wszyscy ludzie, tyle ze
decyduje sie przeznaczy¢ go na co$ innego, np. ,Nie zdazytam tego dla
Pani przygotowaé, mielismy tu (w urzedzie) od rana ‘urwanie gtowy’ z
powodu...” (w rzeczywistosci np. zapomniatam lub miatam nadzieje, ze
klient dzi$ nie przyjdzie), ,Jestem zmuszona odmdwi¢ wydania tego

zaswiadczenia”, (wymaga sie ode mnie podobnych zachowan)

Komunikat:
"T0"

.T0" jest stowem, ktére tatwo moze zostaé zle zrozumiane, poniewaz
czesto nie wiadomo do czego sie odnosi. Im jasniejsze jest Twoje ,to”,
w tym mniejszym stopniu stuchacz wypetnia je swoim wiasnym
znaczeniem. Czesto ,to” wigze sie z ukrytym przekazem ,ja” (,to nie
jest jasne” = ,ja nie mam jasnosci, nie rozumiem” lub ,to sie ludziom

czesto zdarza” = ,ja tez tego czesto doswiadczam”).

Komunikat:
~ALE"”

~Ale” jest czesto sposobem powiedzenia tak i nie w tym samym zdaniu.
Uzywajac stowa ,ale” mowiacy taczy czesto ze soba dwie rézne mysili,
co moze by¢ powodem trudnosci (,to prawda, ale...”). Wiele oséb médwi

Jtak, ale...”, ,moze tak”, po prostu po to, by sie zabezpieczyc¢.

Komunikat:
~MOZE"

Czesto ludzie chcac powiedzie¢ ,nie” mowig w rzeczywistosci ,moze”,
zeby unikng¢ konfrontacji z problemem Ilub innymi osobami (choc¢
usprawiedliwiajg sie w ten sposdb czesto oszczedzaniem przykrych
odczu¢ drugiej osobie).

~Moze w przysztym tygodniu uda sie uzyskaé to pozwolenie” (podczas,
gdy wiadomo, ze nie bedzie to mozliwe jeszcze przez dtugi czas).

Jasne TAK i NIE sg bardzo wazne, dzieki nim unikngé mozna wielu

nieporozumien, frustracji, zawiedzionych nadziei.

~ZAWSZE" /
~NIGDY"”

~Zawsze” jest pozytywng forma stowa ,nigdy”, jego negatywnym
odpowiednikiem (Zawsze gas Swiatto, kiedy wychodzisz
z pomieszczenia - nigdy nie zostawiaj zapalonego Swiatta wychodzgc
z pomieszczenia). Niewiele jest przypadkdw, gdy cos jest ,zawsze” lub
»nigdy”. Czesto uzycie tych stdow jest sposobem wyrazenia nacisku
emocjonalnego (,Zawsze przychodzi Pani w ostatniej chwili, kiedy juz
koncze prace” = ,Przyszta dzi$ Pani za pézno, aby zajg¢ sie tg sprawa.

Wtasnie wychodze).
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~NALEZY"/ ~Nalezy” i ,powinien” to inne stowa-putapki, ktére sprawiaja, ze tatwo
+~POWINIEN” |mozesz poczué¢, ze z toba co$ jest nie tak (,Powinna to Pani

wiedziec...”, ,Nalezy upewni¢ sie, czy takie ulgi Panu przystuguja,

zanim przyjdzie Pan o nie prosic¢”).

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie J. Stewart, ,Mosty zamiast muréw. Podrecznik

komunikacji interpersonalnej”, PWN, Warszawa 2005, s. 106 - 111.

D. REGULY BUDOWANIA KONSTRUKTYWNEJ INFORMACJI ZWROTNEJ]

¢ Konstruktywne informacje zwrotne s opisowe, a nie oceniajgce. Gdy kogo$
oceniasz, moéwisz mu, ze to, co robi, jest ,dobre" Ilub ,zte", ze on sam jest
~wWspaniaty", ,niechlujny", ,powolny". Tego typu informacja nie daje zadnych
konkretnych wskazowek. Trudno takiej osobie dokona¢ zmian, gdyz nie wie
dokfadnie, jakie zachowania powinny ulec zmianie. Dlatego skup sie na
opisywaniu. Pozwol zobaczy¢ danej osobie to, co zrobila i jak jej
zachowanie ma sie do twoich oczekiwan. Pomocne komentarze skupiajg sie
na tych aspektach zachowania danej osoby, ktére moga by¢ przez nig poprawione

i ktére odnoszg sie do interesujacej was sytuaciji.

Przyktady:

Zamiast Powiedz

s1en formularz jest btednie |,W tym formularzu pojawito sie kilka bteddw.
wypetniony. Musi go Pan przepisac”. Pokaze Pani w ktérych miejscach. Np.

W gtdwnym holu jest wyraznie |w rubryce nr5 zamiast... powinno by¢c...”
napisane gdzie powinien Pan zanies¢ to |,Dziennik podawczy znajduje sie na parterze,
pismo”. w holu gtéwnym, po prawej stronie od wejscia.
LInteresantow przyjmujemy dopiero od |Tam moze Pan ztozy¢ pismo”,

godziny 8.00". ~Przyjme Pana o godzinie 8.00. Do tego czasu
zgromadze potrzebng dokumentacje, zebysmy

mogli sprawnie zajaé sie Pana sprawg”,

e Wyrazaj swoje opinie nadajac im wlasciwa forme. Przyznaj, ze twoje

komentarze sg wypowiadane z twojego punktu widzenia - inni mogg mie¢ inne
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poglady. Witasciwe formy wypowiedzi zawierajq zastrzezenia: ,wedtug mnie",
»,0 ile wiem", ,na podstawie tego, co zauwazytem w ciggu ostatniego tygodnia" lub

po prostu ,mysle, ze".

Przyktady:

Zamiast Powiedz

~Musi sie Pan sam dowiedzieé, czy dostanie |, O ile mi wiadomo zaswiadczenie o ktérym
Pan takie zaswiadczenie”, Pan moéwi moze wystawic...”
~Musi Pan kogos ,na dole” zapytac...” »Z dosSwiadczenia wiem, Ze najprosciej

bedzie zapytac...”

¢ Informacja zwrotna powinna by¢ udzielona jak najszybciej po pojawieniu
sie zachowania, do ktérego sie odnosi. Uwazaj jednak, by nie stawiac¢ ludzi
w ktopotliwej sytuacji, poddajac ich konstruktywnej krytyce w obecnosci innych
0sOb. Powinienes by¢ sam na sam z rozmowcg i mie¢ dos$¢ czasu, by
przedyskutowac kwestie, jakie mogq sie pojawic.

e Informacja zostaje o wiele szybciej przyjeta i zastosowana, jesli jest
postrzegana jako uzyteczna. Idealng jest sytuacja, gdy osoba, do ktérej
kierujesz swodj komentarz, chce wiedzie¢, co myslisz o wykonanej przez nig
czynnosci. Informacje, ktérych nie chce sie otrzymad, rzadko zostang docenione
i zastosowane. Prawdopodobnie zdenerwujg one tylko rozmoéwce i sprawiag, ze
przyjmie postawe obronng. Czynnikami majacymi znaczenie sg zarowno twaj
stosunek do danej osoby, jak i jej motywacja, by dobrze wykonywaé swoje

zadanie.

Techniki udzielania konstruktywnej informaciji zwrotnej

e Technika FUO

Zatozenia techniki FUO oparte zostalty na rosenbergowskiej koncepcji ,,Porozumienia bez
przemocy”. Niekiedy komunikat domknaé¢ mozna prosba o wykonanie czego$ (np.

~Prosze zgromadzi¢ brakujgca dokumentacje”.).

UNIA EUROPEJSKA
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Tabela 3. Technika FUO

Procedura wyrazania krytyki FUO:
FAKTY + USTOSUNKOWANIE(UCZUCIA) + OCZEKIWANIA

Fakty (Spostrzezenia) |Co?, kto?, gdzie doktadnie?, w jaki sposéb? w oparciu o

co?, kiedy?, w jakim celu? - opisz zdarzenie lub problem

bez interpretacji, ocen, moralizowania.

Ustosunkowanie Moje uczucia w zwigzku z tym zdarzeniem oraz
(Uczucia) spodziewanym rezultatem, jesli sytuacja sie nie poprawi
(,Martwi mnie, ze dokumentacja, ktdérq Pan zfozyt jest

4

niekompletna, dlatego ze...”, ,Obawiam sie, ze jesli nic nie
zrobimy...”, ,to jest dla mnie ktopotliwe...”).

Spostrzezenia wywotujg w nas czesto okreslone emocje. W
tym miejscu nalezy opisaé, co czujemy w obliczu tego, co

spostrzeglismy.

Oczekiwania Jaka zmiane chce osiggnad, jakie kroki w tym celu podejme

(Potrzeby) i jakich dziatan chce ze strony klienta/petenta.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie M. B. Rosenberg, ,Porozumienie bez przemocy. O

jezyku serca”, Santorski i S-ka, Warszawa 2003, s. 15 - 17.

e Technika4 xZ

Technika ta wywodzi sie z tradycji metod coachingowych, a jej celem jest zbudowanie
poczucia sprawstwa i wspotodpowiedzialnosci za wykonanie zadan, nabywanie nowych

umiejetnosci, sposdb zachowania sie osoby poddawanej konstruktywnej krytyce.

Tabela 19. Technika4 x 2

~W czym moge Pani pomoc?”
Zapytaj ,Czy domysla sie Pan w jakiej sprawie chciatam sie
Z Panem spotkac?”
»Co Pani wie na temat...?”
~Witasnie te sprawe chciatam poruszy¢”
Zakomunikuj ~Doktadnie tak nalezato to wykonac”
~Wydarzyto sie: co?, gdzie?, kiedy?”
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,Co mozemy zrobi¢, aby w przysztosSci unikngé¢ podobnych
Zaplanuj pomytek?”

LJak Pan planuje zatatwi¢ sie sprawe? Ja sugerowatabym...”

~Wiem, Zze nasz wspdlny wysitek przyniesie rezultaty”,

Zmotywuj ~Wierze, ze jesli Pan przygotuje ten dokument zgodnie ze

wskazowkami jakie otrzymat, z pewnoscia...”

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Asertywna komunikacja
w pracy urzednika

——
i sarmewez, ] < |
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

ZAKRES TEMATYCZNY SZKOLENIA

+ Komunikacja jako proces.

« Komunikacja werbalna i niewerbalna.

+ Techniki aktywnego stuchania .

+ Czym jest asertywnosc¢.

+ Budowanie komunikatéw asertywnych.

+ Komunikacjawg T. Gordona — blokady komunikacyjne.
« Konstruktywna krytyka.

i xapimAL wbzK — n
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KOMUNIKACJA INTERPERSONALNA

Komunikacja interpersonalna oparta jest
na kontakcie osobistym.
Jest to proces, dzieki ktéoremu
jednostka w bezposrednim kontakcie
z inng osobg lub matg grupg oséb przekazuje
i otrzymuje informacje.
Istote tej komunikacji stanowi okreslenie
~jeden do jeden”.
Komunikacja interpersonalna z biegiem lat
ewoluowata i wystepuja takze szersze relacje,
tj. . kilku do kilku” lub ,wielu do wielu”.

i xapImAL wp2K — n
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MODEL KOMUNIKACJI
i I
kodowanie
1l 1
] |}
Nadawca

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie T. Rzepa, Psychologia komunikowanie sip menedzerdw’, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006,
51114,

. UNIA EUROPEISKA
EUpoPEK

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

RODZAJE KOMUNIKATOW

+ Komunikaty krytyczne - majg na celu wzbudzenie poczucia winy i
przekazanie odbiorcy, ze nie jest w porzadku.
+ Komunikaty strukturalne - pouczajg o prawidtowym postepowaniu i

zachowaniu.

+ Komunikaty opiekuncze - z jednej strony informujg o checi udzielania
pomocy przez nadawce, z drugiej za$ - w przypadku tzw.
,nadopiekunczoséci” — moga odebra¢ lub ograniczy¢ inicjatywe i wole
odbiorcy.

« Komunikaty wspierajace - te komunikaty réwniez wyrazaja che¢ pomocy
ze strony nadawcy, ale w peini respektujg samodzielno$¢ i inicjatywe
odbiorcy.

i xapimAL wbzK — n
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WSKAZOWKI, JAK STAC SIE DOBRYM
SLUCHACZEM

« Nie przerywaj rozméwcy.

+ Stwarzaj dobry klimat, by rozméwca nie czut sig skrgpowany.

+ Badzcierpliwy i opanowany.

« Okazuj zainteresowanie.

+ Koncentruj sig¢ tylko na méwigcym - nie przegladaj w tym czasie
dokumentéw, nie spogladaj na zegarek, monitor, czy za okno.

i xapImAL wp2K — n
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WSKAZOWKI, JAK STAC SIE DOBRYM
SLUCHACZEM

+ Zadawaj pytania.
Upewnij sig, ze dobrze zrozumiate$, co rozméwca chciat Ci powiedzie¢,
dopytaj, jesli nie jeste$ pewien.

+ Skupiaj si¢ na najwazniejszych informacjach. Staraj si¢ je zapamigtac.
Notuj.
Stosuj potwierdzenia niewerbalne (u$miech!).

——
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WERBALNE TECHNIKI AKTYWNEGO
SLUCHANIA:

« parafrazowanie,

+ klaryfikacja,
zadawanie pytan,

« odzwierciedlanie uczuc,

+ dzielenie si¢ wiasnymi uczuciami,
dostrajanie sie.

i KAPITAL LUDZKI unAEuROPEISKA n
m—— FuNoUSZ SPOLECINY
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WSKAZOWKI, JAK STAC SIE DOBRYM
MOWCA
Moéw / pisz jasno i zwigzle.
+  Utrzymuj kontakt wzrokowy ze swoim odbiorca.
« Przemysl, co chcesz powiedzie¢ i wyrazaj sie swobodnie.
Dostosuj ,,jezyk” komunikatu do odbiorcy.
+ Reagujna poglady i emocje odbiorcy, buduj wigz ze stuchaczem.
« Dobieraj tempo wypowiedzii ton gtosu do sytuaciji i swojego odbiorcy.
Nie narzucaj swojego zdania, unikaj ,,gadulstwa”.
Nie o$mieszaj, nie zawstydzaj.
« Mow spokojnie, upewnij sig, ze stuchacz wie, 0 czym méwisz.

i xapImAL wp2K — n
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CECHY DOBREGO KOMUNIKATU:

« dwukierunkowy,
z potwierdzeniem przekazywanej informacji,
szczegotowy,
* bezblokad i barier,
doktadny,
nie znieksztatcajacy przekazu.

——
i sarmewez, ] < |

10

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

PRZEKAZ INFORMACJI

7% tresé

55% mowa
ciata

38% gtos

Zrécto: opracowanie wiasne na podstawie badan A. Mehrabian (1967), za: K. Wojcik, Public Relations. Wiarygoohy dialog z otoczenier.”
Wydannictwo Placer, Warszawa 2005, 5.46.

Przekaz tresci moze by¢:

« werbalny (tre$¢ sama w sobie), stanowigcy zaledwie 7%,
para-werbalny (wokalny czyli gtosowy), stanowiacy 38% warto$ci,

+ niewerbalny (wizualny), stanowigcy wage az 55%.

i KAPITAL LUDZKI unAEuROPEISKA n
m—— FUNOUSZ SPOLECENY
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BLEDY KOMUNIKACYJNE
POJAWIAJACE SIE W ROZMOWACH
URZEDNIKA Z KLIENTEM

Domyslanie sig.

Filtrowanie.

Osadzanie.

Dygresyjno$¢, ucieczka w skojarzenia.
Utozsamianie sig.

Doradzanie.

Opbr.

N o ok~

i xapImAL wp2K — n
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FUNKCJE MOWY NIEWERBALNEJ:

« informacyjna,

* wspieranie przekazéw stownych,
* wyrazanie postaw i emocji,

« definiowanie relacji,

« ksztaltowanie wrazenia.

——
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FORMY KOMUNIKACJI NIEWERBALNEJ:
A

«  wyraz twarzy,

« kontakt wzrokowy,

« gestyiinne ruchy ciata,

« dotyk/ kontakt fizyczny,

« postawa ciata, « \ V4
« odlegtosc,

« wyglad zewnetrzny,

« niewerbalne aspekty mowy,

* usmiech.

i xapimAL wbzK — n
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SPOJNOSC POMIEDZY MOWA
WERBALNA | NIEWERBALNA
+ Komunikacje traktujemy jako calosciowy przekaz — nie analizujgc jej
wymiaréw (werbalnego i niewerbalnego) — tak diugo, jak tres¢ obu
przekazéw jest spéjna.
+ Kiedy odbiorca dostrzeze brak zgodnosci — natychmiast uruchamia oceng
stopnia wiarygodnos$ci. Taki przekaz rodzi czesto zakiopotanie, niepokéj,
zdziwienie czy zaciekawienie.

« Jedli przekazy sg spdjne — mamy przekonanie, ze nadawca jest

prawdomoéwny, szczery, uczciwy, empatyczny.

i xapImAL wp2K — n
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ASERTYWNOSC - to umiejetnoéé¢
postepowania
w zgodzie z samym sobg
bez naruszania granic innych oséb.

——
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ASERTYWNOSC TO...

umiejetnosé¢ spokojnego - bez skrepowania, wstydu, unikania,
fantazjowania, odraczania w czasie, lgku...

« mobwienia o sobie dobrze,

« méwienia o swoich wadach,

* przyznawanie sie do bledéw i przepraszania,

* wyrazania uczu¢ jakie zywimy do innych,

« proszenia o co$ co chcemy lub nam sig nalezy,
« odmawiania czego$ komus,

« przyjmowania komplementéw,

« przyjmowania krytyki i negatywnych ocen,

« konczenia trudnych spraw, rozméw,

« reagowaniana trudne sprawy innych.

i xapimAL wbzK — n
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ASERTYWNOSC TO...

. iejetnos¢ obrony ich praw w relacj P y
— Jezeli przeszkadza Ci, gdy kto$ pali papierosa w Twojej obecnosci - czy
potrafisz to powiedzie¢?
— Czy prosisz o cichszg rozmowe lub zmiane miejsca rozmowy, gdy
przeszkadza Ci ona w skupieniu na pracy?

. iejetnos¢ obrony ich praw w relacjach osobistych.

Czy odnosisz wrazenie, Ze inni ludzie naduzywajg Twojego zaufania i
prébuja Toba manipulowacé?

Jezeli kto$ zachowuije sie wobec Ciebie w sposéb niesprawiedliwy lub

krzywdzacy - czy zwracasz mu na to uwage?

i xapImAL wp2K — n
pm—— FUNDUSZ SPOLECZNY




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

ASERTYWNOSC TO...

« umiejetnos¢ nawigzywania i podtrzymywania kontaktéw towarzyskich.
— Czy potrafisz (jeste$ w stanie) rozpocza¢ rozmowe z obcg osobg?
— Czy sprawia Ci trudno$¢ utrzymywanie kontaktu wzrokowego z osobg z
ktérg rozmawiasz ?

* umiejetnos¢ wyrazania i przyjmowania krytyki oraz pochwat.
— Czy wiesz jak sie zachowac kiedy ktos$ Cie chwali w pracy?
— Czy masz trudnosci w wyrazaniu krytycznych uwag wobec
wspotpracownikéw, klientéw / petentow?

——
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ASERTYWNOSC TO...

+ umiejetnos¢ wyrazania wtasnych opinii.
— Czy decydujesz sie wyrazi¢ swoj poglad, gdy okazuje sie, ze toczacej
sie dyskusji masz odmienne zdanie?
— Czy potrafisz broni¢ swojego zadania w sytuacji, gdy kto$ prébuje je
podwazyé?

+ umiejetnos¢ wyrazania swoich potrzeb i proszenia o pomoc.

— Czy potrafisz poprosi¢ nieznajoma osobe o udzielenie pomocy?
— Jak czesto prosisz znajomych, wspdtpracownikéw o pomoc?

i xapimAL wbzK — n
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ASERTYWNOSC TO...

. . & nubli "
1€ . go wysiep a.

— Czy sprawia Ci klopot wystepowanie przed wigkszg liczbg os6b?
— Czy odczuwasz trudnosci podczas publicznych wystapien?

* umiejetnos¢ wyrazania uczué.
— Czy potrafisz by¢ otwarty i szczery w wyrazaniu ciepta, sympatii wobec
mezczyzn / kobiet?
— Czy potrafisz by¢ otwarty i szczery w wyrazaniu niezadowolenia i zto$ci
wobec mezczyzn / kobiet?
— Czy czesto zdarza Ci sig unika¢ pewnych ludzi lub sytuacji z obawy
przed wiasnym zaktopotaniem?

i xapImAL wp2K — n
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ASERTYWNOSC NIE JEST ...

+ jedynie umiejetnoscig méwienia NIE,

+ umiejetnoscig takiego przemawiania do czyjego$ rozsadku, aby
ten kto$ zrozumiat problem i odstapit od swoich zamiaréw,

« egoistycznym dbaniem o swoje interesy,

konieczng do sprawnego funkcjonowania w dzisiejszych czasach

umiejetnoscia spoteczna.

——
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TYPY LUDZKICH ZACHOWAN

« Agresywne
.Ja jestem w porzadku, a Ty nie”.

« Pasywne / bierne / bierno - agresywne
+Ty jeste$ w porzadku, a ja nie”.

* Manipulacyjne
»Janie jestem w porzadku i Ty tez nie jestes”.

+ Asertywne
.Ja jestem w porzadku i Ty jeste$ w porzadku”.

i xapimAL wbzK — n
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TERYTORIUM PSYCHOLOGICZNE

Podstawowym prawem kazdego cztowieka jest prawo do obrony granic
swojego terytorium psychologicznego. Mozemy to jednak robi¢ tylko tak,
aby nie przekracza¢ granic terytorium innego cztowieka.

Nasze terytorium psychologiczne, to miedzy innymi prawa / zasady, ktére
ustalamy w kontakcie z innymi ludzmi.

Jesli w relacjach z innymi ludzmi nie zdecydujemy sig na okreslenie naszych
granic, inni ustalg je za nas wedtug wtasnego upodobania.

i xapImAL wp2K — n
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OBSZARY TERYTORIUM
PSYCHOLOGICZNEGO

+ Prawa
Prawo do bycia sobg. Oznacza ono, ze moge dysponowaé wszystkim, co
do mnie nalezy, wedlug wiasnego upodobania. Wéréd zasobéw, ktére sg
moja wtasno$cia znajdujg sie: czas, energia, rzeczy materialne.

+ Postawy i potrzeby
Mam prawo wyraza¢ siebie, o ile czynig to tak, aby nie narusza¢ godnosci
drugiej osoby.

——
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OBSZARY TERYTORIUM
PSYCHOLOGICZNEGO
+ Stowa

Mam prawo wyrazaé siebie, o ile sposéb rozmowy i stowa, ktérych uzywam,
druga osoba uznaje za dopuszczalne.

+ Uczucia

Mam prawo do wyrazania wiasnych uczu¢ i emocji w sposéb nie
naruszajgcy godnosciinnych oséb.

i xapimAL wbzK — n
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ASERTYWNE KOMUNIKATY

Asertywna aprobata — wypowiadana wtedy, gdy zgadzamy sie w petni ze
zdaniem drugiej osoby

+ ,Tak, ma Panracje”,

« ,Tak. Ja uwazam tak samo”,

« ,Tak. Ja tez tak mysle”,

+ ,Tak. Zgadzam sig¢ z Panem’.

Asertywna dezaprobata — wypowiadana, gdy nie zgadzamy sie z opinig
naszego rozméwcy — np. nieuzasadniona krytyka

.Nie. Nie zgadzam sige z Panem”,

,Nie. Ja uwazam inaczej”,

.Nie. Nie ma Pan racji’.

i xapImAL wp2K — n
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JAK ASERTYWNIE POWIEDZIEC NIE

+ Zdanie zawsze zaczynajod stowa NIE.
Okresl, czego nie wykonasz.
Jasno i uczciwie uzasadnij swojg odmowe.
+ Nie ttumacz sie i nie usprawiedliwiaj.
Nie ktam i nie oszukuj.
Nie krytykuj i nie pouczaj drugiej osoby.
+ Nie réb aluzji.
+ Nie ulegaj.

——
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SPOSOBY RADZENIA SOBIE Z
NACISKIEM

,Nacisk” = préba przesuwania Twoich granic

1. ,Zdartapiyta”.
2. Prosba o nienaleganie.
3. Odwotanie sig do swoich decyzji, postanowien oraz okreslenie, ze sg

ostateczne i nieodwotalne.

i KAPITAL LUDZKI unAEuROPEISKA n
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SPOSOBY RADZENIA SOBIE Z
NACISKIEM

. Odwotanie sig¢ do wiasnych zasad, wartosci, norm.
. Odwotanie sig do prawa do szacunku.

. Odwotanie sig¢ do wiasnych uczué.

. Zapowiedz zerwania kontaktu.

© N o o &

. Zerwanie kontaktu.

i xapImAL wp2K — n
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JAK REAGOWAC NA NEGATYWNE
ZACHOWANIE

W sytuacji niekorzystnego dla nas zachowania stosujemy stopniowanie
naszej reakcji asertywnej:

« ETAP 1. Udzielenie informacji — zwracamy komus$ uwage co robi, oraz ze
to nam przeszkadza.

+« ETAP 2. Wyrazanie uczué¢ — stanowcze i zdecydowanie wyrazenie
sprzeciwu wobec niestosownego zachowania.

« ETAP 3. Przywotanie zaplecza — informacja o tym co zrobimy, gdy osoba
nie zmieni swojego zachowania— TO NIE GROZBA!

+ ETAP 4. Skorzystanie z zaplecza — realizacja zapowiedzianego wczesniej
rozwigzania.

——
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TECHNIKI WSPOMAGAJACE
ASERTYWNA ODMOWE

« Zdarta Ptyta — powtarzanie naszego komunikatu az do skutku.

+ Jujitsu — (ugiecie si¢) — pozostawiamy naszego rozméwce z mocg jego
argumentéw skierowang w préznie.

« Jestem stoniem — kontrola tempa naszego zachowania — méwimy wolniej,
gteboko oddychamy, utrzymujemy kontakt wzrokowy — dajemy do
zrozumienia, ze to nie emocje powodujg naszg decyzje.

« Uprzedzanie — informowanie rozméwcy o swoich zamiarach zanim padnie
z jego strony prosba np. ,Chce Cie uprzedzi¢, ze postanowitem od dzisiaj
nie pozycza¢ nikomu pieniedzy”.

i xapimAL wbzK — n
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PRZYJMOWANIE KRYTYKI

Protestuj przeciwko ostrej, ranigcej formie.

W SYTUACJI ATAKU WERBALNEGO reaguj na FORME, a nie na
TRESC - uzywaj zwrotéw:

« ,Prosze na mnie nie krzyczec’.
« ,Prosze mi nie ublizac”.

Uzywaj tych zwrotéw w charakterze ,zdartej ptyty”.

i xapImAL wp2K — n
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PRZYJMOWANIE KRYTYKI - C.D.

Na krytyke stuszna odpowiedz:
« ,Tak, to ja jestem odpowiedzialny za to zdarzenie”,
« ,Zgadzam sig z Pariska opinig na ten temat’,

* ,Mam podobne zdanie na wiasny temat”.

Na krytyke niestuszna odpowiedz:

,Mysle o sobie inaczej”,
,Nie zgadzam sig z tg opinia na méj temat’,
.Ja tak nie uwazam’.

——
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PROCEDURA WYRAZANIA KRYTYKI
FUO

Fakty = co?, kto?, gdzie doktadnie?, w jaki sposdb?, w oparciu o co?, kiedy?,
w jakim celu? - opisz zdarzenie lub problem bez interpretacji, ocen,
moralizowania.

Ustosunkowanie = moje uczucia w zwigzku z tym zdarzeniem oraz
spodziewanym rezultatem, jesli sytuacja sie nie poprawi (,Martwi mnie, ze
dokumentacja, ktérg Pan ziozyt jest niekompletna, dlatego ze ...", ,Obawiam
sie, ze jesli nic nie zrobimy...”, ,to jest dla mnie kiopotliwe ...").

Oczekiwania = jakg zmiane chce osiagnag, jakie kroki w tym celu podejme i
jakich dziatan chce ze strony klienta / petenta.
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Technika4 x 2

. Zapytaj — ,W czym moge Pani poméc?”, ,Czy domysla sie Pan w jakiej
sprawie chciatam sie z Panem spotkac?”, ,Co Pani wie na temat ... 7"

. Zakomunikuj — ,Wiasnie te sprawe chciatam poruszy¢”, ,Doktadnie tak

nalezafo to wykonac”, ,Wydarzyto sie: co?, gdzie?, kiedy?”

Zaplanuj — ,Co mozemy zrobic, aby w przysziosci unikna¢ podobnych

pomytek. Jak Pan planuje zafatwic si¢ sprawe ? Ja sugerowatabym...

. Zmotywuj — ,Wiem, ze nasz wspolny wysitek przyniesie rezultaty”,
.Wierze, ze jesli Pan przygotuje ten dokument zgodnie ze wskazéwkami
Jjakie otrzymat, z pewnoscig ...”

-

N

[

»
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Komunikacja werbalna —
blokady komunikacyjne
wg. T. Gordona

——
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WARTO POWIEDZIEC COS ,INACZEJ”
NIZ ZWYKLE, BO...

. Ludzie nie zawsze chcg wystucha¢ Twoich argumentéw i nie wiesz jak ich
przekonac?

N

. Ludzie slyszg w Twoich wypowiedziach co$, czego nie powiedziate$?

w

. Pod wptywem emocji méwisz co$, z czego potem nie jeste$ dumny?

I

. Czasem slyszysz (lub boisz sie, ze uslyszysz) co$, na co nie wiesz jak
zareagowac?

i KAPITAL LUDZKI unAEuROPEISKA n
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“JA TO POWIEDZIALEM”?

« Ludzie slyszg to, co “chcg” ustyszec.

+ Komunikat w drodze od nadawcy do odbiorcy znieksztatcany jest przez:

— emocje,

— oczekiwania,
— interpretacje,
— zmeczenie.

i xapImAL wp2K — n
pm—— FUNDUSZ SPOLECZNY

39




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

ACH, TE EMOCJE!

« Dziatajgc i rozmawiajgc z ludzmi trudno jest si¢ uchroni¢ przed sytuacjami
napig¢, braku zrozumienia, konfliktow.

+ Emocje znieksztalcajg rozumienie komunikatébw i podejmowanie
racjonalnych decyzji.

+ W sytuacjach “trudnych” myslenie i dziatanie jest zawegzone i mocno
ukierunkowane, np. na obrong wtasna.

UNIA EUROPEISKA
EUpoPEK
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

MECHANIZMY OBRONNE

Mechanizmy obronne sa:

* nieswiadome,

+ silne, bo chronig nasze ego przed sprzecznymi informacjami,

+ pomagajgw ksztattowaniu samooceny,

« budowane na bazie poczucia winy,

+ ich dziatanie ostabia REFLEKSYJNOSC.

Czym innym jest:

« oszustwo — $wiadome wprowadzanie w btad,

« manipulacja— $wiadome wywieranie wptywu,

+ niewiedza— np. dot. réznic kulturowych w zachowaniach spotecznych.

i xapimAL wbzK — n
" FUNDUSZ SPOECZNY
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
~

MECHANIZMY OBRONNE:

racjonalizacja (narzedzie samousprawiedliwiania),
projekcja,

zaprzeczanie,

wyparcie,

atak obronny (przemieszczony, wprost),

deprecjacja / depersonalizacja — umniejszanie znaczenia wydarzen / ludzi.

i xapImAL wp2K — n
pm—— FUNDUSZ SPOLECZNY
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

BARIERY KOMUNIKACYJNE:

« utrudnienia percepcyjne,
«  wybiérczos¢ uwagi,

«  brak empatii,

« réznice kulturowe,

- stereotypy,

* samopoczucie.

——
i sarmewez, ] < |
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

BLOKADY KOMUNIKACYJNE
»BRUDNA DWUNASTKA”

1. Rozkazywanie, zarzadzanie, komenderowanie.

2. Ostrzeganie, upominanie, grozenie.

3. Per ie, morali i b ie kazan”.

g

4. Doradzanie, dyktowanie gotowych rozwigzan.

i KAPITAL LUDZKI unAEuROPEISKA n
m—— FuNoUSZ SPOLECINY
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
~

BLOKADY KOMUNIKACYJNE
»BRUDNA DWUNASTKA”

5. Pouczanie, robienie wyrzutoéw, udowadnianie.

6. Osadzanie, krytyka, inianie, str

7. Chwalenie sig, przypochlebianie, aprobata manipulacyjna.

8. Zawstydzanie, ublizanie, o$mieszanie.

i xapImAL wp2K — n
pm—— FUNDUSZ SPOLECZNY
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

BLOKADY KOMUNIKACYJNE
»,BRUDNA DWUNASTKA”

9. Interpretowanie, analizowanie.

10. Pocieszanie, uspokajanie — bagateli rie pr

11. Wypytywanie, przestuchiwanie.

12. Odwracanie uwagi.

——
i sarmewez, ] < |
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—

Dziekuje za uwage

Prezentacje przygotowano na podstawie literatury
zamieszczonej w skrypcie

i KAPITAL LUDZKI unAEuROPEISKA n
m—— FuNoUSZ SPOLECINY

47




i

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
MDDP

Studium przypadku nr 1 - ,Powiedz to inaczej”

Wprowadzenie:

W codziennej pracy zdarza nam sie wypowiadac¢ do klientow/petentow kwestie, ktore
moga stanowi¢ blokady komunikacyjne, czyli utrudnienia na drodze do porozumienia.
Blokady wynikaja najczesciej z rutyny dnia codziennego, dziatania pod wptywem
nieuswiadomionych negatywnych emocji (irytacji, ztosci), czy braku refleksji nad tym, jak

mozna by zmieni¢ wifasne nawyki konwersacyjne.

Instrukcja:

Przeanalizuj podane nizej przyktady wypowiedzi i zastanéw sie:

1. Ktérg z Gordonowskiej ,,Brudnej Dwunastki” zastosowat urzednik i jakie mdogt wywotaé
reakcje, komentarze, odpowiedzi klienta.

2. Jak sam bys sie poczut, gdybys ustyszat podobny komunikat od swojego przetozonego
(lub innej osoby np. ekspedientki w sklepie, instruktora nauki jazdy itp.?)

3. Jak proponowatby$ zmienié¢/zmodyfikowaé dang wypowiedZ? tak, aby przekazaé te
samgq tresc i jednoczesnie nie powodowacl dyskomfortu psychicznego i reakcji obronnych
klienta/petenta?

Pewien urzednik powiedziat: | Jak odebratbys$ podobna Jak bys to zmienit?
wypowiedz od swojego
przetozonego?

~Nie moze Pan tego tak

wypetniaé. Trzeba to przepisac”

,Tedy sie nie przechodzi, prosze
natychmiast wréci¢ do gtdwnego

holu”

,Takie sprawy zafatwia sie
telefonicznie. To nie moja wina,

ze Pan teraz stoi w kolejce”

LJesli czesciej beda sie zdarzaé
takie pomytki, zostanie Pan
obcigzony  kosztami  korekt,

ostrzegam lojalnie”

E KAPITAL LUDZKI UNIA Eug&%spjé;s(a S

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY St

Szkolenia miekkie dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej’, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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g | MDDP

»To Pariski obowigzek,
zgromadzi¢ wszystkie

dokumenty”

~Prosze sie pospieszy¢ z tym
pisaniem. Przeciez inni czekajq w

kolejce”

~Dlaczego jeszcze nie zatatwit
Pan tej sprawy. Przeciez
wyraznie ttumaczytam jak to

zrobic?”

,Czy zdaje sobie Pani sprawe co
by sie stato, gdyby kazdy
przychodzit i zadat...?”

~Nie wiem jak chciata Pani
uzyska¢ to pozwolenie bez
wymaganych dokumentow. To

niedorzeczne”

,Jeszcze nie widziatam, Zzeby
ktos popetnit tyle btedéw w tak

prostym druku”

~Na drzwiach jest napisane od
ktorej  przyjmujemy,  prosze

sobie przeczytac”

,Gdyby Pan postuchat mojej
rady, nie miatby Pan teraz

kftopotow”

,Niech sie Pani nie martwi. Zeby
ludzie mieli tylko takie

zmartwienia”

~Dlaczego Pan tego wczesniej nie
sprawdzit. Uniknelibysmy tego

catego poszukiwania”

UNIA EUROPEJSKA R
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY s

Szkolenia miekkie dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej’, Programu Operacyjnego Kapitat
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-
Studium przypadku nr 2 ,,Rozmowa z klientem”

Wprowadzenie:

Klienci, ktorzy odwiedzaja urzad zachowuja sie niestosownie w stosunku do urzednikow.
Zachowania te wynikajg z wielu réznych przyczyn. Sq to miedzy innymi oczekiwania i
postawy, uprzedzenia, stosowane w trudnych sytuacjach mechanizmy obronne.
,Trudnym” zachowaniom klientow towarzyszq zazwyczaj silne, negatywne emocje.
Umiejetnos¢ rozmowy z takim klientem, to duze wyzwanie, ale i niestety codzienna
koniecznos¢.

Wszystkie wymienione ponizej przyktady niewtasciwych zachowan klientow zaczerpniete
zostaty z ,realnego zycia” - sg to prawdziwe wypowiedzi klientow. Niektére z
wymienionych sytuacji postuzg nam za chwile do odegrania scenek, w ktérych bedziesz
mdgt zmierzy¢ sie z ,trudnym klientem” i asertywnie zareagowaé¢ na jego wypowiedz
(udzieli¢ konstruktywnej krytyki, da¢ informacje zwrotng, obroni¢ wtasne psychologiczne

granice).

Instrukcja:
Zanim to jednak nastapi, pracujac w parach, wybierzcie z podanych ponizej przyktadow 4
sytuacje, nad ktérymi chcielibyScie za chwile dtuzej popracowad. Przygotujcie pisemnie

odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1. Jaka pierwsza mysl przychodzi ci do gtowy, kiedy styszysz podobng wypowiedz (nie
cenzuruj wilasnych mysli. Przytoczone przyktady wywotujg u wiekszosci osob silne,
negatywne emocje. Dlatego pierwsza mys| zazwyczaj nie jest ,przyjemna” dla klienta, ale
zdanie sobie z niej sprawy utatwia kontrolowanie zachowan i komentarzy, ktére pdzniej
wygtaszamy).

2. Z czego moze wynika¢ nieprzyjemne zachowanie klienta? Jakie emocje towarzyszg

zdarzeniu?

Klient powiedziat: Pierwsza mysl Z czego moze wynikac¢ ta
wypowiedz?

,Nie bede wypetniat tych papieréw
- do Pani obowigzkéw nalezy

pomoéc mi w tym”

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUS&I;EPJESJ;(I}(\I S

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY St
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i

Wy — urzednicy - jestescie
strasznie  podejrzliwi. Pewnie
dlatego, Ze sami macie co$ na

sumieniu”

,Dlaczego nie powiedziat mi Pan
doktadnie co mam robicé?

Stracitem mnéstwo czasu”

,~Dawno wyrzuciliby mnie z pracy
gdybym tak beztrosko (jak Pan)
podchodzit do swoich

obowigzkow”

~Styszatam, ze za taki btqd mozna
mie¢ sprawe karng. Ale chyba nie

w Pani sytuacji... ?”

,Jak Pani $mie mi odmawiaé
wydania tego zaswiadczenia. Pani

nie wie chyba, kim jestem?”

~Dlaczego w tej instytucji nikt nie
pomysli o ludziach, ktorzy korncza
prace péznym popotudniem i
muszg sie z niej zwalnia¢ z

powodu byle Swistka”

~Z kolezankg porozmawia sobie
Pani potem. Ja tu czekam od
godziny” (komentarz do rozmowy

telefonicznej)

~Mam prawo oczekiwaé mitej
obstugi. Nikt Pani nie nauczyt jak

obstugiwad klientéw?”

UNIA EUROPEJSKA R
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY St
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i

LI  Pani mysli, ze ja to
przeczytam? Kto wymyslit, zeby

pisac tak matym drukiem”

,Ja na Pani miejscu douczytbym
a sie przepisow, bo widze, ze ma

Pani braki”

,Co mi tu Pani opowiada jakies
gtupoty. Ustawa wyraznie mowi,
ze ...Ja Pani udowodnie, ze nie

ma Pani racji”

,Powinien Pan pracowac szybciej.
To niedorzeczne, aby tak dtugo

czekac na obstuzenie”

sJest Pan niekompetentny. Nie
wiem kto Pana zatrudniat, ale to
byt powazny btqd tej szacownej

instytucji”

'Wy - wurzednicy - zawsze na
wszystko macie czas i okreslony

paragraf”

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

** %
* *

*

*
* ok

*
*

Szkolenia miekkie dla cztonkdw korpusu stuzby cywilnej sg realizowane w ramach projektu ,Wdrozenie strategii szkoleniowej’, Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).

3




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
MDDP

i

Studium przypadku nr 4 ,Bfedne kofo btedéw komunikacyjnych (1)”

Przyktad:

Drobny przedsiebiorca przyszedt do Urzedu Skarbowego Gminy X zatatwi¢ wazng dla
siebie | pilng sprawe. Chciat uzyskal informacje o mozliwosci podpisywania umow -
zlecen (taki uzyskat warunek od Zleceniodawcy, realizujacego wniosek z funduszy
unijnych) na dziatania, ktore realizowat zgodnie z wpisem do Ewidencji Dziatalnosci
Gospodarczej. Nie potrafit wyrazi¢ swojej prosby o pomoc precyzyjnym jezykiem, dlatego
probowat w miare mozliwosci opisowo zilustrowac problem jezykiem potocznym. Urzednik
uznat, iz domysla sie o co chodzi klientowi i skierowat go do Urzedu Gminy X, ktory
miescit sie w innej czeSci miasta, aby ten dokonat wiasciwej korekty wpisu do Ewidencji
Dziatalnosci Gospodarczej. Tam okazato sie, ze klient nie moze niczego z dziatalnosci
wykreslaé, bo nie mégtby realizowac dziatan dla innych Zleceniodawcow i wiasciwym do
zatatwienia sprawy klienta jest ten dziat, z ktérego ten wiasnie przyszedt. Przedsiebiorca
wrocit wiec do tego samego urzednika (mozna sie domysli¢ w jakim nastroju) i poprosit o

sformutowanie prawidtowego zapytania.

Pytania do analizy:
= Czy urzednik popetnit jakikolwiek btad, jesli tak - to jaki?
= Jak mozna byto unikna¢ tej trudnej sytuacji?
= Co mobgibys zaproponowaé, aby unika¢ podobnych trudnych sytuacji

W przysztosci?

Miejsce na notatki

UNIA EUROPEJSKA R
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY R
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Studium przypadku nr 4 ,Bfedne kofo btedéw komunikacyjnych (1)”

Przyktad:

Drobny przedsiebiorca przyszedt do Urzedu Skarbowego Gminy X zatatwi¢ wazng dla
siebie | pilng sprawe. Chciat uzyskal informacje o mozliwosci podpisywania umow -
zlecen (taki uzyskat warunek od Zleceniodawcy, realizujacego wniosek z funduszy
unijnych) na dziatania, ktore realizowat zgodnie z wpisem do Ewidencji Dziatalnosci
Gospodarczej. Nie potrafit wyrazi¢ swojej prosby o pomoc precyzyjnym jezykiem, dlatego
probowat w miare mozliwosci opisowo zilustrowac problem jezykiem potocznym. Urzednik
uznat, iz domysla sie o co chodzi klientowi i skierowat go do Urzedu Gminy X, ktory
miescit sie w innej czeSci miasta, aby ten dokonat wiasciwej korekty wpisu do Ewidencji
Dziatalnosci Gospodarczej. Tam okazato sie, ze klient nie moze niczego z dziatalnosci
wykreslaé, bo nie mégtby realizowac dziatan dla innych Zleceniodawcow i wiasciwym do
zatatwienia sprawy klienta jest ten dziat, z ktérego ten wiasnie przyszedt. Przedsiebiorca
wrocit wiec do tego samego urzednika (mozna sie domysli¢ w jakim nastroju) i poprosit o

sformutowanie prawidtowego zapytania.

Pytania do analizy:
= Czy urzednik popetnit jakikolwiek btad, jesli tak - to jaki?
= Jak mozna byto unikna¢ tej trudnej sytuacji?
= Co mobgibys zaproponowaé, aby unika¢ podobnych trudnych sytuacji

W przysztosci?

Miejsce na notatki

UNIA EUROPEJSKA R
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY R
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Studium przypadku nr 5 ,,Bfedne kofo btedow komunikacyjnych (2)”

Przyktad:

Urzednik ze Starostwa Powiatowego udzielat klientowi informacji na temat sposobu
gromadzenia dokumentacji niezbednej do uzyskania zezwolenia na budowe domu
jednorodzinnego na dziatce budowlanej, bedacej wtasnoscia mezczyzny. Sprawa nie
nalezata do ,oczywistych” - wymagata konsultacji prawnych, o ktorych klient nie
powiedziat, bo nie miat pojecia, ze majq znaczenie dla sprawy. Klient zdawat sie dobrze
orientowaé w temacie rozmowy, dlatego urzednik nie zwrdcit uwagi na wypowiedzi
wskazujgce na ,pozorng wiedze” i zrezygnowat ze szczegétowych wyjasnien. Po kilku
dniach klient przyniést niekompletng, btednie wypetniong dokumentacje, ktéra nie mogfa
uzyskac akceptacji i nie kryt oburzenia z powodu nierzetelnej informacji, ktorg otrzymat

podczas ostatniej wizyty.

Pytania do analizy:
1. Czy urzednik popetnit jakikolwiek btad, jesli tak - to jaki?
2. Jak mozna byto unikng¢ tej trudnej sytuacji?

3. Co mégltbys zaproponowac, aby unika¢ podobnych trudnych sytuacji w przysztosci?

Miejsce na notatki

UNIA EUROPEJSKA R
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS
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Studium przypadku nr 6 ,,Bfedne kofo btedow komunikacyjnych (3)”

Przyktad:

Do Urzedu miasta zgfosita sie klientka, ktdéra chciata ztozy¢ wniosek o dofinansowanie
dziatan organizacji pozarzadowej, ktora reprezentowata. Kobieta przed ztozeniem
dokumentacji chciata jeszcze skonsultowac ja z pracownikiem osrodka, oddelegowanym
do udzielania informacji o dofinansowaniu. Czekajac na obstuzenie gtosno wyrazata swoje
niezadowolenie z powodu dtugiego czasu oczekiwania i opieszatosci urzednikéow. Gdy
przyszta jej kolej zostata szybko (bo urzednik nie chciat prowokowac niezadowolenia)
i pobieznie obstuzona (urzednik rzucit okiem na dokumentacje, stwierdzit, ze nie brakuje
zadnego zatacznika, ale nie daje gwarancji, czy wniosek jest poprawnie wypetniony, bo
sprawdzanie nie nalezy do jego obowigzkdw). W rezultacie wartosciowy merytorycznie
wniosek zostat odrzucony z powodu drobnych bteddw, ktére mozna byto na miejscu, przy
niewielkiej pomocy poprawié. Urzednik widzgc btedy nie wskazat ich klientce, bo

z powodu niestosownego zachowania kobiety nie miat motywacji, aby jej pomagac.

Pytania do analizy:
1. Czy urzednik popetnit jakikolwiek btad. Jesli tak - to jaki?
2. Jak mozna byto unikng¢ tej trudnej sytuacji?
3. Co mégtbys zrobi¢, aby oddzieli¢ zachowanie klienta od sprawy, z ktorg przyszedt,

tak by udzieli¢ pomocy jednoczesnie dbajac o swoje granice?

Miejsce na notatki

UNIA EUROPEJSKA R
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI RS
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Studium przypadku nr 7 ,,Krytyk doskonaty”

Wprowadzenie:

Kazdy z nas staje czesto wobec koniecznosci skrytykowania czyjegos zachowania,
sposobu dziatania. Umiejetnos$¢ udzielania negatywnych informacji zwrotnych w sposob
konstruktywny, tak aby osoba poddawana krytyce miata motywacje, aby skorygowac
swoje zachowanie, poprawi¢ bfad bez frustracji, niezadowolenia, agresywnej obrony, jest
wazna umiejetnoscig oraz sztukg taktu i dyplomacji. Podstawowe informacje na temat
konstruktywnej krytyki znajdziesz w ostatnim rozdziale skryptu - tam tez znajdujg sie
propozycje dwoch technik: FUO i 4 x Z. Podczas tego ¢wiczenia mozesz korzystaé

z informacji zawartych w skrypcie.

Instrukcja:

Ponizej znajdziesz opisy 3 sytuacji, ktére wymagajq udzielenia konstruktywnej krytyki.

1. Twoim zadaniem bedzie zastosowanie w kazdym z tych przypadkéw wybranej
dowolnie techniki, tak aby udzieli¢ klientowi informacji zwrotnej. Mozesz korzystac
z gotowych rozwigzan (technika FUO lub 4 x Z lub zaproponowa¢ wtasne rozwigzania tych
sytuacji.

2. Twoim zadaniem bedzie réwniez znalezienie 2 podobnych przyktadéw z wiasnej

praktyki zawodowej i takze do nich dobranie odpowiedniej strategii zaradczej.

Przykiad 1.
Klient wypetnia kolejny juz formularz popetniajgc ciggle podobne btedy. Widzisz jak
z czasem ros$nie jego irytacja, zaczyna narzekac¢ na wielkos¢ czcionki i brak wsparcia.

W koricu przynosi wypetniony formularz - niestety znowu z btedem.

Zastanow sie:
Jak sie zachowasz? Wypetnisz formularz za klienta, czy kazesz mu jeszcze raz

samodzielnie go poprawi¢? Czy jest inne rozwigzanie? Jakie?

Miejsce na notatki

UNIA EUROPEJSKA R
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Przyktad 2.

Klientka po raz kolejny przychodzi z prosbg o pomoc w sprawach na ktorych sie znasz,
ale ktére nie leza w twoich obowigzkach. Doradzajac bardzo jej pomagasz, ale
jednoczesnie zaniedbujesz inne wazne sprawy. To nie jedyna klientka, ktéra przychodzi
do Ciebie w potrzebie — po prostu masz dar prostego odpowiadania na skomplikowane

pytania. Ludzie Ci ufaja, a Ty nie wiesz, kto mogtby im pomdc zamiast ciebie.

Zastanow sie:
Co sensownego mozna zrobi¢ w tej sytuacji? Jak pogodzi¢ altruizm z dbaniem o swdj

czas? Jak asertywnie ograniczy¢ te ,nadprogramowe” wizyty klientow?

Miejsce na notatki

Przykitad 3.

Klient, ktérego wfasnie obstugujesz traktuje cie w sposdb, ktéry jest dla ciebie
nieprzyjemny. Mezczyzna ponagla cie, bys pracowata szybciej, niecierpliwie spoglada na
zegarek, robi nieprzyjemne aluzje do Twojego stylu pracy (uwazajgc go za niechlujny,
nieprofesjonalny). Traktuje Cie ,z gory” (podobnie jak pozostatych pracownikéw urzedu)
i wcale nie ukrywa tego faktu. Swoich krytycznych uwag nie wyraza wprost, lecz
w sposob zawoalowany, czujesz jednak duza presje i dyskomfort. Jest to staty klient

urzedu, wiec jeszcze nie raz bedziesz miata okazje go spotkac.

Zastanow sie:
= Co zrobisz w tej sytuacji?
= Czy przerwiesz ten peten aluzji i podtekstow cyniczny ,spektakl!”?

= W jaki spos6b mozesz to zrobi¢ - jaki sposob wybierzesz?

Miejsce na notatki
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PRETEST

~ASERTYWNA KOMUNIKACJA W PRACY URZEDNIKA"

Data i miejsce szkolenia Imie i nazwisko trenera

Cztery rodzaje komunikatow to...

Komunikaty krytyczne, komunikaty wspierajace, komunikaty werbalne,
komunikaty niewerbalne.

Komunikaty krytyczne, komunikaty strukturalne, komunikaty opiekuncze,
komunikaty wspierajqce.

Komunikaty werbalne, komunikaty niewerbalne, komunikaty wyjasniajace,
komunikaty wspierajqce.

Cztery typy ludzkich zachowan to...

Agresja, ulegtos¢, asertywnos¢, manipulacja.

Dominacja, podporzadkowanie, zgodnos¢, przeciwstawnosé.

Analitycznos$¢, komunikatywnos¢, asertywnosc, dominacja.

Znaczenie tresci w rozmowie...

Uzywaj fachowego stownictwa, nie uzywaj porownan, mow krotko i zwiezle,
stosuj onomatopeje.

Mow zwiezle, unikaj zargonu, uzywaj jezyka korzysci, stosuj poréwnania.

Uzywaj kwiecistego jezyka, uzywaj zargonu, nie daj sie rozgadac klientowi,
réb zawsze notatki.
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4, W czasie rozmowy...
A Przekazuj duzo faktéw i detali; zadawaj duzo pytan, koncentruj sie na
szczegdtach.
B Pokaz, ze stuchasz i jeste$ otwarty na dyskusje, zadawaj pytania, badz

zdystansowany, zakoncz rozmowe, gdy rozmoéwca zbacza z tematu.

C Zadawaj pytania, stosuj parafraze, aktywnie stuchaj, sporzadzaj notatki.
5. Aktywne stuchanie to...
A Umiejetnos$¢ zrozumienia wszystkich komunikatow werbalnych i niewerbalnych

przesytanych przez nadawce.

B Nie przerywanie nadawcy w trakcie jego wypowiedzi, nawet jezeli komunikat
jest dla nas nie do konca zrozumiaty.

C Objaw naszego zainteresowania za pomocg metod werbalnych i niewerbalnych
tym, co méwi nadawca.

6. Postawy sprzyjajace komunikacji to...
A Empatia, otwartos¢, podkreslanie wspolnoty, gotowos¢ do zmiany zdania.
B Dostosowywanie, wspotpraca, unikanie ,trudnych” pytan.
C Obstawanie przy swoim zdaniu, akceptacja, konformizm, otwartosc.
7. Przekaz informacji to...
A 55% stowa,7% gtos, 35% mowa ciata.
B 55% mowa ciata, 7% stowa, 35% gtos.
C 55 % gtos, 35% stowa,7% mowa ciata.
E KAPITAE LUDZKI el
NARODOWA STRATECIA SPOINOSCI FUNDUsZ spotEczny [N
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8. Formy komunikacji niewerbalnej to...
A Wyglad zewnetrzny, kontakt wzrokowy, parafrazowanie, usmiech.
B Wyraz twarzy, kontakt wzrokowy, niewerbalne aspekty mowy, gesty i inne
ruchy ciata, odlegtos¢ od partnera.
C Wyraz twarzy, odlegtos¢ od partnera, aktywne stuchanie, odzwierciedlanie
uczuc.
9, Asertywnosc¢ to...
A Umiejetnos$¢ postepowania w zgodzie z samym sobg, nie pozwalajac przy tym
innym na naruszanie moich granic.
B Umiejetnos$¢ powiedzenia ,,NIE” w kazdej sytuacji i formie.
o Umiejetno$¢ wypowiadania sie, niezaleznie od tego, czy zgadzamy sie z
naszym rozmowca.
10. Konstruktywna krytyka...
A Jest opisowa i oceniajaca.
B Jest okreslona w czasie i skupia sie na cechach osobowosci.
C Jest opisowa i skupia sie na zachowaniu.
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POSTTEST

~ASERTYWNA KOMUNIKACJA W PRACY URZEDNIKA"

Data i miejsce szkolenia Imie i nazwisko trenera

Cztery rodzaje komunikatow to...

Komunikaty krytyczne, komunikaty wspierajace, komunikaty werbalne,
komunikaty niewerbalne.

Komunikaty krytyczne, komunikaty strukturalne, komunikaty opiekuncze,
komunikaty wspierajqce.

Komunikaty werbalne, komunikaty niewerbalne, komunikaty wyjasniajace,
komunikaty wspierajqce.

Cztery typy ludzkich zachowan to...

Agresja, ulegtos¢, asertywnos¢, manipulacja.

Dominacja, podporzadkowanie, zgodnos¢, przeciwstawnosé.

Analitycznos$¢, komunikatywnos¢, asertywnosc, dominacja.

Znaczenie tresci w rozmowie...

Uzywaj fachowego stownictwa, nie uzywaj porownan, moéw krotko i zwiezle,
stosuj onomatopeje.

Mow zwiezle, unikaj zargonu, uzywaj jezyka korzysci, stosuj poréwnania.

Uzywaj kwiecistego jezyka, uzywaj zargonu, nie daj sie rozgadac klientowi,
réb zawsze notatki.
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4, W czasie rozmowy...
A Przekazuj duzo faktéw i detali; zadawaj duzo pytan, koncentruj sie na
szczegdtach.
B Pokaz, ze stuchasz i jeste$ otwarty na dyskusje, zadawaj pytania, badz

zdystansowany, zakoncz rozmowe, gdy rozmoéwca zbacza z tematu.

C Zadawaj pytania, stosuj parafraze, aktywnie stuchaj, sporzadzaj notatki.
5. Aktywne stuchanie to...
A Umiejetnos$¢ zrozumienia wszystkich komunikatow werbalnych i niewerbalnych

przesytanych przez nadawce.

B Nie przerywanie nadawcy w trakcie jego wypowiedzi, nawet jezeli komunikat
jest dla nas nie do konca zrozumiaty.

C Objaw naszego zainteresowania za pomocg metod werbalnych i niewerbalnych
tym, co méwi nadawca.

6. Postawy sprzyjajace komunikacji to...
A Empatia, otwartos¢, podkreslanie wspolnoty, gotowos¢ do zmiany zdania.
B Dostosowywanie, wspotpraca, unikanie ,trudnych” pytan.
C Obstawanie przy swoim zdaniu, akceptacja, konformizm, otwartosc.
7. Przekaz informacji to...
A 55% stowa,7% gtos, 35% mowa ciata.
B 55% mowa ciata, 7% stowa, 35% gtos.
C 55 % gtos, 35% stowa,7% mowa ciata.
E KAPITAE LUDZKI el
NARODOWA STRATECIA SPOINOSCI FUNDUsZ spotEczny [N
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8. Formy komunikacji niewerbalnej to...
A Wyglad zewnetrzny, kontakt wzrokowy, parafrazowanie, usmiech.
B Wyraz twarzy, kontakt wzrokowy, niewerbalne aspekty mowy, gesty i inne
ruchy ciata, odlegtos¢ od partnera.
C Wyraz twarzy, odlegtos¢ od partnera, aktywne stuchanie, odzwierciedlanie
uczuc.
9, Asertywnosc¢ to...
A Umiejetnos$¢ postepowania w zgodzie z samym sobg, nie pozwalajac przy tym
innym na naruszanie moich granic.
B Umiejetnos$¢ powiedzenia ,,NIE” w kazdej sytuacji i formie.
o Umiejetno$¢ wypowiadania sie, niezaleznie od tego, czy zgadzamy sie z
naszym rozmowca.
10. Konstruktywna krytyka...
A Jest opisowa i oceniajaca.
B Jest okreslona w czasie i skupia sie na cechach osobowosci.
C Jest opisowa i skupia sie na zachowaniu.
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