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Program szkolenia

~EFEKTYWNA KOMUNIKACJA ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM SYTUACJI

KRYZYSOWYCH"”

Dzien I

09:45 - 10:00 rejestracja uczestnikdw (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)

10:00 - 12:00 szkolenie

12:

12:

Rozpoczecie szkolenia: przedstawienie sie, agenda, cele szkolenia, oczekiwania
uczestnikéw, przeprowadzanie pretestu (40 min.).

Komunikacja jako proces — mini wyktad (20 min.).

Modele komunikacji — wprowadzenie trenera (10 min.).

Modele komunikacji dyskusja moderowana (20 min.).

Komunikacja jedno- i dwustronna - analiza studium przypadku nr 1 (20 min.).

Podsumowanie trenera (10 min.).

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

15 - 14:00 szkolenie

Sktadowe skutecznej rozmowy bezposredniej — mini wyktad (20 min.).

Aktywne stuchanie - analiza studium przypadku nr 2 (15 min.).

Sztuka zadawania pytan — dyskusja panelowa (15 min.).

Podsumowanie trenera — mini wyktad (20 min.).

Czego unika¢ w rozmowie bezposredniej, czyli zalazek przysziego konfliktu -
dyskusja na podstawie doswiadczen uczestnikow, zebranie przyktadéow na
flipcharcie (20 min.).

Podsumowanie trenera (15 min.).

14:00 - 15:00 przerwa obiadowa

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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15:00 - 17:00 szkolenie

e Znaczenie formy przekazu w rozmowie bezposredniej — wprowadzenie trenera (15
min.).

¢ Komunikacja jako proces - dyskusja (10 min.).

¢ Rozmowa jako podstawa komunikacji miedzyludzkiej - mini wykiad,
wprowadzenie do odgrywania scenek (25 minut).

¢ Analiza studium przypadku nr 3 - odgrywanie scenek (40 min.).

e Informacja zwrotna od uczestnikéw (10 min.).

¢ Podsumowanie trenera (20 min.).
Dzien II

08:45 - 09:00 rozpoczecie II dnia szkolenia (kawa, herbata, woda, soki, stodki
poczestunek)

09:00 - 11:00 szkolenie

e Bariery komunikacyjne przyczyny (wprowadzenie) - mini wykfad (20 min.).

¢ Najczesciej wystepujace bariery - mini wykfad (10 minut).

e Metody zwalczania barier komunikacyjnych - dyskusja moderowana (30 min.).
o Cwiczenie w parach z wykorzystaniem barier komunikacyjnych (20 min.).

e Analiza studium przypadku nr 4 (20 min.).

e Podsumowanie trenera (20 min.).

11:00 - 11:15 przerwa kawowa (kawa, herbata, woda, soki, stodki poczestunek)

11:15 - 13:00 szkolenie

e Typologia osobowosci a style komunikacyjne - mini wyktad (15 min.).

e Charakterystyka typow osobowych - dyskusja grupowa z zapisaniem wynikéw na
flipcharcie (30 min.).

e Podsumowanie trenera i wprowadzenie do kolejnego modutu (10 min.).

e Jak radzi¢ sobie w komunikacji z poszczegdlnymi typami — dyskusje grupowe (40
min.).

e Zebranie najlepszych praktyk, podsumowanie trenera (10 min.).

13:00 - 14:00 przerwa obiadowa

UNIA EUROPEJSKA
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14:00 - 16:00 szkolenie

e Komunikacja w sytuacji kryzysowej — mini wykfad (20 min.).

e Przyczyny wystepowania sytuacji kryzysowych - dyskusja panelowa (25 min.).

e Zadania kierownictwa w sytuacji kryzysowej — mini wykfad (20 minut).

e Metody radzenia sobie z sytuacjg kryzysowq — analiza studium przypadku nr 5 (30
min.).

e Podsumowanie trenera, wykonanie posttestu, wybor najlepszych praktyk

zakonczenie szkolenia (25 min.).
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1. KOMUNIKACIA JAKO PROCES
A. PROCES KOMUNIKOWANIA - WPROWADZENIE

Sukcesy, ktore osigqga cztowiek w kazdej dziedzinie zycia, w duzej mierze zalezg od
umiejetnosci komunikowania sie. Dopdki inni dzielg nasze poglady lub myslg podobnie do
nas, komunikacja wzajemna Wydawnictwoaje sie procesem wzglednie fatwym. Jesli
jednak podejscie drugiej strony jest odmienne, wéwczas sukces bedzie zalezat od tego,
jakim poziomem wiedzy z zakresu komunikacji dysponujemy.

Komunikacja to skomplikowany i ztozony proces. Wymaga $wiadomej kontroli tego, co
i jak przekazujemy oraz sprawdzania, jak nasz komunikat rozumie odbiorca. Skuteczna
komunikacja ma zatem miejsce wtedy, gdy nasz rozmoéwca odbiera tres¢ komunikatu,
ktory jest zgodny z naszg intencja. Wypowiadaniu stow towarzyszg na ogdt réozne gesty
i zachowania, dzieki ktérym lepiej rozumiemy komunikat. Dobra znajomos$¢ zasad
poprawnego komunikowania sprzyja sukcesowi w rozwigzywaniu sytuacji kryzysowych.
Aby usprawnia¢ rozmowe, zwlaszcza w czasie tzw. sytuacji kryzysowej, nalezy pamietac

o kilku zasadach opisanych ponizej.

Zasada okazywania rozmdéwcy szacunku - bez wzgledu na sytuacje, kazdq osobe, z ktérg

prowadzimy rozmowe nalezy traktowac jako wazng, takie zachowanie sktania do

wzajemnosci.

Zasada jasnego i rzeczowego sposobu wypowiadania sie - prowadzac rozmowe nalezy

komunikowac sie w sposob czytelny dla drugiej osoby. Tres¢ wypowiedzi powinna by¢

dostosowana do sytuacji z uzyciem powszechnie znanego stownictwa.

Zasada nie formutowania przedwczesnych ocen - tendencja do oceniania, zaprzeczania,

potwierdzania, zanim sie dobrze zrozumie caly sens wypowiedzi, bywa czestg przeszkodq
w skutecznym porozumiewaniu sie. Zanim dokonamy oceny sytuacji, wczesniej nalezy

wystuchac naszego rozmoéwcy do konca.

Zasada obserwacji zachowan niewerbalnych - zachowania niewerbalne naszego

rozméwcy mogg by¢ zrédtem cennych informacji o jego odczuciach odnos$nie sytuacji
w ktorej sie znalazt. Nie nalezy lekcewazy¢ jakichkolwiek oznak niezgody z przekazywang

tresécig, gdyz prowadzi to do braku checi porozumienia.
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Zasada korzystnej roznicy pogladéw - czesto w sytuacjach kryzysowych zdarza sie, ze

rozméwcy tak mocno bronig swojego stanowiska, Ze nie dostrzegajg innych korzysci
wynikajacych ze stanowiska rozmoéwcy. Obie strony majg prawo rézni¢ sie w pogladach,
jednak trzeba pamietaé, ze rozmdéwca moze mie¢ troche racji. Warto przyjmowac

argumenty drugiej strony wnikliwie je analizujac.

Zasada dotrzymywania stowa - komunikacja w sytuacji kryzysowej jest procesem

niezwykle ztozonym, czesto wymagajacym szybkiego podejmowania decyzji, sktadania
obietnic. Zanim jednak zlozymy jakakolwiek obietnice, nalezy zastanowi¢ sie, czy jej

realizacja lezy w granicach naszych mozliwosci.

B. MODEL KOMUNIKACJI

Stowo ,komunikacja” pochodzi od tacinskiego stowa communicato i oznacza tgcznosc,
wymiane, rozmowe. W odniesieniu do relacji miedzy ludzmi przez komunikacje rozumie
sie przekaz informacji (komunikatu) oraz zdolno$¢ rozumienia tego przekazu.
Bardzo czesto pojecie komunikacji utozsamia sie ze sposobem przekazywania informacji
(komunikatow) oraz z relacjami, jakie zachodza podczas ich wymiany. Wymiana
komunikatéw odbywa sie za pomoca umownych znakdéw, takich jak: stowa, gesty,
symbole, litery, dzwieki, liczby. Systemy wymiany znakow w literaturze przedmiotu
okresla sie mianem kodu. Uzywajac najprostszych znakéw graficznych i symboli, model

komunikacji mozna przedstawi¢ tak, jak na ponizszym rysunku.

Rysunek 1. Model komunikacyjny

Przekaz

kodowanie | adkodowanie I
intencja | rozuinienie ‘

Nadawca Odbilorca

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie T. Rzepa, ,Psychologia komunikowanie sie menedzeréw”,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 11-14.
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Na powyzszym rysunku nadawca jest osobg wysytajacqg komunikat. Stanowi zatem
zrédto komunikatu. Osoba, do ktérej kierujemy komunikat jest odbiorca.

Nie zawsze odbiorca odczytuje przekazany komunikat w takim samym znaczeniu,
w jakim nadat go nadawca. Mozna stwierdzi¢ wowczas, iz w procesie komunikacji
wystapity pewne zakidcenia. Nierzadko komunikat odebrany na wyjsciu jest rézny od
podanego na wejsciu. Przyczyny takiej sytuacji mogq by¢ bardzo rdzne. Najczestsza
przyczynag jest zwykle niejasny przekaz.

Czesto nie tylko utrudnia on porozumienie miedzy ludzmi, ale rowniez powoduje znaczne
znieksztatcenie celdw, ktorych dany komunikat dotyczy.

O doskonatym procesie komunikacji miedzyludzkiej mozna bedzie powiedzie¢ wowczas,
gdy w efekcie tego procesu w umysle odbiorcy powstanie identyczny obraz jak ten,
ktory powstat w umysle nadawcy lub innymi stowy - gdy komunikat odebrany przez

odbiorce bedzie miat takie samo znaczenie, jak komunikat wystany przez nadawce.
C. KOMUNIKACIA JEDNOSTRONNA A KOMUNIKACIA DWUSTRONNA
Rozrézniamy dwa podstawowe modele komunikacji:

¢ model komunikacji jednostronnej,

¢ model komunikacji dwustronnej.

Model komunikacji jednostronnej

Rysunek 2. Model komunikacji jednostronnej

NADAWCA PRZEKAZ ODBIORCA

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie T. Rzepa, ,Psychologia komunikowanie sie menedzerow”,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 14-15.

Komunikacje jednostronng (jednokierunkowq) charakteryzuje przeptyw informacji od
nadawcy do odbiorcy (odbiorcéw), bez mozliwosci uzyskania informacji zwrotnej, jak
odbiorca zrozumiat komunikat. Do komunikatow jednostronnych zaliczamy m.in. wykiad,

kazanie, przemowienie.
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Model komunikacji dwustronnej

Rysunek 3. Model komunikacji dwustronnej

NADAWCA ODBIORCA

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie T. Rzepa, ,Psychologia komunikowanie sie menedzeréw”,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 14-15.

Komunikacje dwustronng charakteryzuje wystepowanie dwukierunkowego przeptywu
informacji zaréwno od nadawcy do odbiorcy, jak i poprzez sprzezenie zwrotne od
odbiorcy do nadawcy. Reakcja odbiorcy jest zazwyczaj opdzniona w czasie. Przyktadem

komunikacji dwustronnej jest dialog lub dyskusja.

Komunikacja werbalna - ustna

Komunikacja ustna stanowi najczestszy sposéb przekazywania komunikatéow miedzy
ludzmi. Niejednokrotnie w sytuacji kryzysowej, stanowi ona jedng z najpopularniejszych
form reakcji na wystepujacy problem.

Do zasadniczych zalet tego rodzaju komunikacji nalezg szybkos¢ i fatwos$é uzyskania
sprzezenia zwrotnego. Wada tej formy jest podatnos$¢ na znieksztatcenia komunikatow

rosnace przy wiekszej liczbie osoéb biorgcych udziat w ich przekazywaniu.

Komunikacja werbalna - pisemna

Do komunikatow pisemnych zaliczymy formy takie jak notatki, listy,
e-maile, zawiadomienia i wszelkie inne metody przekazywania stow czy symboli na
piSmie. Komunikaty pisemne majg te przewage nad ustnymi, ze s materialne,
sprawdzalne i mogg by¢ przechowywane przez diugi okres czasu. Zawsze mozemy do
nich powrdci¢ poniewaz s trwate.

Cechy te nabierajg duzego znaczenia przy ztozonych i obszernych komunikatach.
Mozliwo$¢ ponownego przypomnienia tresci rozbudowanego komunikatu w niezmienionej

formie jest w wielu sytuacjach niezwykle przydatna, zwtaszcza podczas sytuacji

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUS&I;EPJESJ;(I}(\I S
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kryzysowej. Komunikatowi pisemnemu poswiecamy zwykle wiecej uwagi, co czyni go
bardziej logicznym i precyzyjnym od wypowiedzi ustnej.

Jednakowoz komunikaty pisemne nie sgq pozbawione wad, bowiem nie zawsze odbiorca
rozumie przekazany komunikat w takim samym znaczeniu, w jakim nadat go nadawca.

W takiej to sytuacji nalezy stwierdzi¢, iz w procesie komunikacji wystapity zaktécenia.
Komunikat odebrany na wyjsciu jest rozny od podanego na wejsciu.
Przyczyn takiej sytuacji, nalezy upatrywaé¢ w pojeciu okreslanym mianem barier
komunikacyjnych. Nadawca mdgt swoje mysli, zamiary, uczucia wyrazi¢ w sposob niezbyt
jasny lub niezrozumiaty dla odbiorcy i w ten sposéb petne porozumienie sie oraz
skomunikowanie stato sie utrudnione lub nawet niemozliwe.

W sytuacji kryzysowej, taki stan rzeczy nie tylko utrudnia porozumienie miedzy ludzmi,
ale réowniez powoduje znaczne znieksztatcenie celéow, ktérych dany komunikat dotyczy,

czynigc sytuacje kryzysowgq jeszcze bardziej napieta.
D. BARIERY KOMUNIKACYJNE

Bardzo czesto mamy do czynienia z sytuacjg, w ktérej ludzie komunikujacy sie ze sobg
wykorzystujg wtasne, nabyte doswiadczenie oraz uproszczone schematy myslowe.
Powoduje to wywotywanie tylko takich skojarzen, ktére w danym momencie sg dla nich
najbardziej interesujgce. Stanowi to niewatpliwie zagrozenie powodujace znieksztatcenie
komunikatu, co w efekcie koicowym moze doprowadzi¢ do licznych nieporozumien,
a nawet zerwania procesu komunikacyjnego. Dlatego tez zanim zdecydujemy sie na
wycigganie wnioskow oraz zanim komunikat dobiegnie do konca lub bedziemy sie starali

dopasowac do stylu klienta, zastandwmy sie jakie moga byc¢ tego konsekwencje.

Rysunek 4. Bariery komunikacyjne

Intencja Przekaz Odkodowanie Odbior

komunikatu . .
intencji

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Ch. M. Futrell, ,Nowoczesne techniki sprzedazy”,

Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 157.
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Najczesciej wystepujace bariery komunikacyjne

Przerywanie

Bariera przerywania sprawia, ze pewne elementy przekazu, dla nas zupetnie nieistotne,
ale bardzo istotne dla naszego partnera - pomijamy. Dokonujemy selekcji oceniajac
informacje na bazie kilku poczatkowych informaciji.

Po drugie - przerywajac nawet w wypadkach uzasadnionych (rozmoéwca mowi
»,hieciekawie”) narazamy sie na ,zamkniecie” w kwestiach istotnych. Niejednokrotnie,
rozmdwca speszony przerywaniem moze odebrac je jako objaw naszego zniecierpliwienia

i znacznie skréci¢ lub przerwac swojg wypowiedz.

Poprawianie

To szczegdlny rodzaj przerywania. Nasi rozméwcy wymawiajg pewne stowa nie tak, jak
powinni, nie odmieniajg ich prawidiowo lub sktadnia ich wypowiedzi bywa daleka od
doskonatosci. Warto podkresli¢, iz jakakolwiek - nawet najbardziej delikatna — proba

poprawiania innych jest niedopuszczalna.

Dopowiadanie

Sadzac, ze sytuacja, ktérg przedstawia rozmowca, jest typowa i styszeliSmy juz wiele
podobnych historii mamy nie tylko sktonno$¢ do interpretacji wystuchiwanego
komunikatu, tj. do nieuwzglednienia detali, ktére nadajg charakter opowiesci naszego
rozméwcey, lecz rowniez do dopowiadania wiasnych tresci. Jesli sytuacja kryzysowa ma

charakter powtarzalny, nierzadko podchodzimy do niej rutynowo.

Wiem swoje
Brak zainteresowania wynikajacy z przyjetego z gory przekonania, ze nadawca nie ma nic

ciekawego do powiedzenia.

Porady

Mozna przyjaé, ze samo radzenie komus nie jest btedem. Problem tkwi natomiast w tym,
ze nie wszyscy rozmowcy oczekujg od nas rad. Rady nie sg odbierane dobrze, zwtaszcza
gdy wiagza sie z ,dopowiadaniem”, a wiec udzielane sg przed wystuchaniem rozmoéwcy do

konca.

Rutyna
W typowych sytuacjach zaktadamy, ze ludzie zwracajg sie z podobnymi problemami,
dlatego juz po kilku chwilach rozmowy, wytaczamy uwage. Kiedy sytuacja jest

powtarzalna niejednokrotnie reagujemy schematycznie.
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Mysle sobie
Z barierg tgq wigze sie prowadzenie podczas czyjej$ wypowiedzi dialogu wewnetrznego
zsamym sobg, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do skupienia naszej uwagi

na innym aspekcie przekazu.

Odpowiem od razu
Bariere tg cechuje przygotowywanie w myslach odpowiedzi na to, co zostato witasnie
wypowiedziane. To sytuacja, w ktérej wieksze znaczenie w procesie komunikowania

przypisujemy sobie niz naszemu rozmowcy.

Mam swoje stanowisko
To kolejny wariant nie zwracania uwagi na argumenty rozmowcy. Przystepujemy do
rozméw z wypracowanym wczesniej stanowiskiem i myslimy o przygotowanym wczesniej

schemacie rozmowy, nie zwracajac uwagi na jej biezacy przebieg.

Zaklocenia w komunikacji sa rowniez czesto wynikiem naszej postawy
wzgledem rozmowcy. Nasze intencje czy odczucia moga przejawiaé sie
w komunikatach, ktére zawierajq:

e ostrzeganie, namawianie, grozenie;

e rozkazywanie, kierowanie, komenderowanie;

e sadzenie, krytykowanie, potepianie, strofowanie;

e moralizowanie, méwienie kazan, prosby;

e doradzanie, sugerowanie, proponowanie rozwigzan;

e przekonywanie za pomocg logicznych argumentéw, wyktadu;

e nadmierne chwalenie;

e interpretowanie, stawianie diagnozy;

e obrzucanie wyzwiskami, wy$Smiewanie;

e przesadne upewnianie, przesadne uspokajanie, przesadne wyrazanie wspdtczucia;

e badanie, wypytywanie, przestuchiwanie;

e zabawianie, odwracanie uwagi, zmiana tematu.

Posrednio (a czasami bezposrednio) dwanascie powyzszych kategorii odpowiedzi wyraza
pragnienie lub zamiar stuchacza, zeby raczej zmieni¢ niz zaakceptowaé¢ nadawce.
Dziatajg wiec one w tym wypadku jako $rodki do zakomunikowania braku akceptacji

ze strony odbiorcy tematu.
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Bariery wynikajace ze stylow komunikacyjnych

Kolejng grupg barier utrudniajacych komunikacje, sa bariery wynikajace ze stylow
komunikacyjnych. Niektdrzy potrzebujg do podjecia decyzji wielu informacji, i mimo
ze zdobyli te najwazniejsze, wcigz szukajq dalej. Niektérzy sporo czasu spedzajg na
rozmowach, a jeszcze inni sg w rozmowie chaotyczni i trudno zrozumieé sens ich
wypowiedzi.

Réznice w stylu komunikacji powoduja, ze trudniej nam jest sie komunikowad
z niektérymi ludzmi. Znajomos¢ stylu innych to tylko potowa sukcesu, trzeba jeszcze
znac swoj styl komunikacyjny. Jednoczesne zrozumienie stylu wiasnego i innych pozwala
na wybor odpowiedniej strategii dopasowania sie do rozmédwcy.

Ludzie, ktorym =zalezy na opanowaniu sytuacji kryzysowej, zawsze prébujg sie
dostosowac¢. Ci natomiast, ktérych postawa pozostaje usztywniona i odmawiajq
przystosowania sie lub obiektywnego uznania réznic wystepujacych u innych, majg
kfopoty z jej opanowaniem.

Niezrozumienie roéznic wystepujacych pomiedzy ludzmi i zakladanie, Ze wszyscy
zachowujg sie i mysélg tak, jak my, jest jedng z podstawowych przyczyn konfliktow

miedzyludzkich.

UNIA EUROPEJSKA R
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2. KOMUNIKACIA WERBALNA I NIEWERBALNA

Przekazanie komunikatu podczas sytuacji kryzysowej to umiejetnos¢ takiego
sformutowania przekazu, ze nie trzeba juz bedzie dodatkowo go weryfikowa¢. Btedem
jest przyjecie zatozenia, ze odbiorca z pewnoscig poprawnie odbierze i odtworzy w swojej

gtowie sformutowany przez nadawce komunikat.
Narzedzia przekazu w rozmowie bezposredniej

Amerykanski psycholog Albert Mehrabian, wyktadowca na Uniwersytecie w Kalifornii
przeprowadzit wsrdod studentow badania reakcji na odpowiednig forme przekazu, wyniki

powyzszych badan odzwierciedla ponizszy rysunek.

Rysunek 5. Formy przekazu

7%

M tresc

W postawa, gesty, mimika

O gtos

Zrédfo: opracowanie na podstawie badar A. Mehrabian (1967), za K. Wéjcik: ,Public Relations.

Wiarygodny dialog z otoczeniem”, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2005, s. 48.

Przekaz tresci moze by¢:

e werbalny (tres¢ sama w sobie), wedtug badan amerykanskiego psychologa, majacy
znaczenie zaledwie dla 7% badanej grupy studentéw,

e para-werbalny (wokalny czyli glosowy), majacy znaczenie dla 38% badanej grupy
studentow,

e oraz niewerbalny (wizualny), majacy znaczenie dla 55% badanej grupy studentéw.

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

A. SKLADNIKI PRZEKAZU WERBALNEGO

Skiadniki przekazu wokalnego

Jednym z podstawowych narzedzi efektywnej komunikacji, jak zostato to pokazane
na wczesniejszym wykresie jest przekaz wokalny, w sktad ktérego wchodza nastepujace
elementy:

o wysokos¢ dzwieku - w zaleznosci od napiecia strun gtosowych mowimy wyzszym
lub nizszym gtosem (w chwilach radosci, ztosci méwimy wyzszym gtosem; zmeczenie,
depresja powodujg rozluznienie miesni - mowimy wtedy gtosem nizszym);

e barwa glosu - to czy méwimy cienkim czy petnym gtosem; tony gtebokie, ptynace
z klatki piersiowej sq oznakg statosci, pewnosci siebie i sity, tony wysokie i cienki gtos
sugerujg niepewnos¢, stabosc i brak zdecydowania;

e artykulacja - sposdb wymawiania stéw; potykanie lub przecigganie gtosek moze
znacznie zaburzy¢ proces przekazu;

e tempo - predkos¢ mowienia wyraznie odzwierciedla emocje i nastroje; osoby moéwiace
szybko sg ekspresyjne i przekonywujace, ich podekscytowanie udziela sie innym,
jednakze przyspieszona mowa moze rowniez sygnalizowac niepewnosé;

e sila gtosu - gtosna wypowiedz pozytywnie kojarzy sie z entuzjazmem i pewnoscig
siebie, ale w zaleznosci od kontekstu rozmowy moze mie¢ negatywne konotacje z agresjq
i wazniactwem skutecznie utrudniajac proces komunikacyjny;

e rytm - decyduje o tym, ktore stowa w zdaniu sg akcentowane. Witasciwa rytmika
wypowiadanych stéw umozliwi rozmowcy wytapanie istotnych tresci komunikatu.

Uwazna obserwacja reakcji naszego odbiorcy na przedstawiony przez nas komunikat, nie
tylko wptynie na poprawe proceséw komunikacji, ale pozwoli tez unikngé¢ wielu
niepotrzebnych sytuacji pogarszajacych relacje miedzyludzkie. Szczegdlnie wazna
w kontakcie z Interesantem Urzedu staje sie umiejetnos¢ wnikliwej obserwacji jego

zachowan w konteks$cie zmieniajacej sie dynamicznie sytuacji.

Zachowania sprzyjajace tzw. ,,dobrej komunikacji” w sytuacji kryzysowej:
= ton gtosu: zdecydowany, pewny siebie, ale bardzo opanowany;
= kontakt wzrokowy, utrzymywany z rozméwcag;
= twarz: opanowana bez wyrazu ztosci lub kpiny;
= postawa otwarta: bez skrzyzowanych ramion, rgk w kieszeni, grozenia palcem,

zaciskania piesci, etc.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY St
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B. SKLADNIKI PRZEKAZU NIEWERBALNEGO

Skiadniki przekazu wizualnego - mowa ciata

Mowa ciata, jezyk ciata, komunikacja niewerbalna - zesp6t niewerbalnych komunikatéw

nadawanych i
jednoczesnie.
oczekiwaniach wobec

samoocenie,

odbieranych przez

rozméwcy,

cechach temperamentu

ludzi na

Informuja one o podstawowych stanach emocjonalnych,

pozycji

wszystkich

spotecznej,

itd. Komunikaty te nadawane sq i

niewerbalnych kanatach
intencjach,

pochodzeniu, wyksztatceniu,

najczesciej na poziomie nieswiadomym, jednak mogg by¢ réwniez nadawane i odbierane

Swiadomie (tak jak wiekszos$¢ gestéw - emblematéw czy wiele wyrazéw mimicznych).

Postawy otwarta/zamknieta

Tabela 1. Postawy - otwarta i zamknieta

Kanat komunikacji

Otwartos¢ (pozytywna)

Zamknietos¢ (negatywna)

Oczy i wyraz twarzy

Czesty usmiech, duzo kontaktu
wzrokowego, wieksze
zainteresowanie cztowiekiem niz
wypowiadanymi stowami.

Brak kontaktu wzrokowego lub
odwracanie oczu, zaciéniete
miesnie szczeki, napiete policzki,
gtowa nieznacznie odwrécona od
mowcy, rozmowca patrzacy z
ukosa.

Ramiona i dlonie

Roztozone ramiona, otwarte
dionie - potozone na stole,
spoczywajace na brzuchu badz
na podtokietnikach krzesta.

Zacis$niete dtonie, ramiona
skrzyzowane na klatce
piersiowej, zastanianie ust
dtonia, drapanie sie po karku.

Siedzac: nogi razem lub jedna
lekko wysunieta do przodu (jak
na starcie biegu).

Stojac: nogi skrzyzowane,
nieskierowane w strone
mowigcego.

przechylone w strone
mowigcego.

Nogi i stopy Stojac: waga réwnomiernie Stojac lub siedzac: nogi
roztozona, rece oparte na skierowane w strone wyjscia.
biodrach, ciato lekko przechylone
w strone mdwigcego.

Siedzenie na brzegu krzesta, Sztywne przechylenie do tytu na
Tutéw rozpieta marynarka, ciato krzesle, zapieta marynarka.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie E. Thiel, ,Mowa ciata zdradzi wiecej niz 1000 stéw”,
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1997, s. 51-83.
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Przedstawione w powyzszej tabeli zestawienia zachowan stanowig jedynie niewielkg czes$é
catej gamy zachowan wptywajacych na odbidr komunikatu, a zwigzanych z reakcjg na

komunikat przedstawiony przez nadawce.
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3. ROZMOWA JAKO PODSTAWA KOMUNIKACII MIEDZYLUDZKIE)]

Prawdziwie skuteczna komunikacja nie moze by¢ monologiem, angazujagcym tylko
nadawce. Aby skutecznie przekonywacd, informowac czy zmienia¢ nastawienie stuchacza,

udziat obu stron (mdwigcego i odbiorcy) powinien by¢ aktywny.

A. ELEMENTY SKLADOWE ROZMOWY. SLUCHANIE I ZADAWANIE PYTAN

Umiejetnos$¢ stuchania niejednokrotnie jest wazniejsza w komunikacji niz umiejetnosé
mowienia. Stuchanie nie tylko poprawia relacje z rozmdéwcg, ale sprawia, ze nabieramy
dystansu do sytuacji, w ktéorej sie znalezliSmy. Dobry stuchacz posiada cenne
umiejetnosci, ktéore tak naprawde potrafi rozwing¢ kazdy z nas. Ponizej zostang

przedstawione niektdre z nich.

Wypowiedzi otwierajace
Majg wyrazac zainteresowanie tym, co druga osoba chce przekazaé, a takze wskazujg na
gotowos$¢ stuchajacego do komunikowania sie, np. ,Interesujacq kwestie Pan poruszyt”,

,Czy mogtby Pan jg jeszcze rozwinac?”.

Klaryfikacja, czyli uzyskanie wyjasnienia

Jest elementem pomocnym w dobrym zrozumieniu wypowiedzi nadawcy, pozwala uscisli¢
ja i doprecyzowac¢; dzieki niej mozna zdoby¢ wiecej informacji, ktére sprawia,
ze wypowiedz stanie sie dla stuchajacego jasna i dokiadna; ten efekt mozna uzyskac

4

zadajac pytania, np. ,A kiedy doktadnie to sie Wydarzyto?”, ,Jaka byta Pariska reakcja?”.

Parafrazowanie

Pozwala sprawdzié, czy interpretacja stuchajacego jest zgodna z intencja nadawcy oraz
upewnic¢ sie, czy przekazywane tresci sg trafnie rozumiane; polega ona na powiedzeniu
wiasnymi stowami tego, co najistotniejsze w wypowiedzi partnera, np. ,O ile dobrze Panig

zrozumiatem, potrzebuje Pani informacji dotyczacych...”.

Odnoszenie sie do emocji. Empatia
To pokazanie, ze stuchajacy potrafi wczu¢ sie w sytuacje i role mowiacego, sytuaciji
w ktorej sie znalazt; polega na nazwaniu emocji rozmoéwcy, np. ,Mam wrazenie,

ze bardzo Panu na tym zalezy”, ,Widze, ze bardzo sie Pan zirytowat”.

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY St
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Odzwierciedlanie zachowan niewerbalnych
Ludzie, ktérzy chcg osiagna¢ porozumienie mimowolnie starajg sie nasladowacd
zachowania niewerbalne; wchodzac w specyficzny dla rozmoéwcy rytm ciata, mozna

sprawic, ze poczuje sie on rozumiany i doceniony.

Dowartosciowywanie rozmowcy
Uznanie waznosci drugiej strony, jej problemodw i przezy¢; okazanie uznania dla wysitkdw
i dziatan podejmowanych przez rozmoéwce - pozwoli ztagodzi¢ emocje towarzyszace

trudnej sytuacji np. ,Doceniam Pariskie starania”.

Pytania otwarte
Sg skutecznym narzedziem pozwalajacym doktadnie rozeznac sie w zaistniatej sytuacji.
Dzieki nim mozna uzyska¢ o wiele wiecej informacji, np. ,Co sadzi Pan o nowym

projekcie?”.

Podsumowanie
Zwiezte podsumowanie najwazniejszych informacji i podkreslenie osiggnietego

porozumienia.
B. ZASADY BUDOWANIA INFORMACII ZWROTNYCH

Sytuacja kryzysowa wymaga przede wszystkim wspdtpracy, podczas ktdrej nierzadko
jestedSmy zmuszeni do udzielenia informacji zwrotnej na temat wykonanego zadania.
Jezeli sytuacja wymaga udzielenia negatywnych informacji zwrotnych, zawsze istnieje
zagrozenie, ze pojawig sie u odbiorcy negatywne emocje i zostang zaktdécone relacje.
Dlatego warto zastosowac takie formy udzielania informacji zwrotnej, ktére nie beda

powodowaty napie¢ miedzy rozméwcami.

Zasada nr 1: nalezy méwié w sposdéb opisowy bez osadéw!

Informacja zwrotna to jedynie rzeczowe stwierdzenie faktow. Nie ma w niej miejsca na

osady i uwagi nie zwigzane z konkretng sytuacja.

Przyktad:
Zamiast mowié...
,Postagpit Pan nieodpowiedzialnie”
UNIA EUROPEJSKA * K x
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Lepiej powiedzieé...
,Spoznit sie Pan z dostarczeniem dokumentow o trzy dni i nie bede teraz mogt

zajac sie nimi w tym miesiacu...”

Zasada nr 2: Konkrety zawsze sa lepsze od ogolnikéow!

Nalezy powiedzie¢, na czym polega popetniany btad oraz przedstawi¢ jego ewentualne

konsekwencje. Warto unika¢ uogdlnien typu: zawsze, nigdy, jak zwykle, itp.

Przyktad:
Zamiast mowié...

~Wypetniajac ten dokument interesanci zawsze popetniajg btedy” (uogdlnienie)

Lepiej powiedzieé...

~We wniosku, ktory przed chwilg Pan wypetnit zostaty popetnione trzy btedy...”
(wskazanie konkretnych pomytek)

,Jesli dane sg niepoprawne, wtedy...” (poinformowanie o konsekwencjach

pomytki)

Zasada nr 3: warto asertywnie formutowac¢ komunikaty - z pozycji .ja”

Jako osoby asertywne mamy prawo moéwi¢ innym, jak odbieramy ich komunikaty.

Przyktad:
Zamiast mowic...
~Dlaczego wszyscy Interesanci uwazaja, ze to my jestesmy winni”.
Lepiej powiedzieé...
,Osobiscie sadze, ze...” (mdwimy o sobie)
Wazne!

Nie warto krytykowac¢ osoby, tylko konkretny rezultat jej dziatan. Ponadto nalezy

wnikliwie obserwowac, aby w jasny i rzeczowy sposob udziela¢ informacji zwrotnej.
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4. STYLE KOMUNIKACYJNE A TYPOLOGIA OSOBOWOSCI

Stworzenie pierwszej typologii osobowosci przypisuje sie greckiemu lekarzowi Galenowi
z Pergamonu’. Jego duchowym patronem byt nie kto inny jak stynny Hipokrates.

W zaleznosci od liczby i charakteru ptyndw ustrojowych w organizmie cztowieka, Galen
rozrozniat cztery rodzaje temperamentdw sangwinika, choleryka, melancholika
i flegmatyka. Teorie osobowosci Galena przejat niemiecki filozof Immanuel Kant
i witaczyt go do swego dzieta ,Antropologie”. Najwiekszy wkitad w teorie osobowosci
wniost Carl Gustaw Jung. Wedtug jego teorii, zaden z czterech rodzajow wymienionych
wczesniej temperamentdw nie jest mniej lub bardziej znaczacy od pozostatych?.

Ponizej opisane zostaly cztery podstawowe typy osobowosci, podzielone wedtug

okreslonych cech.

Rysunek 6. Cechy typow osobowosci

ostrozny rywalizujacy

ANALITYCZNY precyzyjny | wymagajacy DOMINUJACY
rozwazny pewny siebie
dociekliwy | konkretny
oficjalny ambitny
troskliwy towarzyski
przyjazny rozmowny
cierpliwy otwart

PRZYJACIEL empatyczny elastycyzny ENTUZJASTYCZNY

spokojny

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie M. Cakrt, ,Kto jest kim. Typy osobowosci dla

menedzeréw”, Wydawnictwo One Press, Gliwice 1996.

W kontaktach z ludZzmi, mamy do czynienia z réznymi typami charakteréw ludzkich.
»~Szufladkowanie” ich jest z gruntu uproszczeniem, ktére z jednej strony znieksztatca
bezposredni odbidor cztowieka i eliminuje jego indywidualno$¢ i niepowtarzalnosg,
z drugiej zas porzadkuje cechy i umiejetnosci ludzi i pomaga w lepszym zrozumieniu ich

zachowan.

1 M. Cakrt, ,Kto jest kim. Typy osobowoséci dla menedzeréw”, Wydawnictwo One Press, Gliwice 1996, s. 5.
2 C.G Jung, ,Psychologische Typen”, Zurich 1921.
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TYP OSOBOWOSCI - DOMINUJACY

Osoby nalezace do tej grupy sq bardzo energiczne, ekstrawertyczne. Zorientowane na
dziatanie, zawsze w ruchu. Sa zdecydowane, skoncentrowane na rzeczywistosci
i asertywne, liczg sie dla nich cele i wyniki. Podchodzg do innych oséb w sposdéb bardzo
bezposredni, czasem autorytatywny.
Ten typ osobowosci ocenia i osgdza. Wyrazajac negatywng ocene czasem uzywa
uogolnien: ,zawsze”, ,nigdy”. Jego zachowanie moze sprawia¢ poczucie, ze to wiasnie on
ma wszystkie prawa. Takie zachowanie czesto moze wzbudzac¢ poczucie dyskomfortu
uinnych rozmoéowcow o odmiennym temperamencie. Niektorzy Iludzie reagujq
wycofaniem, znieruchomieniem.
Warto zwrdci¢c uwage na pewne prawidtowosci, ktérym wszyscy podlegamy,
a w szczegolnosci podlegajg im osoby dominujace:

¢ reagowanie atakiem na atak wznieca konflikt,

e powstrzymywanie ztosci nasila jej dziatanie,

e brak obrony wobec agresji ze strony dominujgcego, obniza u jego rozmowcy

poczucie wiasnej wartosci.

Jak zachowywac sie wobec typu dominujacego?
W kontakcie z typem dominujgcym winniSmy broni¢ swoich granic psychologicznych
w sposob zdecydowany i asertywny: nie atakowac, nie krytykowac jego zachowania -

takie zachowania moga wznieci¢ kolejny konflikt.

Pamietac¢ nalezy o celu — w rozmowie z typem dominujacym warto podkresla¢ istote
dziatan.

¢ Obrona siebie — warto asertywnie reagowac, nie wolno dac¢ sie zdominowac.

e Nazwanie emocji — zauwazmy i nazwijmy emocjonalny stan osoby - ,rozumiem,
ze jest pan zdenerwowany”, czym dajemy sygnat, ze to dostrzegamy, nie
probujemy zmieni¢ tego stanu ani go krytykowac.

¢ Powody emocji — warto zapyta¢ go o powody ztosci: ,Co sie wydarzyto?” - przez
co kierujemy uwage na konkretne powody jego emocji, objawiajac sie jako jego
sojusznik, a wycofujac sie z roli obiektu do odreagowania jego ztosci.

e Wspolczucie - warto doceni¢ powage zdarzenia i zrodto emocji dominujacego,
co moze by¢ odbierane jako postawa wspodtczujaca, ocieplajgca kontakt, ale nie

warto uzywac stowa ,pomoc” - lepiej zamieni¢ go na ,,wspétdziatanie”.

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUS&I;EPJESJ;(I}(\I S
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Warto podkresli¢ jednak, ze cenimy szczegodlnie takie osoby, ktére bronigc siebie, nie

naruszajg granic godnosci drugiej osoby.

Btedy popetniane przez typ dominujacy:
e czasem tak silnie koncentruje sie na jakim$é wybranym celu, Zze nie widzi otoczenia
wokot siebie,
¢ nie jest skory do ustepstw, nawet gdyby mogty by¢ dla niego korzystne,
e ma sktonnos$¢ do zastraszania ludzi,

e bywa apodyktyczny.

TYP OSOBOWOSCI - ANALITYCZNY

Osoby w tej grupie to introwertycy, dla ktérych istotne jest poznanie i zrozumienie
otaczajacego ich $wiata, ich dziatania sg zawsze poprzedzone doktadnymi
przemysleniami. Analitycy przyjmujg zdystansowany, obiektywny punkt widzenia.
Wartoscig samg w sobie dla analitykow jest intelekt. Czesto wybierajg pisemng forme
komunikacji, pozwalajacq zachowac jasnosc i precyzje wypowiedzi.

Postawa ciata takiej osoby wyraza spokdj i opanowanie. Jego podstawowe cechy to
perfekcja i doktadnos¢. Jest uprzejmy, rozsadny, inteligentny, spostrzegawczy. Analityk
bywa czasem mato spontaniczny. Czesto chce mie¢ racje, pokazywac swoje walory. Typ
analityczny pragnie, by jego walory byly dostrzezone: inteligencja, erudycja,
spostrzegawczos¢, odpowiedzialnos¢. Niektéorzy analitycy maja doskonatg orientacje
w réznych dziedzinach - warto dostrzec ten fakt, pozwoli to zbudowac pozytywne relacje

na przysztosc.

Jak rozmawiac¢ z typem analitycznym?

Warto pamietaé, Zze nie zawsze osoba, ktéra zadaje duzo pytan ma zile intencje.
Takie osoby zanim podejma decyzje rozwazajq kazde za i przeciw, czesto szukajac
alternatyw, upewniajac sie wczesniej, czy np. rozwigzanie wybrane w tej konkretnej

sytuacji, bedzie rzeczywiscie najlepszym wariantem.

Jak zachowac sie w stosunku do analityka?
e warto by¢ przygotowanym,

e podsumowac rozmowe na piSmie,

e dac czas do namystu,

e odpowiada¢ na wszystkie pytania,

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY St
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e jesli nie jesteSmy czego$ pewni, warto po prostu to sprawdzic.

Jakie popeinia bledy?

e bywa formalistg,

¢ nie interesuje sie relacjami osobowymi, interesujg go przede wszystkim fakty,
e nie zawsze bywa elastyczny,

e bywa nieustepliwy.

TYP OSOBOWOSCI - ENTUZJASTYCZNY

Ludzie nalezacy do tej grupy to ekstrawertycy, osoby promienne i radosne, majaq
pozytywne nastawienie do innych ludzi, wazne s dla nich dobre relacje z innymi. Dobrze
czujq sie w towarzystwie, preferujgc demokratyczny system w wyrazaniu pogladow.

Entuzjasta jest niezwykle kreatywny, w wypowiedziach bywa chaotyczny, czesto
pomystow ma tak wiele, ze trudno sprecyzowal jakie ma oczekiwania. Posiada

rozbudowany s$wiat fantazji i wyobrazni.

Jak rozmawia¢ z typem entuzjastycznym?
Przede wszystkim nalezy w rozmowie by¢ otwartym i przyjaznym, entuzjastycznym
i ustepliwym. Warto stuchaé, ale czasem trzeba moderowaé rozmowe. Mozna pozwolié

sobie na nawigzanie blizszego kontaktu.

Jak zachowac sie w stosunku do typu entuzjastycznego?

e warto stuchac¢ aktywnie,

e stosowac parafraze,

e przekazywac informacje wtedy, kiedy skoncentrujemy na sobie jego uwage,
e czasem trzeba przejac inicjatywe,

e warto go motywowac w rozmowie.

Jakie popetnia bledy?

e czasem nie potrafi by¢ realistg,

e bywa nadmiernie pobudliwy,

e chce wzbudzi¢ entuzjazm w partnerze, sadzac ze w ten sposéb szybko przeciggnie go
na swojg strone,

e nie zawsze potrafi stuchac.

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).

21



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f‘
MDDP

i

TYP OSOBOWOSCI - PRZYJACIEL

Dla oséb z tej grupy najwazniejsze sa osobiste wartosci oraz gtebia w relacjach
miedzyludzkich. Osoby o usposobieniu przyjacielskim dbajg o relacje. Beda broni¢ tego
W Cco wierzg z zacietg, spokojng determinacjg i uporem. Starajg sie zrozumie¢ drugq
strone, sgq doskonatymi stuchaczami.

Nie zawsze potrafia by¢ odpowiednio asertywni. Czasem bywajg ,ulegli”.
Rozmowa bezposrednia z takg osobg nie zawsze jest dynamiczna - troche czasu uptywa,
zanim ten typ osobowosci sformutuje, o co mu chodzi. Bywa czesto niezdecydowany,
niepewny, oczekuje prowadzenia za reke.

Trudnosci w komunikowaniu sie z taka osobg pogtebiajg sie szczegodlnie wtedy, kiedy

rozméwca pozwoli sobie jej nie stuchac.

Jak rozmawiac z Przyjacielem?
Przede wszystkim nie nalezy go ocenia¢ i osgdzaé. Wystarczy aktywnie stuchag,

nawigzujac kontakt wzrokowy, starac sie spokojnie prowadzi¢ rozmowe.

Jak zachowac sie w stosunku do Przyjaciela?
e warto utrzymywac kontakt wzrokowy,

e W rozmowie przejmowac inicjatywe,

e dopytywac o jego oczekiwania,

e stuchac¢ aktywnie,

e wyrazac¢ akceptacje,

e dostrzega¢ pozytywy,

e dac czas na podjecie decyzji.

Jakie popeinia bledy?

e stara sie wszystkich zadowoli¢,

e bywa ustepliwy,

e zbyt tatwo zmienia zdanie i ulega wptywom,

¢ ma sktonnos¢ do akceptowania strat.

Nalezy rownoczesnie pamietaé, ze nie istnieje jeden wiasciwy lub niewtasciwy - dobry lub
zty styl zachowan. Osobom reprezentujacym poszczegdlne typy osobowosci trudno
bytoby funkcjonowac bez osdéb reprezentujacych pozostate typy. Dominujacy potrzebuje
Analityka, gdyz sam nie dostrzega wszystkich szczegdétow. Dominujacy potrzebuje

Ekspresywnego ze wzgledu na jego kreatywnos$¢, bez ktérej trudno bytoby zrealizowac
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cel. Analityczny potrzebuje Dominujgcego, by ten pomogt mu podjac decyzje wtedy kiedy
trzeba. Przyjazny i Ekspresywny potrzebujg Analitycznego lub Dominujgcego, by Ci
wskazali im cele, do ktorych beda zdazaé. Przyjazny moze nauczy¢ Dominujacego
wrazliwosci w stosunku do innych ludzi. Ekspresywny jest ideatem dla Przyjaznego,
poniewaz taczy ich wiara w ludzi. Analityczny moze nauczy¢ sie od Ekspresywnego

otwartosci w stosunku do innych ludzi, itd.
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5. KOMUNIKACJA W SYTUACIJI KRYZYSOWE)]

Kryzysy istniejg od zawsze. Niestety przyktadow sytuacji kryzysowych mamy az nadto -
w ciggu ostatnich lat byto ich bardzo duzo, nie tylko na $wiecie, ale rowniez i w Polsce -
wystarczy wymieni¢ katastrofe samolotu z cztonkami polskiego rzadu pod Smolenskiem,
ostatnie fale powodziowe, ktdre spowodowaty ogromne zniszczenia, a nawet pochtonety
ofiary. Innymi $wiatowymi przyktadami moze by¢ z ostatnich miesiecy wyciek ropy do
zatoki Meksykanskiej po wybuchu platformy koncernu BP lub wczesniejsze tsunami,
ktore w 2004 roku pochtoneto 225 tysiecy ludzi, w 2005 roku huragan Katrina spustoszyt
Nowy Orlean, powodujac $mier¢ ponad 1600 osob. Kryzysy dotykajg wiec wszystkich -
spoteczenstwa, rzady, przedsiebiorstwa i organizacje. Popularne powiedzenie modwi,
ze wszystkie istniejgce przedsiebiorstwa i organizacje mozna podzieli¢ na te, ktore kryzys
juz przeszty oraz na te, ktdre kryzys majg jeszcze przed soba. To, ze kryzys juz kiedys
wystapit, nie oznacza bynajmniej, ze nie powtdrzy sie to nigdy wiecej, stad decydujace
znaczenie dla funkcjonowania i przetrwania kazdej organizacji ma odpowiednie

przygotowanie sie na takg ewentualnosc.
A. RODZAJE SYTUACII KRYZYSOWYCH

Literatura przedmiotu opisuje klasyfikacje zdarzen noszacych znamiona kryzysu opierajac
sie na przyczynach i ich powstawania®:

e kryzysy wywotane wewnetrznymi problemami ekonomicznymi (zfa polityka
cenowa, niesciggalne dtugi, brak piynnosci finansowej, zbyt szybkie zmiany
technologiczne, za ktérymi firma nie moze nadazy¢),

e kryzysy wynikajace ze ztej sytuacji ekonomicznej zewnetrznej (krach na
gietdzie, inflacja, malejacy wzrost gospodarczy, restrykcyjna polityka podatkowa,
niestabilna sytuacja polityczna),

e nieszczesliwe zdarzenia (wypadki, katastrofy, pozary, napady) oraz kryzysy
jako konsekwencje dziatania sity wyzszej (powddz),

e kryzysy ekologiczne (zanieczyszczenia wody, wycieki radioaktywne, skazenia,
hatas, emisja spalin),

e konflikty z prawem (udowodnione famanie prawa, toczace sie sprawy sgdowe,

oskarzenia, podejrzenia, zapowiedzi wniesienia sprawy do sadu),

3 B. Rozwadowska, ,Public Relations. Teoria, praktyka, perspektywy”, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa

2002, s. 171.
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e kryzysy pracownicze (wynikajace np. z reorganizacji, probleméw w komunikacji
wewnetrznej, nieodpowiedniej polityki ptacowej, itd.),

e kryzysy informacyjne (plotki, pogtoski, znieksztatcenia informacji, nieprzychylne
informacje prasowe, rozpowszechnianie informacji wyjetych z kontekstu),

e kryzysy wynikajace z dzialan wrogo nastawionych os6b i grup ludzi
(terroryzm, sabotaz, celowe zatrucie produktow),

e skandale (wynikajace z nieodpowiedniego zachowania, kiamstw, ujawniania
mrocznych tajemnic z przesztosci),

e inne kryzysy (np. kampania reklamowa naruszajgca granice dobrego smaku).
B. UCZESTNICY SYTUACJII KRYZYSOWE]

Interesujacy podziat uczestnikdw sytuacji kryzysowych proponuje B. Rozwadowska. Dzieli

ona osoby uczestniczace w sposdb bezposredni lub posredni na pie¢ grup®:

Inicjatorzy kryzysu - osoby, badz grupy ludzi bezposrednio odpowiedzialnych za
wywotanie kryzysu, ich dziatania mogg by¢ swiadome (np. sabotaz, sprzedaz informacji
o charakterze plotkarskim dziennikarzom, itp.) lub nieéwiadome albo przypadkowe (btad
pracownika). Jak tatwo zauwazy¢, osoby wywotujgce kryzys niekoniecznie muszg
pochodzi¢ z samej organizacji. Stosunkowo rzadko moéwi sie jednak o przypadkach
kryzysow nie zwigzanych z btedem ludzkim, przyjmujac, ze za wiekszoscig zdarzen

kryzysowych stoi cztowiek i efekt jego zachowan badz pomytek.

Ofiary kryzysu - w aspekcie materialnym, zdrowotnym, psychologicznym. Wszyscy,
ktorzy w jakis sposéb zostali podczas sytuacji kryzysowej pokrzywdzeni, np. ofiary
wypadkéw i ich rodziny, klienci, ktorzy nabyli wadliwy towar, pracownicy, ktorzy stracili

prace.

Wybawcy - to wszystkie te osoby lub grupy osob, ktore zazegnujg kryzys i pomagajq
znormalizowad sytuacje w firmie. Do tej grupy nalezy sztab antykryzysowy, przychylni
dziennikarze i eksperci zewnetrzni, agencje PR pomagajace wyjs¢ z kryzysu,
konkurencja, ktéra dzieki takiej pomocy moze wzmocni¢ swojg pozycje na rynku
i wzmocni¢ udziaty na rynku, organizacje konsumenckie i ekologiczne, budujgce swodj
prestiz jako obroncy obywatela, a nawet sama firma dotknieta kryzysem, jezeli bedzie

umiata z kryzysu wyjs¢ zwyciesko.

* Tamze, s. 178-179.
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Beneficjenci kryzysu - czyli wszystkie te osoby lub organizacje, ktore z wystgpienia
kryzysu moga czerpac lub czerpig jakie$ zyski materialne badz niematerialne. Najbardziej
oczywistymi beneficjentami kryzysu s bez watpienia bezposredni konkurenci. Mogg oni
dzieki kryzysowi rywala wzmocni¢ swojg pozycje, poprawi¢ wiasny wizerunek, powiekszy¢
udziat w rynku. Innym przyktadem beneficjenta sg dziennikarze, ktérzy wykorzystujac
kryzys zdobywajg popularnos¢, moga w wyrazisty sposob pokaza¢ szerszemu gronu
swoje poglady, zwiekszy¢ popularnos¢ czasopisma, dla ktérego pracuja. Beneficjentami
moga by¢ takze organizacje spoteczne, ekologiczne, polityczne, tak, jak chocby
Greenpeace, ktérego pozycja wzrosta, a przede wszystkim nabrata znaczenia na arenie
$wiatowej, po dtugoletnim ujawnianiu ekologicznych przewinien firmy Shell. Warto takze
doda¢, ze beneficjentem kryzysu moze by¢ sama firma nim dotknieta - pod warunkiem

jednak, ze uda jej sie kryzys zazegnac.

Obserwatorzy - jest to grupa osob, nie angazujgca sie w zaden sposdb w kryzys
podczas jego trwania. Czesto nie interesuje ich nawet sam wynik zdarzenia czy efekt

prob zatagodzenia jego skutkow.
C. JAK ROZWIJA SIE KRYZYS?

Etap pierwszy (tzw. etap zwiastundw kryzysu) - to pojawiajace sie negatywne
komunikaty. W mediach zaczynaja sie rozprzestrzenia¢ coraz liczniejsze informacje
wskazujgce nieprawidtowosci i zawierajgce tresci, ktére moga zawazy¢é na stabilnosci
organizacji. Firmy, ktore stale monitorujg komunikaty z otoczenia nie powinny miec
wiekszego problemu ze zdiagnozowaniem juz w pierwszym etapie nadchodzacego

kryzysu, a tym samym podja¢ pierwsze dziatania zmierzajace do jego niwelowania.

Etap drugi - to sytuacja, w ktdrej kryzys uaktywnia sie na tyle, ze informacja o nim
moze nadejs¢ nie tylko z otoczenia, ale réwniez z jej wnetrza. Etap ten cechuje to,
ze istnieje  jeszcze szansa na szybkie zazegnanie kryzysu, oczywiscie przy

natychmiastowej realizacji starannie opracowanego planu.

Etap trzeci — jest nim faza koncowa kryzysu polegajaca na minimalizacji negatywnych

skutkow i strat oraz przejscie do normalizacji i wyciggania wnioskow.
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Jak postepowac w sytuaciji kryzysowej?

W kazdym z kolejnych etapdéw kryzysu uczestniczg osoby zainteresowane naszq
organizacjg. Sq to pracownicy, organy panstwowe i wtadze lokalne, czy konkurencja.

Dlatego nalezy rzetelnie poinformowa¢ wszystkich zainteresowanych, przedstawic
sytuacje oraz plan dziatania. Kiedy zostaniemy o to poproszeni po wczesniejszym
pojawieniu sie negatywnych informacji w mediach, moze by¢ po prostu za pdzno:
informacje wychodzace od nas bedg odbierane przez pryzmat wczesniejszej negatywnej

wiadomosci, ktora podwazy do nas zaufanie.

Wiasciwa komunikacja z otoczeniem moze nas uchroni¢ przed nastepstwami kryzysu.

Co wiec nalezy zrobi¢?

e Zawsze rzetelnie informujmy opinie publiczng o naszych dziataniach - woéwczas
nawet najgorsza sytuacje kryzysowaq przyjmie ona tagodniej.

e Starajmy sie budowac¢ dobry system komunikacji wewnatrz organizacji, nie
bagatelizujmy tez zadnych sygnatéw ptynacych z zewnatrz a dotyczacych obszaru,
w ktorym dziatamy. Przygotujmy sie na ewentualne zagrozenia.

e Analizujmy réowniez inne przypadki kryzysowe z naszego srodowiska, starajac sie

wczesniej opracowac potencjalne plany dziatania antykryzysowego.

Najlepszym sposobem walki z kryzysem (obok zapobiegania) s dziatania proaktywne
i wlasciwe moéwienie o problemach. Tylko kooperacja z otoczeniem, przekazywanie
informacji w miare rozwoju Wydarzen stuzg wyjsciu z patowej sytuacji. Tym, co moze
pogtebic¢ kryzys jest:

e wprowadzenie opinii publicznej w btad,

e brak komunikacji i lekcewazenie zagrozenia,

e rozpoczynanie walki z kryzysem dopiero w momencie, gdy zostanie on ujawniony,

e obojetne stanowisko na przejawy zagrozenia,

e traktowanie mediow jak wroga,

e postugiwanie sie niezrozumiatym jezykiem w kontaktach zewnetrznych

i wewnetrznych organizaciji.

Informacja, ktorg chcemy sie podzieli¢ z otoczeniem powinna przemawiac jezykiem jej
odbiorcow - ludzi, do ktorych jest skierowana. Bez zbednych ozdobnikdéw, trudnych
sformutowan, niejasnych os$wiadczen. Dziataniem niezmiernie waznym dla ratowania
dobrego imienia organizacji w sytuacji kryzysowej jest zapewnienie pracownikom dostepu

do strategicznych informacji, z ktorymi dotrzemy do wszystkich grup odbiorcow
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komunikacji wewnetrznej. Jasno sprecyzowany cel komunikatu oraz brzmienie
o$wiadczen, wybdr narzedzi komunikowania oraz systematyczne monitorowanie
efektywnosci dziatan, a takze wycigganie z nich konstruktywnych wnioskow i szybka
reakcja na wszelkie pojawiajace sie w trakcie trwania kryzysu Wydarzenia - to kolejne

niezbedne elementy sprawnej komunikacji w kryzysie.
D. ROLA KIEROWNICTWA

Dyrektorzy, kierownicy i pracownicy w kazdej organizacji w duzym stopniu sa
odpowiedzialni za jej sukces Iub porazke. Ich wiedza, elastyczno$¢ i umiejetnosc
skutecznego funkcjonowania w zmieniajacych sie  okolicznosciach, szczegdlnie
w sytuacjach  kryzysowych, stajq sie coraz bardziej oczywista kompetencjq
wspotczesnego zarzadzania.

Poniewaz kryzysy zdarzajq sie wszystkim, niezaleznie od branzy, czy obszaru
funkcjonowania dlatego tez kluczowa role w wyjsciu z nich przejmuja osoby
zarzadzajace. Niestety, nadal w wielu organizacjach brak jest odpowiednio przeszkolonej
kadry mogacej sprosta¢ takim wyzwaniom. Czesto dochodzi do destabilizacji, chaosu,
podejmowania nieprzemys$lanych decyzji pod wptywem gwattownych emocji,
powodujacych eskalacje negatywnych zdarzen. Analogiczng sytuacjg jest bagatelizowanie
pojawiajacych sie symptomdw, ignorowanie negatywnych zjawisk lub paraliz w dziataniu.
Z drugiej jednak strony kryzys i towarzyszace mu zjawiska sg na tyle nieprzewidywalne,
iz trudno znalez¢ przed jego wystgpieniem idealne rozwigzanie. Kadra kierownicza
powinna jednak podja¢ pewne dziatania, ktére niezaleznie od rozwoju wypadkow muszg
zostac przeprowadzone.

Pierwszg z czynnosci, ktorg kadra zarzadzajaca powinna wykonac¢ jest poinformowanie
wszystkich pracownikdw o zaistniatej sytuacji. W tym celu nalezy zebraé¢ wszystkich
w jednym miejscu. Przekazywanie informacji poprzez kolejne, wyznaczone osoby moze
nies¢ za soba zagrozenie przektamania informacji. Dlatego najbardziej optymalnym
rozwigzaniem jest spotkanie z osobg lub osobami zajmujgacymi najwyzsze stanowiska
w hierarchii, ktore poinformujg o powstaniu kryzysu i ewentualnych dziataniach, ktore
nalezy podjac.

Jednym z najwazniejszych elementéw planu w sytuacji kryzysowej stojacych przed
kierownikami jest utworzenie zespotu ludzi, ktorzy zajma sie podejmowaniem dziatan lub

ich komunikacjg. W tym celu nalezy stworzy¢ tzw. sztab kryzysowy.
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Rysunek 7. Schemat dziatan kierownictwa w kryzysie
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Zrédto: opracowanie wifasne na podstawie P. F. Anthonisse (red.), ,Komunikacja kryzysowa”,
Oficyna W.K., Warszawa 2010, s.48-54.

Zespot do sytuacji kryzysowych powinien by¢ niewielki, sprawny, dyspozycyjny, a przede
wszystkim decyzyjny. Do sztabu kryzysowego nie powinny zosta¢ wtaczone osoby, ktore
mogtyby przerwaé komunikacje, a wsrod nich wymienia sie m.in. ksiegowego, czy
prawnika. Wynika to gtéwnie z potencjalnego zagrozenia w podejmowaniu szybkich,
czasem niekonwencjonalnych decyzji wptywajacych na finanse firmy lub informowaniu
o niekorzystnych dla organizacji zjawiskach. Takich osdb nie nalezy jednak pomijac
w przypadku dziatan zwigzanych z budowaniem plandéw dziatania w potencjalnych
kryzysach.

Punktem wyjscia w tworzeniu sztabu kryzysowego jest wiec odpowiedni dobdr oséb do
petnionych rél i przydziat zadan. Jak obrazuje powyzszy schemat sztab powinien sktadac
sie z rzecznika lub rzecznikéw (w zaleznosci od potrzeb), ktérych gtéwnym celem bedzie
reprezentowanie organizacji na zewnatrz i przekazywanie najwazniejszych informacji
(usta). Nalezy pamietad, iz rzecznik jest osobg, ktéra nie decyduje samodzielnie, co ma
powiedzie¢. Jej zadaniem jest przekazywanie wczesniej przygotowanych informacji oraz
reprezentowanie firmy na zewnatrz. Osoba, dedykowana na to stanowisko powinna
potrafi¢ panowa¢ nad silnymi emocjami, czué¢ sie odpowiedzialna za organizacje,
umiejetnie sie wystawia¢ oraz dobrze prezentowac sie przed kamerg. Najczesciej na to
stanowisko dobierane sg profesjonalne osoby na co dzien zwigzane z Public Relations.

Kolejny zespdt, ktory nalezy zorganizowac to komitet kryzysowy (mozg). Jego zadaniem
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jest podejmowanie strategicznych decyzji. Czesto na jego czele staje dyrektor
najwyzszego szczebla lub prezes. W wielu polskich organizacjach podstawowym stylem
zarzadzania jest styl dyrektywny oparty na kontroli. Do zarzadzania komitetem
kryzysowym powinna zosta¢ wybrana osoba majaca oprécz umiejetnosci egzekwowania
polecen, réwniez cechy przywddcze, cieszaca sie autorytetem wsrdd innych pracownikow.
Ostatnim organem, ktory nalezy powotac jest zespdt wcielajacy w zycie podjete decyzje
i usprawniajacy przeptyw informacji zardwno wewnatrz sztabu, jak i na zewnatrz (rece).
Jego zadaniem jest szeroko pojeta komunikacja z mediami, monitorowanie przebiegu

kryzysu i zwigzanych z nim podejmowanych przez organizacje dziatan.
E. KOMUNIKACIA KRYZYSOWA - ZASADY

Zawsze zakladaj najgorszy mozliwy scenariusz - nie wigze sie to

z czarnowidztwem, ale z umiejetnoscig przewidywania najgorszych scenariuszy, aby nie
zostac¢ zaskoczonym. Robi sie to na wypadek katastrofy. Dziatajac w ten sposob bierze
sie pod uwage wszystkie potencjalne problemy, a takze zaktada mozliwe scenariusze
rozwigzan. Dodatkowo, szansa na wzbudzenie publicznej sympatii jest wieksza, jesli

podejmuje sie dziatania zakrojone na szerokg skale.

Upewnij sie, Ze masz plan - komunikacja odgrywa gtdwna role w walce z kryzysem,
dlatego kazda organizacja, firma czy instytucja powinna mie¢ plan komunikacji
kryzysowej. Przygotowanie planu wymaga, by zostaty przemyslane scenariusze
potencjalnych katastrof (nawet tych niewyobrazalnych) i przygotowane w oparciu o nie
sposoby dziatan. Jesli nieodpowiednio zareaguje sie na kryzys odbudowa zaufania moze
trwa¢ bardzo dtugo, ale moze réwniez doprowadzi¢ do upadku, po ktérym firma, czy

organizacja juz sie nie podniesie.

Nie tra¢ czasu - nie czekaj, jak sie rozwinie sytuacja, bo brak informacji, to najgorszy
scenariusz powodujacy rozprzestrzenianie sie plotek, domystéw i spekulacji. Kiedy plotka
zaczyna zy¢ wltasnym zyciem, czesto jest juz za podzno, aby wiasciwe informacje byty
przez wszystkich przyjmowane za wiarygodne. Ksigzkowym przyktadem na witasciwe
postepowanie w sytuacji kryzysowej byta reakcja firmy Johnson & Johnson, ktéra prawie
natychmiast po otrzymaniu informacji, ze po zazyciu Tylenolu produkowanego przez
firme zmarta jedna osoba, wstrzymata produkcje i wycofata z aptek caty ich zapas.
Dodatkowo zaproponowano zwrot pieniedzy osobom, ktére specyfik zakupity,

wstrzymano akcje promocyjng leku oraz uruchomiono bezptatne informacyjne infolinie.
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Po zakonczeniu kryzysu zaufanie do produktéw firmy wrdcito do normy i do wysokich

notowan sprzed kryzysu w wyjatkowo krotkim czasie.

Ludzie sa najwazniejsi — w tym wypadku nalezy podkreslac troske o skutki wypadku,

szczegolnie o jego konsekwencje dla dotknietych nim oséb. W momencie kryzysu wazne
jest, aby kto$ stojacy na czele organizacji, instytucji czy firmy w imieniu w/w wyrazit
troske i przedstawit, jakie sa plany ograniczenia cierpienia ofiar i zwalczania skutkdéw
kryzysu. Nie powinny to by¢ tylko dziatania dorazne spowodowane czynnikiem chwili, ale
w razie koniecznosci diugofalowe. Najwazniejszym jednak ich aspektem jest faktyczne

wywigzanie sie ze ztozonych zobowigzan.

Szybkos$¢ w dzialaniu - to jeden z kluczowych czynnikdéw w zwalczaniu kryzysu. Nalezy
jak najszybciej przejac¢ kontrole nad sytuacjg. Organizacja czy firma dotknieta katastrofg
jest postrzegana jako jedyne wartosciowe zrdodto informacji. Dlatego nalezy jak
najszybciej podja¢ wspoéiprace z mediami i informowa¢ na biezaco o wszystkich
dziataniach i skutkach zapobiegania kryzysowi. Werdykt, ktory Wyda opinia publiczna po

kryzysie bedzie kluczowy dla dobrego imienia instytucji dotknietej kryzysem.

Wyciaganie wnioskéw z doswiadczen - po zakonczonym kryzysie nalezy jeszcze raz

przeanalizowac¢ wszystkie dziatania i ich skutki, a przede wszystkim przyczyny powstania
sytuacji kryzysowej, po to, aby podja¢ odpowiednie dziatania zapobiegajgce takim

sytuacjom w przysztosci.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze sprawne kierownictwo wptywa w znaczgcym stopniu
na przebieg i wyjscie z sytuacji kryzysowej. Bardzo wazng zasadq jest przygotowanie sie
do kryzysu. Akcje, jakie powinien podja¢ personel w momencie jego powstania powinny
by¢ jak najdokfadniej, interaktywnie przecwiczone. Trzeba odgrywac role, przeprowadzac
symulacje, ktore pomogg skutecznie zidentyfikowac¢ potencjalne problemy w radzeniu
sobie z kryzysem, a przede wszystkim przetamiq opor przed podejmowaniem
niestandardowych zachowan. Nie nalezy sie obawia¢, ze takie dziatania wzbudzg wsérdd
personelu obawy — przeciwnie, Swiadomos$¢ mozliwego kryzysu pomaga zyskac zaufanie.

Zakonczenie kryzysu nie jest tozsame z ustaniem dziatan z nim zwigzanych.

Zadaniem kierownictwa w fazie pokryzysowej, ktéra w zaleznosci od skali i skutkdéw
kryzysu moze trwac kilka, czy nawet kilkanascie lat jest:
¢ monitorowanie skutkéw kryzysu,

e dtugofalowa opieka nad ofiarami kryzysu,
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e przeprowadzenie dziatan naprawczych, ktdre zostatly wywotane przez przyczyne
kryzysu,
e wyrazenie podziekowania osobom wspotpracujacym jego rozwigzaniu,

e wprowadzenie koniecznych zmian.

To, w jaki sposob kierownictwo zachowa sie w tej fazie, bedzie miato w przysziosci
niebagatelny wptyw na postrzeganie catej organizacji i moze sta¢ sie przyczyng szybkiej
normalizacji sytuacji oraz powrotu do stanu sprzed kryzysu. Ale moze tez by¢ powodem
catkowitej utraty zaufania i zwigzanych z tym kolejnych strat.
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Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Efektywna komunikacja ze
szczegdlnym uwzglednieniem
sytuacji kryzysowych
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Luczki wpdlinansowanego 2o &ockow Uni Europeisio) w famach Europeiskiogo Fundszu Spolecznego (Prryta V. Dzaarie 5.1, Poddzlarie 5.1.1).
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Zakres tematyczny szkolenia

« Komunikacja jako proces.

« Komunikacja werbalna i niewerbalna.

* Rozmowa jako podstawa komunikacji miedzyludzkiej.
« Style komunikacyjne a typologia osobowosci.

« Komunikacja w sytuacji kryzysowe;j.

KAPITAL LUDZKI o cumoreses
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Model komunikacji

ﬁ I
kodowanic | odkodowarie ]
1 I}

rozutlienie

1 1

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawis T. Rzepa, Psychologia komunikowanie sip menedzerdw’, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006,
s.11-14
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Komunikacja jednostronna
a komunikacja dwustronna
Model komunikaciji jednostronnej

ODBIORCA

il
U
[l

Model komunikacji dwustronnej

ODBIORCA

Zrécto: opracowanie wiasne na podstamie T. Fzepa, Psychologia komunikowanie sig meneatzerow’, Wydawnictwo Difn, Warszawa 2006, s.14-15

——
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Zasady dobrej komunikaciji:

« okazywanie rozméwcy szacunku,

+ zasada jasnego i rzeczowego wypowiadania sie,
+ zasada nie formutowania przedwczesnych ocen,
« zasada obserwacji zachowan niewerbalnych,

« zasada korzystnej roznicy pogladéw,

+ zasada dotrzymywania stowa.

i xapimAL wbzK — n
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Bariery utrudniajgce skuteczng

komunikacje wynikajace z nawykow:

« przerywanie,

* poprawianie,

« dopowiadanie,

* ,wiem swoje”,

« porady,

* rutyna,

« ,mysle sobie...”,

« ,odpowiem od razu”,

« ,mam swoje stanowisko”.

i xapImAL wp2K — n
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Bariery utrudniajgce skuteczng
komunikacje wynikajace z postaw:

« ostrzeganie, namawianie, grozenie,

+ rozkazywanie, kierowanie, komenderowanie,

+ sagdzenie, krytykowanie, potgpianie, strofowanie,

+ moralizowanie, ,gtoszenie kazan”, prosby,

+ doradzanie, sugerowanie, proponowanie rozwigzan,

« przekonywanie za pomocg logicznych argumentéw wyktadu,
« nadmierne chwalenie, nadmierne pochlebstwo,

——
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Bariery utrudniajace skutecznag
komunikacje wynikajace z postaw:

interpretowanie, stawianie diagnozy,

obrzucanie wyzwiskami, wysmiewanie,

przesadne upewnianie, przesadne uspokajanie, przesadne

wyrazanie wspétczucia,

badanie, wypytywanie, przestuchiwanie,

zabawianie, odwracanie uwagi, zmiana tematu.
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Bariery wynikajace ze stylow
komunikacyjnych

» Roéznice w stylu komunikacji powoduja, Ze jest nam trudniej
komunikowac sie z niektérymi ludzmi.

« Jednoczesne zrozumienie stylu wtasnego i innych pozwala na
wybor odpowiedniej strategii dopasowania si¢ do rozméwcy.

i xapImAL wp2K — n
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Znaczenie formy przekazu w rozmowie
bezposredniej
(wg badan Alberta Mehrabiana)

nyest
= postawa, gesty, mimika
Oglos

Zrécto: opracowanie na podstawie badiah: A. Mehrabian (1967), za K. Wojcik: Public Relations. Wiarygodny dialog z ofoczeniem
Wydawnictwo Placet, Warszawa 2005, .45,

——
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Znaczenie formy przekazu w rozmowie
bezposredniej
(wg badan Alberta Mehrabiana)
Przekaz tre$ci moze by¢:
werbalny (tre$¢ sama w sobie), wediug badann amerykarskiego
psychologa, majgcy znaczenie zaledwie dla 7% badanej grupy
studentéw,
para-werbalny (wokalny, czyli gtosowy), majacy znaczenie dla 38%
badanej grupy studentéw,
niewerbalny (wizualny), majacy znaczenie dla 55% badanej grupy
studentow.
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Przekaz niewerbalny - mowa ciata

Mowa ciata, jezyk ciala, komunikacja niewerbalna - zespot
niewerbalnych komunikatéw nadawanych i odbieranych przez ludzi

na wszystkich niewerbalnych kanatach jednoczesénie.

KAPITAL LUDZKI o cumoreses
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Sktadniki przekazu wokalnego:

« wysokos¢ dzwieku,
« barwa glosu,

« artykulacja,

« tempo,

« sita gtosu,

« rytm.

——
i sarmewez, ] < |
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Rozmowa jako podstawa komunikaciji
miedzyludzkiej

Prawdziwie skuteczna komunikacja nie moze by¢ monologiem,
angazujgcym tylko nadawce.

Aby skutecznie przekonywac, informowaé czy zmienia¢ nastawienie
stuchacza, udziat obu stron (méwigcego i odbiorcy) powinien by¢
aktywny.

i xapimAL wbzK — n
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Aktywne stuchanie, a rozmowa
bezposrednia
AN N W\ N

y ] N Powiedz \\\ ot 2 N A
aah o rozmowey jak ai zdinteresowanie dla
e | Jozumiiesz jego wypowieilzi ozmwey
/ oraz nalad k\'enmek ;vypnwieflzj
otmanie / /) /
e

« Umiejetnos¢ stuchania niejednokrotnie jest wazniejsza
w komunikacji niz umiejgtno$¢ méwienia.

« Stuchanie nie tylko poprawia relacje z rozméwca, ale sprawia,
Ze nabieramy dystansu do sytuaciji, w ktérej sie znalezlismy.
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Metody aktywnego stuchania:

* wypowiedz otwierajgca,

« kKlaryfikacja, czyli uzyskanie wyjasnienia,

« parafrazowanie,

« odnoszenie sig¢ do emocji - empatia,

+ odzwierciedlanie zachowan niewerbalnych,
« dowartosciowywanie rozméwcy,

* pytania otwarte,

+ podsumowanie.

——
i sarmewez, ] < |

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—_——————————— [

Jak nalezy sie zachowywa¢, aby by¢
aktywnym stuchaczem?

+ Skupi¢ sie na tym, co méwi rozméwca.

+ Lowi¢ istotne tresci.

« Utrzymywac kontakt wzrokowy.

« Czesto parafrazowac¢, by sprawdzi¢, czy dobrze rozumiemy.
+ Hamowa¢ oceny.

+ Angazowa¢ komunikacje niewerbalng.

+ Jesli nie rozumiemy, nalezy pytac.
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" FUNDUSZ SPOECZNY

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
—_——————————— [

Parafraza kluczem do wiasciwego
zrozumienia odbiorcy w rozmowie
bezposredniej
Parafraza polega na przetwarzaniu wtasnymi stowami  sensu
wypowiedzi rozméwcy. Parafraze zaczynamy od zwrotéw typu:
O ile dobrze zrozumiatem...
A wigc twierdzi Pan, ze...
Wigc sadzi Pan, ze...
Chce Pani powiedziec, ze...
Czy to znaczy, ze...
A wigc Pani zdaniem sytuacja jest nastepujaca....
Nie wiem, czy dobrze Panig zrozumiatam, powiedziata Pani, ze...

i xapImAL wp2K — n
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Pie¢ zakazanych zwrotow
W rozmowie

* Nie wiem.

* To niemozliwe.

* MusiPan.

« Prosze chwile poczeka¢. (bez podania czasu)
« ,Nie” - na poczatku zdania.

——
i sarmewez, ] < |
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Zasady budowania informacji zwrotnych

Zasada nr 1: nalezy méwi¢ w sposéb opisowy bez osgdéw!

Zasada nr 2: konkrety zawsze sg lepsze od ogélnikow!

Zasada nr 3: warto asertywnie formutowa¢ komunikaty

— z pozycji ,ja".

Wazne:
Nie warto krytykowaé osoby, tylko konkretny rezultat jej dziatan.
Ponadto, nalezy wnikliwie obserwowac i w jasny i rzeczowy sposéb
udziela¢ informaciji zwrotnej.
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Cele informaciji zwrotnej

Zanim udzielimy odbiorcy informacji
zwrotnej odpowiedzmy sobie na 3 pytania:

Co chcemy zeby myslat?
Co chcemy zeby czut?

Co chcemy zeby zrobit?

Jak juz uslyszy ja od nas

i xapImAL wp2K — n
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Style komunikacyjne
a typologia osobowosci

Najwiekszy wkiad w teorie osobowosci wniost Carl Gustaw Jung,
wedtug jego teorii, ludzi mozna podzieli¢ na cztery podstawowe typy
osobowe, przy czym zaden z czterech rodzajéw wymienionych
temperamentéw nie jest mniej lub bardziej znaczacy od
pozostatych.

Ponizej opisane zostaly cztery podstawowe typy osobowosci,
podzielone wedtug okreslonych cech.

——
i sarmewez, ] < |
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4 typy osobowe

N ostrozny rywalizuiacy
rozwazny pewny siebie
docieldiny Konkretny

oficjalny ambitny

troskliwy towarzyski

prayjazny
clerpliny
PRZYJACIEL empayemny elastyozny ENTUZJASTYCZNY

spokojny

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Caki, Ko jest kim. Typy osobowosci dia menedzerow’, Wydawnictwo One Press, Gliwice 1996.

KAPITAL LUDZKI o cumoreses
e FuNoUSZ SPOLECINY

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW
~

Dominujacy:

« stanowczy,

« zdecydowany,

+  pewny siebie,

« szybko podejmuije decyzje,
* bezposredni,

*  wymagajacy,

+  lubi wspétzawodniczy¢.

UNIA EUROPEISKA
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Dominujacy

W kontakcie z typem dominujgcym powinni$my broni¢ swoich granic

psychologicznych w sposéb zdecydowany i asertywny:

* nie atakowag,
« nie krytykowac¢ jego zachowania,

* nie da¢ sie zdominowac.

——
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Analityczny:

« ostrozny,

« logiczny,

« trzyma sie zasad,

« zadaje duzo pytan,

* rozwaza rozne alternatywy,
« dokfadny,

« poréwnuje warianty.

KAPITAL LUDZKI o cumoreses
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Analityczny

Jak zachowac sig¢ w stosunku do analityka?

« warto by¢ przygotowanym,

* podsumowaé rozmowe na pi$mie,

« da¢ czas do namystu,

« odpowiada¢ na wszystkie pytania,

+ jesli nie jestesmy czego$ pewni, warto po prostu to sprawdzi¢.
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Entuzjastyczny:

« fatwo nawigzujacy kontakt,
« elokwentny,

« optymistyczny,

* towarzyski,

* uprzejmy,

* lubi nowosci,

« podgza za moda.

UNIA EUROPEISKA
EUpoPEK
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Entuzjastyczny

Jak rozmawia¢ z typem entuzjastycznym?

« stosowac parafraze,

« przekazywac¢ informacje wtedy, kiedy skoncentrujemy na sobie jego
uwage,

« czasem trzeba przeja¢ inicjatywe,

« warto go motywowaé¢ w rozmowie.

KAPITAL LUDZKI o cumoreses
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Przyjaciel:

+ uprzejmy,
« cierpliwy,
+ przezorny,
+ lojalny,

+ grzeczny,

+  wyrozumiaty.

KAPITAL LUDZKI o cumoreses
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Przyjaciel

Jak zachowac¢ sig¢ w stosunku do przyjaciela?
« warto utrzymywac kontakt wzrokowy,

* wrozmowie przejmowac inicjatywe,

+ dopytywac o jego oczekiwania,

+ stucha¢ aktywnie,

« wyrazac¢ akceptacje,

« dostrzega¢ pozytywy,

+ dac czas na podjecie decyzji.

——
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Rodzaje sytuacji kryzysowych

+ kryzysy wywotane wewnetrznymi problemami ekonomicznymi,
« kryzysy wynikajace ze zlej sytuacji ekonomicznej zewnetrznej,

« nieszczesliwe zdarzenia (wypadki, katastrofy, pozary, napady)
oraz kryzysy jako konsekwencje dziatania sity wyzszej (powédz),

+ kryzysy ekologiczne (zanieczyszczenia  wody,  wycieki
radioaktywne, skazenia, hatas, emisja spalin).
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Uczestnicy sytuacji kryzysowej:

« inicjatorzy kryzysu,

« ofiary kryzysu,

*  wybawcy,

« beneficjenci kryzysu,

« obserwatorzy.

i xapImAL wp2K — n
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Jak rozwija sie kryzys?

« Etap pierwszy (etap zwiastunéw) - to docierajgce do organizacji
komunikaty. W mediach pojawiajg sie informacje sugerujace
nieprawidtowosci i zawierajgce tresci, ktére moga zawazy¢ na
stabilno$ci organizacii.

« Etap drugi - to sytuacja, w ktérej kryzys uaktywnia si¢ na tyle, ze
informacja o nim moze nadej$¢ nie tylko z otoczenia, ale réwniez z
jej wnetrza. Etap ten cechuje sig tym, Ze istnieje jeszcze szansa na
szybkie zazegnanie kryzysu, oczywiscie przy natychmiastowej
realizacji starannie opracowanego planu.

« Etap trzeci jest zakonczeniem kryzysu i minimalizacjg strat,

a nastepnie normalizacjg i wycigganiem wnioskow.

UNIA EUROPEISKA
EUpoPEK
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Zasady skutecznej komunikacji
w kryzysie:

« zawsze zaktadaj najgorszy mozliwy scenariusz,
+ upewnij sig, ze masz plan,

*+ nie tra¢ czasu,

 ludzie sg najwazniejsi,

* szybko$¢ w dziataniu,

+ wycigganie wnioskéw z do$wiadczen.
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Rola kierownictwa w dziataniach
kryzysowych

KRYZYS

MOZG (KOMITET RECE

USTA (RZECZNICY) KRYZYSOWY) (WYKONAWGY)
PUNKT

KOMUNIKAYJNY

ZES|

POL DS.
KONTAKTOW Z MEDIAMI

Zrsdlo: na podstawie P. F. A ), Komunikacja kryzysowa’; Oficyna WK, Warszawa 2010, 5.48-54.
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Podsumowanie - elementy doskonatej
komunikacji
* Poznaj sam siebie.
+ Zwracaj uwage na swoje drobne zachowania.
+ Uwzglednij chwiejno$¢ uwagi.
» Nie formutuj ocen zbyt szybko.
» Uwzglednij swojg omylnos¢.
+ Zwracaj uwage na ogélny sens wypowiedzi.
+ Licz sie z wrazliwoscig uczu¢ innych.

* Szanuj kazde otrzymane pytanie.

——
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Podsumowanie - elementy doskonatej
komunikaciji

« Rdznica zdan jest najczesciej korzystna.
« WyraZzaj niezgode w sposéb delikatny.

« Unikaj udzielania rad.

« Badz aktywnym stuchaczem.

« Badz aktywnym obserwatorem.

« Méw jasno i rzeczowo.

« Okazuj szacunek dla partnera.
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Dziekuje za uwage

Prezentacje przygotowano na podstawie literatury
zamieszczonej w skrypcie
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Studium przypadku nr 1
Komunikacja jedno- i dwustronna

Sposrod uczestnikéw zostajg wybrane dwie osoby, ktorym trener pokazuje obrazek.
Zadaniem pierwszej z nich jest opowiedzenie grupie co widzi na obrazku (pozostali
uczestnicy nie widzg obrazka). Utrudnieniem w pierwszej czesci ¢wiczenia jest brak
mozliwosci komunikowania sie z grupa. Mozna tylko przekazywac informacje. W drugiej
czesci ¢wiczenia ten sam obrazek jest opisywany przez kolejng osobe, ale tym razem ma
ona mozliwo$¢ komunikowania sie z pozostatymi uczestnikami (uczestnicy w dalszej
czesci nie widzg obrazka).

Zadaniem uczestnikoéw jest jak najwierniejsze narysowanie obrazka tylko na podstawie

tego, co ustysza.

PYTANIA:
1. Jak przebiegata komunikacja w pierwszym etapie c¢wiczenia? Jaki to byt rodzaj
komunikacji?
2. Jak przebiegata komunikacja w drugim etapie ¢wiczenia - jakie byty réznice
pomiedzy pierwszym a drugim sposobem przekazywania informacji?

3. Podaj przyktady form komunikacji jednostronnej i dwustronnej.

Miejsce na notatki

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).
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Studium przypadku nr 2

Jak oceniasz swoja umiejetnosc¢ stuchania?

Czy odni

ostes kiedy$ wrazenie, Zze osoba, do ktorej mdwisz, nie stucha cie? Czy kto$

kiedy$ miat do ciebie pretensje, ze go nie stuchasz? Sztuka stuchania nie jest tatwa,

chociaz mozna sie jej w kazdej chwili nauczy¢, a nastepnie jg doskonali¢. Sprébuj ocenic

wlasng umiejetnos¢ stuchania, wypetniajac ponizszy test.

Objasnienie: Wymienione ponizej stwierdzenia dotyczg roéznych aspektéw efektywnego

stuchania. Przypomnij sobie trudng rozmowe, w jakiej brate$ udziat w ciggu ostatnich

dwoch tygodni. Majac na uwadze to doswiadczenie, spréobuj dokona¢ samooceny,

wpisujgc

w odpowiednich miejscach punkty wedtug skali od 1 do 5, w zaleznosci od tego,

w jakim stopniu dane stwierdzenie odpowiada twojemu postepowaniu.
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Razem:

Podczas konwersacji patrzytem rozmoéwcy w twarz.
Nie przerywatem rozmowcy.
Nie méwitem, gdy wypowiadata sie druga osoba.
Stuchajac rozmdwcy, staratem sie wyodrebnic jego gtdwne pomysty i intencje.
Stuchajac rozmoéwcy, Sledzitem ton jego gtosu.
Zwracatem uwage na mowe ciata rozmoéwcy.
Nie czynitem uwag na temat wypowiedzi rozmodwcy.
Nie wykorzystywatem przerw w wypowiedzi rozmdéwcy, aby samemu zaczaé
mowic.
Sygnalizowatem rozmowcy, Ze go stucham, potwierdzajac jego wypowiedzi
wyrazeniami typu: ,Rozumiem”.

. Prositem rozmodwce o objasnienie jego wypowiedzi, zadajac mu odpowiednie
pytania.

. Stuchajac wypowiedzi rozmdwcy, nie myslatem o tym, co za chwile powiem.

. Odpowiednio postugiwatem sie mowa ciata.

. Bytem skupiony, co ujawniato sie w wyrazie twarzy.

. Kontrolowatem caty czas ton swojego gtosu.

. Nie usmiechatem sie nieszczerze.

UNIA EUROPEJSKA R,
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Studium przypadku nr 3

Scenka nr 1

Interesant o usposobieniu dominujacym - telefonuje do biura i zaczyna sie gtosno
sprzeczac. Nie otrzymat dofinansowania z powodow formalnych. W uzasadnieniu otrzymat
odpowiedz, iz nie dostarczyt na czas aktualnego odpisu z KRS oraz poprawionego
wniosku. Interesant podnosi gtos, wspomina co$ o btedach formalnych, nie rozumie o co
chodzi i gdzie popetnit btad. Nie daje tez dojs¢ do gtosu urzednikowi.

Pracownik Urzedu zadanie: postaraj sie dopasowa¢ komunikaty i argumenty pod katem
osobowosci interesanta, wyjasnij i uzasadnij decyzje oraz zaplanuj dziatania na
przysztosc.

Obserwator - stara sie zaobserwowa¢ w jaki sposéb przebiegata rozmowa
z interesantem, czy komunikaty byty zrozumiate dla drugiej strony?

Czy Pracownik starat sie dopasowac do drugiej strony?

Czy zadawat wiasciwe pytania w rozmowie, pozwalajace zdefiniowaé¢ wystepujacy
problem?

Czy udato sie wypracowac wspdlnie z klientem rozwigzanie na przysztosc¢?

Miejsce na notatki

Scenka nr 2

Interesant o usposobieniu analitycznym - nie otrzymat dofinansowania z powodow
uzyskania niedostatecznej liczby punktow. Jest raczej spokojny i bardzo dobrze
przygotowany do rozmowy, posiada liste, ktdrg sie positkuje. Pracownikowi zarzuca
niekompetencje. Zadaje mnostwo szczegdtowych pytan.

Pracownik Urzedu zadanie: postaraj sie dopasowa¢ komunikaty i argumenty pod katem
osobowos$ci interesanta, wyjasnij i uzasadnij decyzje oraz zaplanuj dziatania na
przysztosc.

Obserwator - stara sie zaobserwowa¢ w jaki sposdb przebiegata rozmowa
z interesantem, czy komunikaty byty zrozumiate dla drugiej strony?

Czy Pracownik starat sie dopasowac do drugiej strony?

UNIA EUROPEJSKA R
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Czy zadawat wiasciwe pytania w rozmowie, pozwalajace zdefiniowaé wystepujacy
problem?

Czy udato sie wypracowac wspodlnie z klientem rozwigzanie na przysztosc¢?

Miejsce na notatki

Scenka nr 3

Interesant o usposobieniu ekstrawertycznym - telefonuje do Urzedu i pyta o mozliwosci
uzyskania srodkéw na sfinansowanie projektu rozwoju gminy, prawdopodobnie zostat
przystany przez zwierzchnika. Nie jest zorientowany w obszarze RPO, ale stara sie
wyciagnac jak najwiecej informacji. Gmina ma pomyst na sfinansowanie sieci wodociggéw
i przedstawiciele chcieli by uzyska¢ wsparcie. Interesant wyglada na nie do konca
zainteresowanego tym, co méwi do niego urzednik.

Pracownik Urzedu zadanie: postaraj sie dopasowa¢ komunikaty i argumenty pod katem
osobowosci interesanta, wyjasnij i uzasadnij decyzje oraz zaplanuj dziatania na
przysztosc.

Obserwator - stara sie zaobserwowa¢ w jaki sposéb przebiegata rozmowa
z interesantem, czy komunikaty byty zrozumiate dla drugiej strony?

Czy Pracownik starat sie dopasowac do drugiej strony?

Czy zadawat wiasciwe pytania w rozmowie, pozwalajace zdefiniowaé wystepujacy
problem?

Czy udato sie wypracowac wspodlnie z klientem rozwigzanie na przysztosc¢?

Miejsce na notatki
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Scenka nr 4

Interesant o usposobieniu dominatora - ma problemy z wypetnieniem wniosku
o dofinansowanie dziatalnosci gospodarczej. Prébuje za wszelkg cene wymusi¢ na
Pracowniku Urzedu, aby ten wypetnit za niego wniosek. Zaczyna podnosi¢ glos i probuje
wywierac¢ presje na Pracowniku.

Pracownik Urzedu zadanie: postaraj sie dopasowa¢ komunikaty i argumenty pod katem
osobowosci interesanta, wyjasnij i uzasadnij decyzje oraz zaplanuj dziatania na
przysztosc.

Obserwator - stara sie zaobserwowa¢ w jaki sposdb przebiegata rozmowa
Z interesantem, czy komunikaty byty zrozumiate dla drugiej strony?

Czy Pracownik starat sie dopasowac do drugiej strony?

Czy zadawat wiasciwe pytania w rozmowie, pozwalajace zdefiniowaé¢ wystepujacy
problem?

Czy udato sie wypracowac wspdlnie z klientem rozwigzanie na przysztosc¢?

Miejsce na notatki

Scenka nr 5

Interesant o usposobieniu dominatora - prowadzi przedsiebiorstwo, zatrudnia okoto 55
0s0b, chciatby rozwina¢ dziatalnos¢ i uruchomic linie produkcyjng. Otrzymat informacje,
ze z powodu stabych wynikéw na prowadzonej dziatalnosci, raczej nie ma szans na
uzyskanie wsparcia, poniewaz jego dziatalno$¢ w dobie kryzysu wigze sie z duzym
ryzykiem. Klient wyprowadzony z réwnowagi zaczyna krzycze¢ na Pracownika Urzedu,
starajac sie tym samym wywrze¢ presje na Pracowniku i odreagowac¢ wlasne
niepowodzenia biznesowe.

Pracownik Urzedu zadanie: postaraj sie dopasowa¢ komunikaty i argumenty pod katem
osobowosci interesanta, wyjasnij i uzasadnij decyzje oraz zaplanuj dziatania na
przysztosc.

Obserwator - stara sie zaobserwowa¢ w jaki sposdb przebiegata rozmowa
z interesantem, czy komunikaty byty zrozumiate dla drugiej strony?

Czy Pracownik starat sie dopasowac do drugiej strony?
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Czy zadawat wiasciwe pytania w rozmowie, pozwalajace zdefiniowaé wystepujacy
problem?

Czy udato sie wypracowac wspodlnie z klientem rozwigzanie na przysztosc¢?

Miejsce na notatki

Scenka nr 6

Interesant o usposobieniu analitycznym - prowadzi biuro rachunkowe, doskonale
orientuje sie w obowigzujacych przepisach. Kiedy jego wniosek zostat odrzucony, zarzuca
Urzednikom niekompetencje, poniewaz w jego odczuciu wniosek wart byt rozpatrzenia
pozytywnego.

Pracownik Urzedu zadanie: postaraj sie dopasowa¢ komunikaty i argumenty pod katem
osobowosci interesanta, wyjasnij i uzasadnij decyzje oraz zaplanuj dziatania na
przysztosc.

Obserwator - stara sie zaobserwowa¢ w jaki sposéb przebiegata rozmowa
z interesantem, czy komunikaty byty zrozumiate dla drugiej strony?

Czy Pracownik starat sie dopasowac do drugiej strony?

Czy zadawat wiasciwe pytania w rozmowie, pozwalajgce zdefiniowaé wystepujacy
problem?

Czy udato sie wypracowac wspodlnie z klientem rozwigzanie na przysztosc¢?

Miejsce na notatki
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Scenka nr 7

Interesant o usposobieniu przyjaciela - chce uzyskaé pienigdze na rozpoczecie
dziatalnosci, jest kompletnie niezorientowany w temacie. Zamiast o temacie, z ktérym
przyszedt do urzedu zaczyna opowiadac o swoich prywatnych problemach.

Pracownik Urzedu zadanie: postaraj sie dopasowa¢ komunikaty i argumenty pod katem
osobowos$ci interesanta, wyjasnij i uzasadnij decyzje oraz zaplanuj dziatania na
przysztosc.

Obserwator - stara sie zaobserwowac¢ w jaki sposob przebiegata rozmowa interesantem,
czy komunikaty byty zrozumiate dla drugiej strony?

Czy Pracownik starat sie dopasowac do drugiej strony?

Czy zadawat wiasciwe pytania w rozmowie, pozwalajgce zdefiniowa¢ wystepujacy
problem?

Czy udato sie wypracowac wspdlnie z klientem rozwigzanie na przysztosc¢?

Miejsce na notatki
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Studium przypadku nr 4

Studium przypadku : ,Firma transportowa”

Stawek niedawno wrdcit z Anglii, gdzie pracowat w myjni samochodowej. Po powrocie do
kraju, zaczat sie zastanawiac jak zainwestowac zarobione pienigdze. Postanowit zajac sie
transportem samochodowym. Na wspomnianym placu, miat wybudowac¢ garaz, w ktérym
zamierzat serwisowa¢ nowo zakupiony samochod ciezarowy. Nalezy dodaé¢, ze Stawek
wczesniej pracowat jako kierowca i posiadat uprawnienia do kierowania pojazdem kat. C.
Poniewaz przez ostatnich kilka lat Stawek nie otrzymywat dochodéw w Polsce, nie magt
wiec positkowac sie kredytem bankowym. Postanowit zatem zwroci¢ sie do lokalnego
Urzedu Pracy z prosba o wsparcie swojego projektu ze s$rodkéw unijnych. Decyzja
0 rozpoczeciu dziatalnosci bardzo mocno go zmotywowata do dziatania, udat sie wiec do
pobliskiego Urzedu.

Pracownik Urzedu Krzysztof, wtasnie konczyt porzadkowanie dokumentacji w zakresie
dofinansowania nowych miejsc pracy, sporo wysitku kosztowato go to zajecie. Przeciez
zawitosci proceduralnych zwigzanych z Projektami Unijnymi jest bardzo wiele. Kazdy
wniosek to czasochtonne przegladanie wszystkich dokumentdw i sprawdzanie ich zaréwno
pod wzgledem formalnym, jak i merytorycznym. A przez rece Krzysztofa, ktory jest
bardzo sumiennym i skrupulatnym pracownikiem przechodzi wiekszos$¢ przyjmowanych
wnioskéw.

W s$rode rano Stawek przyjechat wraz z zong do Urzedu. Na miejscu przywitat go
Krzysztof, na wstepie uprzejmie pytajac w czym mogtby pomoéc, na co Stawek
odpowiedziat:

Slawek: , Chcielibysmy pienigdze na dziatalnos¢...”

Krzysztof: ,O jaki rodzaj dofinansowania Panu chodzi?”

Slawek: ,No jak to o co? O pienigdze na dziatalnos$¢. Dajecie, podobno...”

Krzysztof: ,Owszem, czy jest pan zarejestrowany w tutejszym urzedzie?”

Stawek: ,Nie wiem, chyba tak tzn. kiedy$ bytem na bezrobotnym.”

Krzysztof: (coraz bardziej poirytowany z usmiechem na ustach pyta) ,Dobrze, a kiedy
byt pan u nas zarejestrowany?”

Stawek: ,No jak to kiedy, po szkole $redniej sie zarejestrowatem.”

Krzysztof: ,Prosze zaczekac sprawdze.” (po chwili Krzysztof wraca i informuje Stawka)
~Niestety, nie jest pan zarejestrowany.”

Stawek: ,Czy to znaczy, ze nie dostane tych pieniedzy?”

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY St
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Krzysztof: ,Po pierwsze, powinien sie Pan zarejestrowa¢ w tutejszym urzedzie,
nastepnie ztozy¢ wniosek i poczekac¢ na ocene formalng.”

Slawek: ,Jaki wniosek, jakg ocene... Ja chce to zrobi¢ dzisiaj.”

Krzysztof: ,Dzi$ to juz bedzie niemozliwe, poniewaz procedura jest dos¢ ztozona. Dzi$
moze sie Pan jedynie zarejestrowac. Jakiego rodzaju dziatalno$¢ chciatby Pan prowadzi¢?”
Stawek: ,Transport drogowy”

Krzysztof: ,Musze Pana poinformowaé, ze na $rodek transportu pieniedzy nie mozna
przeznaczyc.”

Stawek: ,Jak to, co pan opowiada - mocno poirytowat sie Stawek - ,To nie dajecie
pieniedzy na zakup?! To na co dajecie?!”

Krzysztof : ,Prosze sie odpowiednio zachowywac, to jest urzad.”

Stawek: ,Nie bedzie mi pan méwit jak mam sie zachowywac. Po co piszecie, ze srodki sq
dla wszystkich, skoro nie wszyscy mogq z nich skorzysta¢? Méj znajomy na zakup s$rodka
transportu otrzymat, a ja nie moge?”

Krzysztof: (Poprosit o chwile cierpliwosci, nastepnie zacytowat fragment odpowiedniego
Zarzadzenia)

Stawek wyprowadzony z réwnowagi wyszedt z pokoju trzaskajac drzwiami. Krzysztof
nie czut sie komfortowo. Miat poczucie, ze co$ sie nie udato. Z jednej strony rozumiat
Stawka, z drugiej za$ zastanawiat sie jak mogt sie inaczej zachowa¢ w tej sytuacji.

Przeciez nie byto innego wyjscia ...

Zadania:
1. Przeanalizuj powyzsze studium przypadku.
2. Wypisz kolejne kluczowe etapy dla przedstawionej rozmowy.

3. Zastandéw sie nad wariantami rozwigzan dla tej sytuacji.

Miejsce na notatki
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Studium przypadku nr 5
Kryzys w firmie

Jednym z niedawnych kryzyséow, ktory dotknat polska branze spozywcza byt kryzys
w firmie wedliniarskiej C., wchodzgcej w sktad grupy kapitatowej A. Jej pierwszym
symptomem byto rozpoczecie dziennikarskiego $ledztwa przez reporteréw, ktérzy odkryli,
ze przeterminowane wedliny produkowane przez firme sg ,od$wiezane” i ponownie
trafiajg na potki sklepdw. Poczatkowo, przedstawiciele firmy starali sie bagatelizowac catg
sprawe, ale po emisji programu w telewizji musieli odnies¢ sie do zarzutéow i pojac
konkretne dziatania. Pomimo, iz szef rady nadzorczej, ktéry zostat rzecznikiem firmy
potwierdzit karygodne zachowania, do ktérych dopuszczano sie na terenie zaktadu
i ogtosit dymisje prezesa, to jednoczesnie pracownicy firmy C. probowali zrzuci¢ wine za
kryzys na dziennikarzy, ktérzy ujawnili nieprawidtowosci. Dopiero wyniki wewnetrznej
kontroli przeprowadzonej przez Gtownego Lekarza Weterynarii potwierdzity,
ze w zakfadzie odswiezano wedliny.

Przez kolejne dni firma nie komunikowata sie z mediami, ani nie wydata zadnego
o$wiadczenia. Dopiero po pieciu dniach zwotano konferencje prasowa, na ktérej
potwierdzono wszystkie znane juz wczesniej opinii publicznej zarzuty. Firma C. prébowata
zatagodzi¢ swoj negatywny wizerunek, jednak przekazane przez rzecznika informacje
o krgzacych w ciezaréwkach gdzie$ po Polsce przeterminowanych wedlinach pograzyty
ostatecznie wizerunek firmy. Dodatkowo stwierdzono, iz niezalezni eksperci, ktorzy badali
sytuacje w zaktadzie, nie doszukali sie zadnych uchybien. Jak pdzniej jednak sie okazato,
ow niezalezny ekspert byl wczesniej przewodniczacym rady nadzorczej grupy A.
Konferencja prasowa i przyznanie sie do ewidentnych naduzy¢ nie spowodowata jednak
wygasniecia kryzysu. Dziennikarze ujawnili kolejny niepokojacy fakt, ze firma C.
produkowat rowniez wedliny znanej marki K. i one takze mogty by¢ poddawane
odéwiezaniu. Rowniez w tym przypadku, po raz kolejny wtadze firmy zachowaty sie
nieprofesjonalnie, zaprzeczajac temu faktowi, co zostato wkrotce udowodnione.

Nastepne dziatania podejmowane przez firme C. miaty na celu podnies¢ notowania firmy.
Byto to przeprowadzenie akcji charytatywnej, w czasie ktorej przekazano paczki
zywnosciowe potrzebujacym. Jednak i w tym gescie dopatrzono sie negatywnych intencji,

gdyz krazyty plotki, ze w przekazanych paczkach sg przeterminowane wedliny.
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PYTANIA
1. Jakie bledy zostaly popetnione w trakcie trwania kryzysu?
2. Jakie dziatania nalezatoby przeprowadzi¢, aby zminimalizowac¢ powstaty kryzys?
3. Jakie dziatania po zakonczeniu kryzysu bys$ podjat, aby polepszy¢é wizerunek

firmy?

Miejsce na notatki
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Ludzki wspétfinansowanego ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

PRETEST

~+EFEKTYWNA KOMUNIKACJA ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM

SYTUACII KRYZYSOWYCH"”

Data i miejsce szkolenia Imie i nazwisko trenera

1. Komunikacja dwustronna...

A Charakteryzuje sie przeptywem informacji do wiecej niz jednego odbiorcy.

B Charakteryzuje sie przeptywem informacji od nadawcy do odbiorcy
(odbiorcow), przy czym nie wystepuje tu sprzezenie zwrotne.

C Charakteryzuje sie dwukierunkowym przeptywem informacji zaréwno od
nadawcy do odbiorcy, jak i poprzez sprzezenie zwrotne od odbiorcy do
nadawcy.

2. Bariery komunikacyjne werbalne to...

A Szumy wystepujace w otoczeniu utrudniajgce ustyszenie przekazywanych
komunikatéw - np. hatas.

B Przerywanie, dopowiadanie, poprawianie, porady.

C Przekazywanie sprzecznych informacji w stosunku do wypowiadanych stéw -
mimika, gestami ciata i postawa.

3. Sktadniki przekazu wizualnego to...

A Mowa ciata, barwa gtosu, wysokos$¢ dzwiekow, rytm wypowiedzi.

B Mowa ciata, jezyk ciata, komunikacja niewerbalna.

C Gesty, stowa i mimika.

E KAPITAE LUDZKI el
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY *oy K

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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4, Parafraza to...

A Technika pozwalajaca ukierunkowac rozmoéwce na konkretny tok myslenia.

B Powtdrzenie witasnymi stowami tego, co ustyszeliSmy od naszego rozmowcy.

C Rodzaj pytania pozwalajacy zrozumieé podtekst komunikatu.

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. Rozmawiajac z osoba dominujaca pamietaj o...

A Pamietaj o celu, nie daj sie zdominowa¢, nie daj sie ponie$s¢ emocjom, operuj
argumentami.

B Nie daj sie zdominowa¢, na atak odpowiedz zdecydowanie i ostro, korzystaj ze
swoich praw, pamietaj o informowaniu o szczegotach.

C Bardzo dobrym przygotowaniu merytorycznym, podsumowaniu rozmowy na
piSmie, daj mu czas do namystu, nie naciskaj.

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 STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * K

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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8. Gtowne zasady skutecznej komunikacji kryzysowej to...
A Zaktadaj najgorszy scenariusz, upewnij sie, ze masz plan, nie tra¢ czasu,
ludzie sg najwazniejsi, wyciggaj wnioski z doswiadczen.
B Moéw zawsze prawde, niezaleznie od tego, jak ona wyglada, przekazuj
informacje tylko zaufanym dziennikarzom, buduj relacje.
C Najpierw poczekaj, jak rozwinie sie sytuacja i opracuj plan kryzysowy pozniej
ostroznie dziel sie informacjami.
9. Uczestnicy sytuacji kryzysowej to...
A Pracownicy organizacji, pracownicy firm, pracownicy administracji rzadowej.
B Inicjatorzy kryzysu, ofiary kryzysu, wybawcy, beneficjenci kryzysu,
obserwatorzy.
o Osoby, ktére bezposrednio ucierpiaty w trakcie wydarzen.
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.
E KAPITAE LUDZKI el
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * K

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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POSTTEST

~EFEKTYWNA KOMUNIKACJA ZE SZCZEGOLNYM UWZGLEDNIENIEM

SYTUACII KRYZYSOWYCH"”

Data i miejsce szkolenia Imie i nazwisko trenera

1. Komunikacja dwustronna...

A Charakteryzuje sie przeptywem informacji do wiecej niz jednego odbiorcy.

B Charakteryzuje sie przeptywem informacji od nadawcy do odbiorcy
(odbiorcow), przy czym nie wystepuje tu sprzezenie zwrotne.

C Charakteryzuje sie dwukierunkowym przeptywem informacji zaréwno od
nadawcy do odbiorcy, jak i poprzez sprzezenie zwrotne od odbiorcy do
nadawcy.

2. Bariery komunikacyjne werbalne to...

A Szumy wystepujace w otoczeniu utrudniajgce ustyszenie przekazywanych
komunikatéw - np. hatas.

B Przerywanie, dopowiadanie, poprawianie, porady.

C Przekazywanie sprzecznych informacji w stosunku do wypowiadanych stéw -
mimika, gestami ciata i postawa.

3. Sktadniki przekazu wizualnego to...

A Mowa ciata, barwa gtosu, wysokos$¢ dzwiekow, rytm wypowiedzi.

B Mowa ciata, jezyk ciata, komunikacja niewerbalna.

C Gesty, stowa i mimika.

E KAPITAE LUDZKI el
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY *oy K

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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4, Parafraza to...

A Technika pozwalajaca ukierunkowac rozmoéwce na konkretny tok myslenia.

B Powtdrzenie witasnymi stowami tego, co ustyszeliSmy od naszego rozmowcy.

C Rodzaj pytania pozwalajacy zrozumieé podtekst komunikatu.

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. Rozmawiajac z osoba dominujaca pamietaj o...

A Pamietaj o celu, nie daj sie zdominowa¢, nie daj sie ponie$s¢ emocjom, operuj
argumentami.

B Nie daj sie zdominowa¢, na atak odpowiedz zdecydowanie i ostro, korzystaj ze
swoich praw, pamietaj o informowaniu o szczegotach.

C Bardzo dobrym przygotowaniu merytorycznym, podsumowaniu rozmowy na
piSmie, daj mu czas do namystu, nie naciskaj.

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 STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * K

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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8. Gtowne zasady skutecznej komunikacji kryzysowej to...
A Zaktadaj najgorszy scenariusz, upewnij sie, ze masz plan, nie tra¢ czasu,
ludzie sg najwazniejsi, wyciggaj wnioski z doswiadczen.
B Moéw zawsze prawde, niezaleznie od tego, jak ona wyglada, przekazuj
informacje tylko zaufanym dziennikarzom, buduj relacje.
C Najpierw poczekaj, jak rozwinie sie sytuacja i opracuj plan kryzysowy pozniej
ostroznie dziel sie informacjami.
9. Uczestnicy sytuacji kryzysowej to...
A Pracownicy organizacji, pracownicy firm, pracownicy administracji rzadowej.
B Inicjatorzy kryzysu, ofiary kryzysu, wybawcy, beneficjenci kryzysu,
obserwatorzy.
o Osoby, ktére bezposrednio ucierpiaty w trakcie wydarzen.
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.
E KAPITAE LUDZKI el
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY * K

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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