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SZKOLENIE MENADZERSKIE

PN. ,KONTAKT Z KLIENTEM ZEWNETRZNYM
URZEDU”

jest realizowane w ramach projektu pn. ,Wdro  zenie strategii szkoleniowej”, wspoétfinansowanego ze srodkow
Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu S potecznego,
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1)
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1. Cele szkolenia

Celem szkolenia jest doskonalenie technik komunikacji z Klientem zewnetrznym urzedu, dzieki poznaniu
cech skutecznej komunikacji. Skuteczna komunikacja jest tu rozumiana jako dopasowanie do
konkretnego stylu komunikacji poprzez zastosowanie odpowiedniej strategii komunikacji przy

zachowaniu asertywnosci, unikaniu manipulacji i wywieraniu wptywu.

2. Wprowadzenie

Komunikacja z Klientem zewnetrznym urzedu jest istotq administracji publicznej i stanowi o jakosci jej
funkcjonowania. Jest wyznacznikiem skutecznos$ci Panstwa i rzadzacych, a tym samym staje sie
elementem budowy poczucia przynaleznosci obywatela do Panstwa. Komunikacja z Klientem jest typem
komunikacji interpersonalnej, ktora jako ztozony proces zachodzi miedzy ludZzmi, z jednej strony

angazujac pracownika urzedu, a z drugiej strony Klienta.

Poprzez komunikacje interpersonalng rozumiemy proces, podczas ktdrego ludzie dazq do dzielenia sie
znaczeniami za posrednictwem symbolicznych komunikatow. Najprostszy model komunikowania sie

polega na przekazywaniu przez nadawce komunikatu i odebraniu go przez odbiorce.

Mowigc o komunikacji jako o procesie ztozonym z tzw. aktorow — uczestnikow procesu, kanatow
komunikacyjnych, nie mozemy zapomnie¢, iz komunikacja interpersonalna, a tym samym komunikacja

z Klientem zewnetrznym urzedu nie jest jednorodna.

Podstawowe typy komunikacji mozemy podzieli¢ ze wzgledu na $rodki przekazu:
- komunikacja werbalna,
- komunikacja niewerbalna

oraz ze wzgledu na przebieg procesu komunikacji na jednokierunkowg i dwukierunkowa.

Analiza komunikacji z Klientem zewnetrznym urzedu wymaga rozpoznania wszystkich elementéw
procesu komunikacji. Szkolenie bedzie dotyczy¢ zaréwno identyfikacji Klienta, gdyz czesto oczywiste
pytanie: ,Kto jest naszym Klientem? ” przysparza wielu probleméw. Poruszane tematy bedg rowniez
dotyczyt istoty komunikacji, czyli procesu komunikacji wraz z narzedziami komunikacji i barierami
komunikacji. Nie mozna réwniez zapomnie¢ o urzedzie, czy tez jego pracownikach, ktorzy komunikujg
sie z Klientami. Szkolenie ma dostarczy¢ im wiedzy na temat: skutecznej komunikacji, zachowan

asertywnych oraz umiejetnosci obrony przed manipulacja.
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3. Klient

Pierwszym elementem procesu komunikacji jest Klient, a juz samo jego zdefiniowanie przysparza wielu
probleméw. Rozpoczynajac od historycznych definicji np. ,wolny, lecz ubogi obywatel starozytnego
Rzymu, petent, interesant” dostrzegamy szereg pejoratywnych znaczen tego stowa. Dopiero
komercjalizacja Zycia i kapitalizm spowodowaty wzrost znaczenia Klienta. Wiasnie dzi$ administracja
publiczna musi sie zastanowi¢, kim sg jej Klienci, jaka jest ich rola i co powoduje wzrost satysfakgji
Klienta. W dobie wspdtdecydowania, wspotprojektowania, wspodtrealizacji ustug przez obywateli, stajg
oni w centrum zainteresowania Panstwa. Witasnie obywatel jest Klientem administracji pafistwowe;j.
W definicji ,obywatela” odnajdujemy, iz jest to cztonek spoteczenstwa danego panstwa, majacy
okreslone uprawnienia i obowigzki zastrzezone przez prawo i konstytucje. Coraz czeSciej jednak,
mowigc o obywatelu, nie mamy na mysli obywatela danego kraju, tak jak miato to miejsce w ujeciu
historycznym, lecz obywatela Unii Europejskiej, czy tez catego $wiata. Rowniez czesto zdarza sie, iz
w imieniu obywatela tak zwanym Klientem — Petnomocnikiem jest przedstawiciel innej instytucji, czy tez

urzedu.

Czesto staramy sie ucieka¢ od analogii pomiedzy Klientem w administracji panstwowej i sektorze
komercyjnym. Jednak okazuje sie, ze tych analogii jest bardzo wiele. Réwniez lojalnos¢ Klienta, o ktdrg

tak walcza wszyscy przedsiebiorcy, staje sie tematem interesujacym dla administracji.

W celu tatwiejszego zidentyfikowania Klienta i skuteczniejszej komunikacji stosujemy segmentacje
Klientdw.

Segmentacja jest to narzedzie, ktére moze pomdc zarzadzajacym i pracownikom w catej organizacji
w wizualizacji Klientdw i rozpoznaniu grup Klientdow o wspolnych potrzebach.

Podziatu Klientéw mozna dokonywac¢ ze wzgledu na wiek, wyksztatcenie, pte¢, aktywnos$¢ zawodowa,
przynalezno$¢ do okreslonej grupy zawodowej i wiele innych. Podziat — segmentacja Klientdw, jest
skutecznym narzedziem wspomagajacym dopasowanie stylu komunikacji, kanatu i narzedzi

komunikacyjnych.

Nie mozna jednak zapomnie¢, ze bez wzgledu na fakt komunikacji z instytucja, przedsiebiorstwem,
urzedem, czy tez Klientem indywidualnym zawsze mamy do czynienia z cziowiekiem bedgcym

przedstawicielem danej organizacji.

Oczywiscie segmentacja nie wyczerpuje wachlarza réznorodnosci, Klienci réznig sie miedzy soba, co ma
istotne znaczenie dla procesu komunikacji. Do podstawowych roznic naleza:

- roznice fizyczne (wysoki/niski, kolor skory, pte¢, wiek),
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- roznice charakterologiczne (wychowanie, przezycia),

- roznice behawioralne (do$wiadczenia, kultura) i inne.

Na szczescie wérdd tak wielu réznic istnieje szereg podobienstw, ktére utatwiajg proces komunikacji.
Kazdy cztowiek pozada mitosci, przyjazni, czy przynaleznosci do grupy. Kazdy cztowiek ma potrzeby
okreslone jako oczekiwania i percepcja. Wreszcie kazdy cztowiek od urodzenia komunikuje sie.

Poza roznicami osobowymi — personalnymi, wystepujg rowniez rdznice potrzeb - interesow
poszczegdlnych Klientéw. W procesie komunikacji z Klientem zewnetrznym urzedu dodatkowym
elementem komplikujgcym proces jest istotna rdznica interesow uczestnikow procesu. W podstawowym
zarysie procesu komunikacji Klient — Dostawca w sektorze komercyjnym. Dostawca dazy do
zaspokojenia potrzeb Klienta, co powoduje powstanie wspdlnego celu komunikacji. Trudno$¢ procesu
komunikacji z Klientami administracji publicznej polega na tym, iz potrzeby Klienta sg czesto sprzeczne
z interesem spotecznym i mozliwosciami urzedu. Oczekiwanie Klienta to pozytywna decyzja, bez
wzgledu na stan faktyczny, w jak najkrotszym czasie. Urzad odpowiada za wilasciwe zrealizowanie
sprawy, czyli zgodne z interesem spotecznym i literg prawa. Niestety te dwa interesy czesto sg
sprzeczne co powoduje trudnosci komunikacyjne.

Tylko rozpoznanie oczekiwan, wiasciwy sposob komunikacji i asertywna postawa urzednika jest
w stanie uczyni¢ komunikacje z Klientem urzedu skuteczng dla obu stron.

Rozpoznanie oczekiwan wymaga analizy ich Zzrddet. Kazdy z nas posiada potrzeby osobiste oraz pewne
wartosci zyciowe, przekonania, ktére sg zrodiem wewnetrznych oczekiwan wobec urzedu. Nasze
doswiadczenia zyciowe, doswiadczenia z innych urzeddw, opinie innych budujg nasze oczekiwania
zewnetrzne. Nie mozemy zapomnie¢, ze informacja przekazywana na temat ustug realizowanych przez
urzad, czy tez wymagania prawne sg kolejnymi zrodtami oczekiwan. Oczekiwania sg wyznacznikiem
potrzeb, czy wrecz zagdan wobec urzedu i urzednika. To z nimi Klient zwraca sie do urzedu oczekujac

rozpatrzenia sprawy.

Przy badaniu oczekiwan Klienta, nie mozna zapomnie¢ o percepcji, czyli sposobie patrzenia
i postrzegania S$wiata przez Klientdw. Percepcja odpowiada za transformacje rzeczywistosci na
oczekiwania. To percepcja ,moéwi”, czy to co sie wydarzyto, odpowiada naszym oczekiwaniom. Wiasnie

niewlasciwa percepcja jest czestym problemem barier komunikacyjnych.

Musimy pamieta¢, ze komunikujgc mamy wptyw zardowno na oczekiwania Klienta, jak i na jego
percepcje. Poprzez komunikacje mozemy kreowa¢ i minimalizowaé oczekiwania Klienta. Przez
komunikacje mozemy wptywac na percepcje Klienta, tak aby odpowiadata oczekiwaniom i realizowanej

ustudze.
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4. Style komunikowania

W celu poznania oczekiwan oraz percepcji Klientéw, nalezy nauczy¢ sie skutecznego rozpoznawania
stylow komunikowania rdznych osob — Klientdw. Style komunikacji zwigzane s z charakterem

poszczegdlnych osob i przejawiajq sie roznymi zachowaniami.

Biorac pod uwage nastawienie do: $wiata, zmiany, innych ludzi, sposobu komunikowania, mozemy
podzieli¢ czyste typy ludzkie na: osoby skfonne do dziatania lub skionne do namystu. Skionne do
dziatania s otwarte na zmiane, ludzi, energiczne i dynamiczne. Skionne do namystu to osoby
o umystach analitycznych, spokojne.

Kolejny podziat wskazuje na osoby krytyczne oraz zgodne.

Potaczenie dwdch z czterech podstawowych typow determinuje styl komunikowania, do ktérych naleza:

- dominujacy — powstajacy z potaczenia osoby sktonnej do dziatania i jednoczesnie krytycznej

- wplywowy — czyli styl powstajacy z mieszanki sktonnosci do dziatania przy jednoczesnej zgodnosci

- stabilny — czyli zgodny i sktonny do namystu

- sumienny — sktonny do namystu i krytyczny jednoczesnie

Kazdy ze stylow posiada swoje cechy charakterystyczne, ale nie ma najlepszego albo najgorszego stylu,
gdyz kazdy styl ma swoje atuty i swoje ograniczenia. Styl zalezy od miejsca, czasu. Nalezy tez
pamieta¢, ze w kazdym z nas wystepuje mieszanka stylow. Rowniez w zaleznosci od czasu, miejsca

i sytuacji rozne style sg bardziej efektywne od innych.

Do rozpoznania stylu komunikowania nalezy dokonac obserwacji mowy ciata, tonu oraz doboru stow.
Zgodnie z teorig styldw kierowania, rozpoznawanie stylu komunikacji, niezbedne do zastosowania
strategii komunikacji, bazuje na Sledzeniu: postawy, gestykulacji, wyrazu twarzy, tempa mowienia,
modulacji, donosnosci oraz doboru stow i budowy zdan.

Rozpoznawanie stylu komunikowania to proces, ktory rozpoczyna ocena asertywnosci, gtoSnosci
mowienia, zrownowazenia. Ten pierwszy etap ma oceni¢ sktonno$¢ do dziatania, lub do namystu. Po
tym etapie nastepuje obserwacja nastawienia na rezultaty, bezposrednio$¢, analitycznosc¢ i doktadnosé
dziatania, empatie i cierpliwo$¢ oraz chec przynaleznosci do grupy. Ten drugi etap wskazuje nam
zgodno$¢ lub krytycznos¢. Po tych dwodch obserwacjach mozemy okreslic typ komunikacji oraz
zastosowac¢ odpowiednig strategie komunikacyjna. Dla stosowania strategii komunikacyjnej istotne jest
rowniez rozpoznanie wiasnego stylu komunikacji, w celu zweryfikowania, w jaki sposéb postrzegajq nas
inni.

Dla tatwiejszej oceny wiasnego stylu nalezy pamieta¢, ze styl dominujacy charakteryzujg: bezposrednie

odpowiedzi, cierpliwos¢, pracowitos¢, czesto pracoholizm. Osoba dominujaca jest uzalezniona od zmian,
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a jej bardzo silng strong jest asertywnosSc. Lubi wspdtpracowac z kompetentnymi, stownymi osobami,
a unika niepunktualnosci i bylejakosci. Wsrdd typdw dominujacych jest wielu stawnych ludzi: Neron,
Hitler itp. Uwazali oni, iz ludzie sq z gruntu Zli i nie mozna na nich liczy¢, trzeba im wyznacza¢
precyzyjne cele, rozliczac i kontrolowac. Byli osobami aktywnymi, pozytywnie nastawionymi do $wiata,

lecz negatywnie nastawieni do ludzi.

Styl wptywowy taczy ze stylem dominujgcym nastawienie do zmiany, natomiast odmiennym elementem
jest wiara w czlowieka. Przykladem cziowieka wptywowego byt na pewno Jan Pawet II.
Charakterystyczna dla tego stylu jest charyzma, ktdra zaraza ludzi do dziatania. Typ ten jest bardzo
wrazliwy na cztowieka, czesto nazywany jest rowniez demokratycznym, gdyz w przeciwienstwie do stylu

dominujacego jest nastawiony na dialog.

Cechg charakterystyczng stylu stabilnego jest pozytywne nastawienie do cztowieka, lecz negatywne
nastawienie do zmiany i dziatania. Ludzie reprezentujacy ten styl sq znakomitymi podwtadnymi, gdyz
podobnie jak ma to miejsce w stylu wptywowym, sg nastawieni na dialog, lecz potrzebujg wsparcia

w zakresie okreslenia dziatan, zmian.

Typ sumienny to typ analityczny, niechetnie przyjmuje zmiany i jest nieufny. Bazuje na faktach
i liczbach, ,chtodnym okiem” dokonuje rozktadu danych i logicznego dowodzenia. Osoby reprezentujace
styl sumienny czesto swym nadmiernym i skrupulatnym podejéciem do analizy neutralizujg

kreatywnosc.

Poznanie stylu komunikacji oraz procesu komunikacji pozwala na zastosowanie odpowiedniej strategii
komunikacji. Trzeba pamietac, iz style komunikacji reprezentujg zgota inne postawy w kontaktach Klient
— urzad. Przyjmujac nomenklature negocjacyjng i charakteryzujac kazdy ze styléw za pomocg mieszanki
zwrotow ,wygrany”, ,przegrany”, mozemy okresli¢, iz kazdy z nich przyjmuje inne sytuacje za
osiggniecie sukcesu komunikacji/negocjacii.

Zaczynajac od stylu dominujacego, jak nietrudno sie domysle¢, dazy on do sytuacji tzw. ,ja wygratem,
ty przegrate$”. Oznacza to tyle, iz sukces stylu dominujacego i jego satysfakcja sg mozliwe do
osiggniecia w przypadku przegranej drugiej strony. Styl ten nie jest sktonny do kompromisu.

Styl wptywowy za sukces uznaje sytuacje tzw. ,wygratem, wygrate$” co mozemy nazwac synonimem
kompromisu i zadowolenia dwdch stron z komunikacji i negocjacji.

Trzeci styl stabilny okreéla za sytuacje normalng tzw. ,ja przegratem, ty wygrates”, co okresli¢ mozna
zasadniczo jako poktadanie wiary w innych i zaufanie do racji reprezentowanych przez drugq strone

komunikacji i negocjacji.
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Sumienny styl komunikacji scharakteryzowa¢ mozna tzw. ,przegratem, przegrate$”. Poprzez wrodzony
charakter analityczny, styl sumienny nie wierzy w rdwny podziat, a kompromis uznaje za przegrang obu

stron.

Pamietajac o pozytywnej roznorodnosci stylow oraz fakcie zmiennosci stylu w zaleznosci od czasu
i okolicznosci, nalezy przygotowa¢ odpowiedni sposdb komunikacji, czyli okresli¢ techniki, narzedzia
i kanat komunikacji odpowiedni dla danego stylu komunikacji. Na przyktad nalezy pamieta¢, ze
skracanie ,dystansu” w komunikacji bedzie domeng Klientéw reprezentujacych pozytywne nastawienie
do ludzi czyli wptywowych i stabilnych. Wiedzie¢ nalezy, ze osoby reprezentujace niewielkg che¢ do
dziatania (sumienni i stabilni) musza zosta¢ przeprowadzeni przez meandry wymagan, przy czym
stabilni bedg ufnie realizowac zaproponowane dziatania, a sumienni bedg bazowac na wyliczeniach,
procedurach, przepisach. Dominujacy lubig sami proponowac rozwigzania, odrzucajac propozycje innych
(nawet dobre), dlatego warto tak kierowa¢ komunikacje, aby podsuwac, a nie narzuca¢ rozwigzania.
Typ wptywowy wymaga kooperacji, wspottworzenia i wspotdecydowania.

Zastosowanie powyzszych i bardziej ztozonych strategii komunikacji nie bedzie mozliwe bez

doskonatego rozpoznania procesu komunikaciji.
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5. Proces komunikacji

Komunikacja jest procesem ciggtym. Czlowiek nieustannie komunikuje sie poprzez stowa, czy tez mowe
ciata. Komunikacja jest tym, co odroznia ludzi od innych istot, a mimo ciggtego komunikowania proces

ten nastrecza ciggtych probleméw.

Pierwszym elementem procesu komunikacji jest nadawca posiadajacy mys$l, intencje, emocje, ktdre
bedzie komunikowat. W momencie rozpoczecia komunikacji danej mysli, wraz z towarzyszacymi jej
emocjami i intencjg, nastepuje kodowanie czyli zmiana mysli, emocji, intencji w komunikat, ktory jest
poddany wptywowi stylu komunikacji i charakteru cztowieka. Komunikat to inaczej kod — informacja
stanowigca przekaz.

Kod nie trafia w prdznie, lecz w kanat komunikacyjny, ktéry jest potaczeniem pozwalajacym na
komunikacje pomiedzy (minimum) dwoma uczestnikami wymieniajgcymi sie informacjami. Przekaz jest
wysylany przez nadawce oraz odbierany przez adresata wiadomosci.

Coraz czesciej wykorzystywane w administracji kanaty komunikacyjne to przekaz bezposredni w postaci
kontaktéw osobistych z Biurem Obstugi Klienta, konsultacje spoteczne, konsultacje w ramach fancucha
decyzyjnego. Oczywiscie niezmiennie jest wykorzystywany kanat pisesmny — pismo, podanie odwotanie,
ulotka, broszura, karta Klienta, instrukcja, procedura. Popularno$¢ zyskujg réwniez kanaty
komunikacyjne  wykorzystujace  zdobycze teleinformatyki, czyli infolinia, telekonferencja,
videokonferencja, e-mail, newsletter, strona WWW, chat, BIP, systemy informatyczne rdéwniez
z wykorzystaniem podpisu elektronicznego. Nie mozna takze zapomnie¢ o kanale medialnym, czy
PRowym, ktory buduje ogding opinie o urzedzie i bywa nosnikiem informaciji.

Trzeba pamieta¢, ze kanat komunikacji, musi by¢ dobrany w stosunku do relacji z Klientem i sprawy,
z ktdrag Klient sie zgtosit, a nade wszystko z wymaganiami prawnymi.

Po otrzymaniu komunikatu, poprzez kanat komunikacyjny, odbiorca dekoduje przekaz, czyli dokonuje
procesu odczytania informacji i poddaje ja interpretacji. Przekaz jest w tym momencie poddany
wptywowi stylu komunikacji i charakteru cztowieka.

Ostatnim elementem procesu komunikacji jest odbiorca, ktdry podobnie jak nadawca, posiada mysl,
intencje, emocje. Odbiorca to zamierzony bezposredni adresat (lub adresaci), Wspdtpracownik, Klient,

cztowiek z calg swojq ztozonoscig, okreslonym stylem, potrzebami itp.

Czesto jako dodatkowy element procesu komunikacji okresla sie informacje zwrotna, ktéra piynie

w kierunku przeciwnym w stosunku do procesu komunikagji i stanowi szczegdlny element tego procesu.
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Udzielenie informacji zwrotnej jest bardzo istotne dla procesu komunikacji, gdyz zwieksza doktadnos¢
przekazu i wspomaga jego przeptyw od nadawcy do odbiorcy. Jest skuteczniejsza ,twarza w twarz”,
gdyz komunikujace sie osoby mogg jednoczesnie nadawac, odbiera¢ i monitorowa¢ informacje. Stuzy
ona do naprawiania pomytek kontekstowych, tresciowych, usuwaniu watpliwosci, co do podwdjnych
znaczen i zapobiega selektywnym interpretacjom. Informacja zwrotna, z angielskiego zwana feed back,
ma za zadanie wylapania strat w przekazie, nadmiaru lub wypaczen interpretacyjnych, ale powinna by¢
natychmiastowa, szczera, wspierajgca i wzmacniajaca przekaz.

Typowg informacjg zwrotng jest potwierdzenie przekazania wiasciwych danych w formularzy, badz
stownie przez Klienta, co daje mu pewnos¢, ze jego sprawa bedzie dalej procedowana. Do typowej
informacji zwrotnej nalezy zwrot: ,Przepraszam bardzo, czy mogiby Pan powtdrzy¢, ale nie

zrozumiatem?” .

Proces komunikacji nie jest jednorodny i mozemy go podzieli¢ na: jednokierunkowy i dwustronny. Jest
to podziat ze wzgledu na przebieg procesu komunikacji. Komunikacja jednostronna polega na

'll

monologu: ,Ja moéwie ty stuchasz!” i jest stosowana w broszurach, reklamach, procedurach
i instrukcjach.

Komunikacja dwustronna polega na dialogu, w ktérym zmiana rdl odbiorca / nadawca jest dynamiczna.
Bardzo czesto w komunikacji dwustronnej wykorzystywane sg takie techniki jak parafraza, czyli
powtorzenie mysli w celu potwierdzenia — przekazania informacji zwrotnej, czy tez dopytanie, ktére
polega na dotarciu do sedna sprawy.

Poza podziatem ze wzgledu na przebieg procesu komunikacji, mozemy podzielic komunikacje ze

wzgledu na sposdb przekazu.
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6. Komunikacja werbalna i niewerbalna

Jednym ze sposobdw podziatu komunikacji, ze wzgledu na sposdb przekazu, jest podziat na
komunikacje werbalng i niewerbalna.

Komunikacja werbalna to przekazywanie informacji za pomoca wyrazéw, stdéw, a jej istota sg akcent,
ktory jak dowiodty badania, jest wazniejszy niz tre$¢ wiadomosci, stopien ptynnosci mowy - Swiadczacy
o kompetencji i odpowiedzialnosci oraz zawartos¢ (tre$¢) wypowiedzi, ktdéra jest uzalezniona od wiadzy

oraz zwigzkéw miedzyludzkich.

Majac na uwadze istote akcentu w komunikacji werbalnej, ponizej zostaly przedstawione przyktady —
zdania, w ktorych w zaleznosci od akcentu, nadawca komunikatu chce przekazac rézng mysl, intencje,

emocje.

MGj szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!
Akcent przypada na ,mo0j”. Oznacza to, ze nadawca chce podkresli¢, ze to wtasnhie jego szef a nie kogo$

innego.

Moj szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!

Nadawca podkresla, ze intencja pochodzi od jego szefa, a nie od podwtadnych, czy innych osdb.

M¢j szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!

Zwrot ,bardzo prosi” wskazuje niekiedy zadanie, a nie prosbe o realizacje zadania.

Moj szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!

Nadawca okresla koniecznos¢ szybkiego zajecia sie sprawa.

Moj szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!

Nadawca wskazuje prosbe o rozpatrzenie sprawy, ale rowniez presje na wydanie pozytywnej decyzji.

Moj szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!

Nadawca wskazuje na konkretng decyzje, tg, a nie inna.

Moj szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!

Nadawca pokazuje, ze decyzja, a nie inna sprawa, ma zosta¢ rozpatrzona.
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Akcentujac w rozny sposob tg samg wypowiedz, dodajac do tego intonacje, mozemy otrzymywac,
dziesigtki znaczen tego samego zdania czy wyrazenia. Dodajac intonacje, mozemy postugiwac sie
ironig, ktdra odwraca znaczenie zdania, dlatego tak istotna jest umiejetno$¢ wykorzystywania technik

i narzedzi komunikacji dla sprawnego i wasciwego dekodowania i komunikowania.

Jedng z funkcji komunikacji werbalnej jest rzeczowos¢, poprzez ktérg przekazujemy pewne informacje
W sposdb oczywisty, formalny. Przykladem moze tu byC informacja udzielona Klientowi w BOK
0 sposobie wypetnienia wniosku czy realizacji sprawy, o statusie sprawy lub o rozstrzygnieciu.

Drugg funkcjg jest autoportret (autoprezentacja), poprzez ktdrg informujemy, w jakim jesteSmy
nastroju.

Kolejng funkcjg jest funkcja wzajemnych relacji, ktora informuje o stosunku do rozmoéwcy (lub
otoczenia), np. wskazanie niecheci, badz pozytywnych uczu¢ wzgledem komunikujgcej sie osoby.
Ostatnig funkcjg jest funkcja apelu, w ktérym jest zawarte nasze zyczenie do odbiorcy, czyli prosba

np. o poprawe formularza.

Drugim rodzajem komunikacji, obok komunikacji werbalnej, jest komunikacja niewerbalna. Komunikacjg
niewerbalng nazywamy wszystkie ,bezstowne” zjawiska towarzyszace komunikacji werbalnej. Sg to:
dotyk, aranzacja miejsca, wyglad fizyczny, dystans wzgledem innych, wokalizacja, mimika, gesty,

pozycja ciata i dzwieki paralingwistyczne.

Wielu teoretykdw komunikacji naktania do kontrolowania sygnatow niewerbalnych, jest to jednak
bardzo trudne ze wzgladu na konieczno$¢ podziatu uwagi, a w sytuacjach stresowych staje sie wrecz
niemozliwe. Sygnaty niewerbalne sg trudne do kontrolowania, np. uczuciu silnego niepokoju,
zdenerwowania czesto towarzyszy drzenie rak, zmiana wielkosci Zrenic. Podobnie jest w przypadku
gtosu - pomimo zaangazowania catej sity woli, ekspresja wokalna wcigz pozostaje poza kontrolg. Gtos

najwierniej wyraza stany emocjonalne i najszybciej zdradza smutek czy przygnebienie.

Ekspresja mimiczna jest wytworem ewolucji i jest wrodzona. Mimika jest rowniez ponadkulturowa,
wyrazy twarzy towarzyszace poszczegdlnym uczuciom (rados¢, ztos¢, smutek, zdziwienie) sg takie same
na catym Swiecie. RadoS¢ zawsze objawia sie poprzez tzw. Smiejace sie oczy oraz widoczne zeby,
smutek przez opuszczone kacikéw ust, zto$¢ manifestowana jest przez zmarszczki na czole i Sciggniete
usta, a strach przez szeroko otwarte oczy i usta. W mimice jako elemencie komunikacji niewerbalnej

bardzo istotne sg okolice brwi oraz usta.
Oczy sq zwierciadtem duszy — to powiedzenia podkresla bardzo istotng role kontaktu wzrokowego.

Ekspresja oczu wyraza sie nie tylko poprzez spogladanie, ale rowniez zmiane wielkosci Zrenic (2-8 mm).
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Rozszerzone Zrenice $wiadczg o zainteresowaniu rozmowg lub rozmoéwca, zwezone wskazujg na
obojetno$¢. Osoby z rozszerzonymi Zrenicami oceniane sg jako bardziej atrakcyjne. Nalezy pamietac, ze
komunikacja odbywa sie rowniez za pomocq ruchu gatek ocznych. Kierunek spojrzenia nieSwiadomie
sygnalizuje, czy wypowiadane stowa sg prawdziwe czy wymyslone. Jesli oczy rozméwcy kierujg sie
w lewg strone, mozna z duzym prawdopodobienstwem stwierdzi¢, iz w danym momencie nie mowi on
prawdy. Wreszcie, istotna w komunikacji niewerbalnej jest intensywno$¢ kontaktu wzrokowego, jaki
utrzymujemy z rozméwcg. Kontakt wzrokowy jest oznaka zainteresowania, szczerosci i otwartosci, ale
tylko wtedy gdy jest adekwatny. Z optymalng sytuacjg mamy do czynienia wowczas, gdy rozméwcy
spogladaja na siebie okoto potowy czasu spotkania. Unikanie kontaktu wzrokowego jest sygnatem

obojetnosci i nieszczerosci, zas natarczywy kontakt wzrokowy niepokoi i odbierany jest jako agresywny.

Bardzo waznym elementem komunikacji jest dotyk, w tym uscisk dtoni. Utozenie reki podczas uscisku
na wierzchu $wiadczy o dominacji, na ulegtos¢ wskazuje wysuwanie dtoni wewnetrzng strong ku dotowi.
Mocny uscisk odbierany jest jako agresja, a bezwiedne i bezwtadne podawanie reki odczuwane jest jako
niepewno$¢, a nawet lekliwos¢. Prawidtowe podawanie reki to uscisk pewny, stanowczy i energiczny -
budzi on zaufanie rozméwcy i $Swiadczy o zréownowazeniu, otwartosci i pewnosci siebie.
Podajac dton nie mozna zapomnie¢ o tym, aby reka byta ciepta, sucha, czysta i zadbana. Site uscisku
nalezy dostosowac do jego odbiorcy.

Przekazy dotykowe sg szczegdlnie skuteczne w dostarczaniu pocieszenia osobom potrzebujgcym
psychicznego wsparcia. Poprzez dotyk najlepiej dokonuje sie transmisja uczucia sympatii, zrozumienia,
wspotczucia. W bliskich zwigzkach dotyk komunikuje sympatie, zyczliwo$¢, wsparcie, etc. Z drugiej

strony w relacji np. z szefem jest wskaznikiem wtadzy, dominacji i statusu.

Informacje przekazujemy rdwniez poprzez postawe naszego ciata. Mozemy rozpatrywaC dwie
podstawowe postawy: zamknietq i otwarta.

Postawa zamknieta charakteryzuje sie skrzyzowanymi ramionami lub nogami. Eliminujac czynniki
zewnetrzne np. temperature pomieszczenia, mozemy po tej postawie wnioskowac o niezadowoleniu
rozmowcy i jego braku akceptacji dla naszej osoby lub wypowiedzi.

Postawa otwarta ma miejsce, gdy rece i nogi partnera rozmowy sg wyprostowane i spoczywajg obok
siebie, wskazuje on tym samym otwartosc¢ i akceptacje.

Postawa ciata jest rowniez informacjg zwrotng o zainteresowaniu rozmoéwcy rozmowg. W przypadku
postawy zamknietej komunikuje on stabe zainteresowanie i w zwigzku z tym nalezy zmieni¢ strategie

komunikacyjna.

Gesty, w zaleznosci od petnionej funkgji, dzielimy na: emblematory, afektatory, ilustratory, regulatory
i adaptatory.
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Emblematory s3 to niewerbalne substytuty konkretnych stéw, np. wskazanie bolu gtowy, btednego

sposobu myslenia.

Do afektatorow zaliczamy niewerbalne zachowania, ktore odzwierciedlajg intensywnos$¢ odczuwanych

emocji np. czeste wymachy rak oznaczajg zaangazowanie.

Ilustratorami nazywamy niewerbalne zachowania, ktore stuzg uplastycznieniu wypowiedzi np.

typowym przyktadem ilustratora jest wskazanie wielkosci ztowionej ryby.

Regulatorami sg niewerbalne zachowania, ktére pomagajg synchronizowac przebieg rozmowy, np.

zmiana postawy i utozenia ciata, skinienie gtowg np. podniesienie reki w celu poproszenia o gtos.

Adaptatorami nazywany zachowania niewerbalne, ktore stuzg zaspokojeniu okreslonych potrzeb

psychicznych lub fizycznych, np. krecenie sie na krzesle jako przejaw zniecierpliwienia.

Wokalizacja i dzwieki paralingwistyczne to réwniez istotny element komunikacji niewerbalnej.
Dzieki wokalizacji mozemy ukrywa¢ w naszych komunikatach ironie, czy tez zmienia¢ logike zdan.
Dzwieki paralingwistyczne bardzo czesto zastepujg stowa i podkreslajg zaangazowanie w komunikacje,

skracajqc dystans miedzy rozméwcami.

Niezwykle wazna jest rowniez aranzacja miejsca. Trudno wyobrazi¢ sobie komfort komunikacji
przykrych, czy tez nawet intymnych komunikatow w obecnosci wielu postronnych osdb. Aranzacja

miejsca umozliwia nadanie komunikacji wyjatkowego charakteru.

.Jak Cie widzq tak Cie piszg” - wyglad fizyczny $wiadczy o szacunku do rozmoéwcy. Ubidr, postawa,
higiena, nalezace do wygladu fizycznego, muszg odzwierciedlac relacje miedzy komunikujacymi. Jest to
jeden z wielu obszarow komunikacji ,lubigcych” umiar. Ubraniem przekazujemy komunikat: kim
jesteSmy i jaki mamy stosunek do otoczenia. Ubranie jest czesto utozsamiane z systemem wartosci,
stylem bycia, zamoznoscia. Poprzez strdj zaspokajamy potrzebe przynaleznosci do grupy. Ubiorem

mozemy zwracac¢ uwage, lub chowac sie za innymi.
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Skuteczna komunikacja

Profesjonalna komunikacja to umiejetnos¢ odbierania informacji ptynacych od rozméwcy
i przekazywania tresci przy zachowaniu petnego komfortu obu stron. Osobe komunikujacg sie
profesjonalnie cechujg: Swiadomos¢ tego, co dzieje sie w kazdej chwili kontaktu, umiejetnosé¢
odpowiedniego reagowania, $wiadomos¢ popetnianych btedéw i niedociggnie¢, trenowanie umiejetnosci

podwyzszajacych skutecznos$¢ komunikacii.

Skutecznos$¢ w procesie komunikacji to: posiadanie dobrze sformutowanego celu, orientowanie sie na

niego przez caly czas trwania kontaktu, oraz zasob Srodkow.

Zasadami skutecznego stuchania s werbalne i niewerbalne odzwierciedlenia uczu¢ tzw. empatia,

parafraza tresci, podsumowanie, dowartosciowanie, wyjasnianie.

Empatia jest to umiejetno$¢ wspdtodczuwania polegajace na przejmowania uczu¢ rozmowcy przy
zachowaniu asertywnosci i umiaru. Empatia to umiejetno$¢ wczucia sie w sytuacje Klienta, jest

niezbedna dla stworzenia mapy Klienta i zrozumienia oczekiwan, percepcji i emocji.

Parafraza jest powtdrzeniem mysli z wykorzystaniem innego komunikatu werbalnego i umozliwia
potwierdzenie przekazu i jego postrzeganie, np.
Modj szef bardzo prosi o pilne zatatwienie tej decyzji!

Parafraza: Rozumiem, Ze Jackowi zaleZy na ekspresowym wydaniu opinii i zezwolenia w sprawie...

Podsumowanie pozwala na zebranie najistotniejszych mysli rozméwcy, w celu ich poukfadania
i kontrolowania przebiegu rozmowy, np.

Rozumiem, Ze chodzi o rozpatrzenie tej sprawy w trybie przyspieszonym.

Dowartosciowanie polega na przekazaniu pozytywnych komunikatow w kierunku rozmoéwcy, w celu
zmotywowania go do skutecznej komunikacji, np.

To znakomita mysl! Swietnie to wymyslites!

Wyjasnianie polega zardowno na wyjasnieniu tresci przekazywanych oraz odbieranych kumunikatow.
Wyjasnienie bazuje na pytaniach, ktdére w procesie komunikacji odgrywajg znaczng role. Pytania

mozemy podzieli¢ na zamkniete i otwarte.
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Pytania zamkniete zaczynajg sie od stowa ,czy”. Stawiamy je w sytuacji, kiedy chcemy uzyskac od

Klienta potwierdzenie lub zaprzeczenie np. ,,czy wypetnit Pan formularz?”.

Odmiang pytan zamknietych sg pytania alternatywne, w ktorych przedstawiamy rozméwcy 2 mozliwosci
rozwigzania problemu np. ,czy woli Pan otrzymac decyzje poczta, czy tez odebraé jg osobiscie?”.
stosujemy je w celu: gdy chcemy sktoni¢ rozméwce do podjecia jednoznacznej decyzji, gdy chcemy
zasugerowac, podpowiedzie¢, jaka decyzje powinien w tej sprawie podja¢, gdy chcemy rozmoéwcy
wskazac, ze istniejg rézne sposoby rozwigzania omawianej sytuaciji.

Pytania alternatywne — indukcyjne, to takie, w ktorych podajemy co najmniej dwie mozliwosci dziatania,
z ktorych jedna jest wyraznie lepsza, korzystniejsza dla nas i partnera np. ,.czy woli Pan aby$Smy wydali
odmowng decyzje, czy doniesie Pan dokumenty?” stosujemy te pytania: gdy chcemy mie¢ wplyw na
decyzje zgodnie z naszymi potrzebami, naszym kierunkiem dziatania, zyska¢ na czasie i oddali¢
niewygodne dla nas rozwigzanie proponowane przez partnera, pomdc osobom zamknietym,

posiadajacym trudnosci w werbalizowaniu mysli do wyrazenia pogladu.

Pytania zamkniete bezposrednie, wyrazajg naszg opinie, poglad i prowadzga do wyznaczonego celu,
rozwigzania do tego, co my zamierzamy osiggna¢ np. ,to jest Swietny pomyst, chcesz go realizowac?”
stosujemy je: by opierac swoje propozycje jako prawidtowe i godne realizacji, gdy chcemy rozwigzania,
ktére proponuje partner poprze¢, wzmocni¢, poniewaz nam odpowiadaja, wprowadzi¢ do rozmowy

kolejne wygodne dla nas rozwigzania sprawy.

Pytania otwarte, wymagajq od osoby odpowiadajacej narracyjnego opisu swojego stanowiska, pogladu,
sytuacji, nalezy je prowadzi¢ na poczatku kontaktu, aby zainicjowa¢ rozmowe, zredukowac napiecie,
zdenerwowanie partnera np. ,co o tym sadzisz?”. Pytania otarte zaczynajq sie od: KTO? DLACZEGO?
GDZIE? KIEDY? CO? JAK?

Nalezy pamietac, iz w celu potwierdzenia stosujemy pytania zamkniete, a w celu rozszerzenia zadajemy

pytania otwarte.

Skuteczna komunikacja posiada rowniez swoje narzedzia, czy sformalizowane tryby, procedury,

formularze przekazu.

Pierwszym narzedziem, jest mapa Klienta, ktéra pokazuje to, co rzeczywiscie dzieje sie w trakcie
realizacji ustugi, a nie to, co dzia¢ sie powinno. Jest to opis zachowan, emocji, problemoéw i oczekiwan
Klientéw na styku z realizowang ustugg. Dzieki temu naprawia sie wystepujace btedy, a nie buduje

nowe wymaganie, ktore moze okaza¢ sie gorsze od poprzedniego. Mapa angazuje wszystkich ludzi
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stanowigcych cze$¢ procesu $wiadczenia ustugi, w tym samych beneficjentdw ustugi. Praca ze
wszystkimi stronami w obrebie systemu pozwala na ukazanie wszystkim powigzan, potaczen
komunikacyjnych, opo6znien. Gotowa mapa prezentowana jest wszystkim zainteresowanym — kazdy
moze zgtosi¢ propozycje udoskonalenia. Dzieki takiemu rozwigzaniu nie jest mozliwe wskazywanie

winnych i spychanie winy na realizujacych proces pracownikdéw administracji

Drugim narzedziem jest Karta klienta, ktora niekiedy przyjmuje charakter karty ustugi. Karta ustugi
szczegotowo traktuje dang ustuge, jest swego rodzaju zobowigzaniem jednostki administracji, ze
ustuga zostanie wykonana zgodnie z parametrami okre$lonym w karcie.

Karta jest réwniez przewodnikiem dla Klienta i powinna by¢ udostepniana na zewnatrz urzedu (np.
dostepna na stronie internetowej, wydawana w biurze obstugi klienta).

Na karte ustugi sktadajg sie 3 elementy: standardy zorientowane na klienta, komunikacja
i zobowigzanie. Karta daje ,bezsilnemu klientowi” wygodne narzedzie do egzekwowania dziatan

korygujacych ze strony organizacji.

Bardzo istotnym narzedziem komunikacji jest wykorzystywanie informacji zwrotnej w postaci
komentarzy, pochwat, skarg. Zaréwno formalne, jak i nieformalne skargi oraz sugestie moga stanowic¢
cenne zrédto informacji na temat opinii klientdw o ustudze.

Systemy skarg powinny zapewniaC przejrzysto$¢ i spojnos¢ prowadzenia zapiséw (najczesciej
organizacje muszg zrewidowac system gromadzenia i przetwarzania danych ze skarg, komentarzy,
pochwal), a wszystkie skargi, w tym skargi nieformalne, powinny by¢ odpowiednio zapisywane

i klasyfikowane w catej organizacji
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7. Bariery komunikacji

Wsrdd barier komunikacyjnych mozemy wskazac fizyczne i psychologiczne. Nalezg do nich rdznice
kulturowe, czyli nasza przeszto$¢ i wpisane w nig doswiadczenia, ktdre w decydujacy sposdb wplywajg
na nasz system poznawczy. Zalicza sie takze do nich brak umiejetnosci decentracji czyli brak
zrozumienia rozmowcy bez przyjecia jego perspektywy, utrudnienia percepcyjne, ktore polegaja na

niezrozumieniu rozméwcy, stereotypy, wybidrczo$¢ uwagi oraz samopoczucie.

Nie zawsze odbiorca odczytuje przekazany komunikat w takim znaczeniu, w jakim nadat go nadawca,
z uwagi na wystepujace zaktdcenia. Przyczyny takiej sytuacji mogg by¢ rézne. Nadawca mdgt swoje
mysli, zamiary, uczucia wyrazi¢ w sposob niezbyt jasny lub niezrozumiaty dla odbiorcy i w ten sposob

petne porozumienie sie oraz skomunikowanie stato sie utrudnione lub nawet niemozliwe.

Kolejne bariery komunikacji, polegajace na niewlasciwym — nieaktywnym stuchaniu, to poréwnywanie,
domyslanie sie, przygotowywanie odpowiedzi, filtrowanie, osadzanie, kojarzenie, utozsamianie sie,

przygotowywanie rad, gaszenie, dyskontowanie, przekonywanie do wtasnych racji.

Poréwnanie polega na przyréwnywaniu do wiasnej sytuacji i odnoszeniu komunikatéw do siebie np.

Mowisz, ze masz ciezko, ja to dopiero mam ciezko.

Domyslanie sie polega na dopowiadaniu sobie pewnych niewypowiedzianych tez np.

Ona na pewno chce powiedziec, Ze doniesie te dokumenty za tydzier.

Przygotowywanie odpowiedzi czyli uzywanie scenariusza rozmowy, nie stuchajac jej tresci — czesto

wystepuje w Contact Center.

Filtrowanie polega na wybidrczym stuchaniu tego, co mowi Klient. Wybieraniu tylko tresci, ktore

odpowiadajg, pomijajac drazliwe zagadnienia.

Osadzanie (przyktadanie tatek) rozmowa z wczesniejszej perspektywy badz na podstawie opinii, np.
mowienie o skojarzeniach, gdy jakie$ sformutowanie powoduje, ze schodzimy z toru komunikacji na

tory wspomnien.

Utozsamianie sie to odnoszenie do wtasnego Zycia i osadzanie w kontekscie wlasnych doswiadczen,

wypowiedzi Klienta.
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Przygotowywanie rad - spotykamy sie z nim wtedy, gdy w trakcie wypowiedzi stuchacz zaczyna

radzi¢ nam, jak rozwigzac problem, ktorego jeszcze nie wskazalismy.

Gaszenie polega na zabijaniu entuzjazmu wypowiedzi krytycznymi uwagami.
Dyskontowanie to obnizanie wartosci np. poprzez wskazywanie stabych stron.
Przekonywanie do swoich racji przejawia sie niezdolnoscig do przyjmowania krytyki.

Zmiang toru nazywamy szybka zmiane tematu lub ucieczke od tematu.
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8. Asertywnos¢
Asertywnos¢ to w psychologii termin oznaczajacy bezposrednie wyrazanie emocji i postaw w granicach

nienaruszajacych praw i psychicznego terytorium innych osdb oraz wilasnych, bez zachowan

agresywnych, a takze obrona wiasnych praw w sytuacjach spotecznych.
Asertywnos¢ wymaga poczucia wlasnej wartosci i liczenia sie ze swoim zdaniem i opiniami.
To szacunek i wiara we wilasne JA. Asertywnos¢ to 2zycie w zgodzie z wlasnymi

przekonaniami.

Asertywnos¢ to umiejetno$¢ nabyta. Dlatego nalezy jg ¢wiczyC. AsertywnoSC to umiejetno$¢ petnego

wyrazania siebie w kontaktach z drugim cztowiekiem bez naruszania jego praw.

Stanie sie asertywnym wymaga diagnozy sytuacji nieasertywnych, czyli identyfikacji zachowan ludzkich,
ktére powodujg poczucie dyskomfortu. Do sytuacji nieasertwnych nalezy opracowac strategie dziatania,
czyli kilkupunktowy plan dziatania w sytuacji nieasertywnej.

Musimy nauczy¢ sie komunikowac siebie — JA jestem.... Ja czuje... Ja uwazam.....

Musimy nauczy¢ sie komunikowac sytuacje niekomfortowe i pozadane zachowanie.

Pozostaje tylko ¢wiczyc!
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