


Bez stresu do sukcesu!

Dlaczego warto?

15 minut dziennie

wystarczy by skutecznie przyswoić 
nowe umiejętności

wygoda i elastyczny plan  

uczysz się gdzie chcesz i kiedy 
chcesz, bez sztywnych grafików

profesjonalne wsparcie 

podczas trwania kursu objęty 
zostajesz darmową opieką nauczy-
ciela

skuteczne metody 

połączenie nowoczesnych
i tradycyjnych metod

bezstresowa nauka 

brak niezapowiedzianych testów, 
a zadania domowe są dobrowolne

cenione umiejętności 

poszerzenie kwalifikacji po-
twierdzone zaświadczeniem 
lub certyfikatem
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Rozwi¹zania zadañ z zeszytu 1

Zadanie 3

Obliczono, ¿e znaczenie poszczególnych elementów procesu komunikacji jest nastê-
puj¹ce:

� to, co mówimy w 7% (!),

� to, jak mówimy w 38%,

� mowa cia³a w 55%

wp³ywa na to, jak odczyta komunikat odbiorca. Zwróæ uwagê, ¿e oznacza to, ¿e pro-
ces komunikacji w 93% opiera siê na przekazie niewerbalnym!

Zadanie 15

1. Ten komunikat zawiera wiele informacji: na temat terminu i sposobu wykonania
pracy, dodatkowych wymagañ i warunków. Najlepsz¹ metod¹ jego przekazania
bêdzie rozmowa bezpoœrednia. Kierownik bêdzie mia³ mo¿liwoœæ uzyskania in-
formacji zwrotnej: zorientuje siê, czy pracownik potrafi wykonaæ zadanie, czy
w³aœciwie zrozumia³, czego od niego oczekuje, czy ma wszystkie informacje po-
trzebne do wykonania pracy. Pracownik, zadaj¹c pytania, bêdzie mia³ okazjê
uporz¹dkowaæ informacje podane przez kierownika w nieco chaotyczny sposób
oraz uzyskaæ dodatkowe informacje – np. czy organizacja sprzêtu na poniedzia³ek
równie¿ nale¿y do jego zadañ. Bezpoœrednia rozmowa zapewni mo¿liwoœæ zada-
wania pytañ i udzielania wyjaœnieñ.

Rozmowa telefoniczna nie jest w tym przypadku wskazan¹ form¹, poniewa¿ po
pierwsze trwa³aby ona zbyt d³ugo, po drugie – gdyby w toku rozmowy okaza³o siê
konieczne zaprezentowanie dodatkowych materia³ów, do spotkania i tak mu-
sia³oby dojœæ, po trzecie – nie pozwala kierownikowi na obserwacjê sygna³ów nie-
werbalnych. Mo¿e byæ przecie¿ tak, ¿e podw³adny nie zadaje pytañ ani nie wyra-
¿a w¹tpliwoœci nie dlatego, ¿e wszystko jest jasne, lecz dlatego, ¿e np. obawia siê
zdradziæ z niewiedz¹. Te informacje mog¹ byæ odczytane za pomoc¹ kana³u nie-
werbalnego.

Te same wady ma forma pisemna, na dodatek jest du¿o bardziej czasoch³onna –
wymiana ewentualnych pytañ i odpowiedzi trwa³aby bez porównania d³u¿ej ni¿
w przypadku konwersacji.

2. Komunikat jest krótki i zwiêz³y. Najlepsz¹ form¹ bêdzie rozmowa telefoniczna.
Umo¿liwi ona uzyskanie sprzê¿enia zwrotnego w postaci akceptacji terminu spo-
tkania lub jego odrzucenia. Po co rezerwowaæ czas, skoro spotkanie w danym ter-
minie mo¿e okazaæ siê niemo¿liwe. Poza tym, jeœli to polecenie zostanie przekaza-
ne jako komunikat jednostronny, mo¿e zostaæ odczytany jako demonstracja
w³adzy – „ja ka¿ê, ty robisz”.

3. Notatka s³u¿bowa bêdzie najodpowiedniejsza. Komunikat w tej formie mo¿na
przechowywaæ, zapoznaæ siê z nim w dogodnym momencie (dyrektor jest przecie¿
zajêty). Z punktu widzenia nadawcy zalet¹ jest to, ¿e forma pisemna umo¿liwia
staranniejszy dobór s³ów, przedstawienie komunikatu w jaœniejszy i bardziej
przemyœlany sposób.
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ZESZYT 1

Umiejêtne porozumiewanie siê z innymi – klucz do
sukcesu

Wstêp

Poznajmy siê

Witam ciê serdecznie. Wybra³eœ kurs dotycz¹cy komunikacji. Byæ mo¿e uwa¿asz, ¿e
przyda³aby siê Tobie pomoc w kwestiach zwi¹zanych z t¹ dziedzin¹. Mo¿e czujesz, ¿e
pewne sprawy mog³yby w Twoim ¿yciu uk³adaæ siê lepiej, gdybyœ posiada³ pe³niejsz¹
wiedzê na ten temat i by³ pewien swoich umiejêtnoœci. A mo¿e po prostu jesteœ osob¹
ciekaw¹, otwart¹ na œwiat, chcesz siê rozwijaæ, korzystaj¹c przy tym ze sprawdzo-
nych metod i ³¹cz¹c naukê z zabaw¹. Jakakolwiek jest Twoja motywacja, mam
nadziejê, ¿e nasze spotkania bêd¹ owocne.

W trakcie tych miesiêcy, które spêdzimy ze sob¹, podzielê siê z Tob¹ fachow¹ wiedz¹
oraz doœwiadczeniem dydaktycznym zdobytym podczas prowadzenia zajêæ z zakresu
komunikacji dla ró¿nych grup. Gor¹co zachêcam Ciê do aktywnej wspó³pracy – wte-
dy bowiem efekty spotkañ bêd¹ najlepsze. A wiêc – zaczynajmy!

Na czym polega komunikacja

Aby opanowaæ sztukê skutecznego porozumiewania siê, warto uœwiadomiæ sobie, na
czym tak naprawdê ten proces polega. Istot¹ procesu komunikowania siê jest prze-
kazywanie informacji. Proces ten przebiega miêdzy nadawc¹, czyli osob¹, która for-
mu³uje i wysy³a wiadomoœæ, a odbiorc¹, którego zadaniem jest odgadniêcie intencji
nadawcy.

Komunikacja to proces wymiany informacji miêdzy nadawc¹ a odbiorc¹.

ZADANIE 1

Zastanów siê nad tym, jakie s¹ Twoje oczekiwania i nadzieje zwi¹zane z kursem.

Jakich rezultatów siê spodziewasz? Jakie efekty uzna³byœ za zadowalaj¹ce? Jakie

zmiany w Twoim zachowaniu lub w Twoim ¿yciu sprawi³yby, ¿e by³byœ usatysfakcjo-

nowany?

Zeszyt 

Każdy zeszyt lekcyjny ma określoną, 
powtarzalną strukturę dydaktyczną.

Wstęp

Każdy zeszyt rozpoczynamy 
krótkim wstępem wprowadzają-
cym Cię w zagadnienia, jakimi się 
będziemy w nim zajmować.
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„i”

Sygnalizuje ważne 
informacje, definicje, 

założenia.

„z”

Sygnalizuje zadania 
praktyczne, których 

rozwiązanie znajduje 
się na końcu zeszytu.
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To, jak przebiega proces komunikacji, mo¿na przedstawiæ graficznie. Oto jak prezen-
tuje siê ³añcuch przesy³u informacji:

Pierwszym ogniwem tego ³añcucha jest nadawca. To on formu³uje przekaz i wysy³a
wiadomoœæ, a wiêc inicjuje ca³y proces. Wybiera kana³, za pomoc¹ którego informa-
cja zostaje wys³ana, czyli œrodek, za pomoc¹ którego komunikat wêdruje. Mo¿e wiêc
zdecydowaæ siê na rozmowê bezpoœredni¹ lub telefoniczn¹ czy te¿ na formê kore-
spondencyjn¹. Mo¿e równie¿ w ogóle zrezygnowaæ z u¿ycia s³ów i ograniczyæ siê do
komunikatu niewerbalnego. Adresat wypowiedzi odbiera komunikat i interpretuje
go. W przypadku gdy jedna osoba nadaje komunikat, a druga go odbiera i nie ma
miêdzy nimi sprzê¿enia zwrotnego, mówimy o komunikacji jednokierunkowej.
Tak dzieje siê na przyk³ad w przypadku przekazania polecenia s³u¿bowego, instruk-
cji czy wydania rozkazu w wojsku.

Najczêœciej jednak mamy do czynienia z komunikacj¹ dwukierunkow¹: nadaw-
ca i odbiorca raz po raz zamieniaj¹ siê rolami. Adresat wypowiedzi, gdy ju¿ j¹ odbie-
rze, sam staje siê nadawc¹ – komentuje, odpowiada, odnosi siê do s³ów drugiej osoby.
Potrzeba udzielenia informacji zwrotnej wystêpuje w wiêkszoœci sytuacji komunika-
cyjnych. W ten sposób obaj – i nadawca, i odbiorca – wspó³tworz¹ proces komunika-
cji. Obaj te¿ mog¹ przyczyniæ siê do jej zaburzenia – i to na ró¿ne sposoby.

Zaburzenia procesu komunikacji

Futurolodzy i pisarze science fiction snuj¹ wizje œwiata, w którym ludzie bêd¹ mogli
komunikowaæ siê bez u¿ycia jakichkolwiek œrodków – informacje i uczucia jednej
osoby bêd¹ mog³y byæ udostêpnione innej, a wówczas ona us³yszy myœli i prze¿yje

uczucia, którymi ktoœ zechcia³ siê z ni¹ podzie-
liæ. Przekazanie myœli lub uczucia wywo³a³oby
w umyœle odbiorcy taki sam obraz, jaki istnie-
je w umyœle nadawcy. Zgodzisz siê chyba, ¿e
by³aby to niezwykle komfortowa sytuacja:
dziêki tak przebiegaj¹cemu procesowi komuni-
kacji nie mog³oby byæ mowy o ¿adnych znie-
kszta³ceniach i nieporozumieniach. Nie mo¿na
by³oby niczego przekrêciæ, wypaczyæ, przeina-
czyæ, Ÿle wyraziæ.

Zanim jednak – o ile w ogóle – nastan¹ takie czasy, jesteœmy skazani na tradycyjny
sposób porozumiewania siê. A komunikacja mo¿e byæ Ÿród³em nieporozumieñ, pro-
blemów i konfliktów.
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Rys. 1. Proces przesy³u informacji

Podsumowanie

Celem pierwszego zeszytu kursu by³o zapoznanie Ciê z ogólnymi zagadnieniami
dotycz¹cymi komunikowania siê. Masz teraz œwiadomoœæ tego, czym bêdziemy zaj-
mowaæ siê w trakcie kolejnych spotkañ. Wiesz tak¿e, dlaczego umiejêtnoœæ skutecz-
nego komunikowania siê jest tak wa¿na i ceniona – zarówno w ¿yciu zawodowym,
jak i osobistym czy towarzyskim. Rozumiesz, dlaczego k³adzie siê taki nacisk na
kompetencje w tym zakresie i dlaczego warto te umiejêtnoœæ rozwijaæ.

Potrafisz wyjaœniæ, dlaczego osoby umiej¹ce komunikowaæ siê skutecznie s¹ lepiej
oceniane, bardziej lubiane, czemu osi¹ganie celów przychodzi im szybciej, ³atwiej
i bez stresu. Wiesz, na czym polega skuteczne komunikowanie siê. Potrafisz wyja-
œniæ, jaka rola w tym procesie przypada nadawcy i odbiorcy. Wiesz, o co trzeba zad-
baæ, aby komunikat odniós³ wy³¹cznie zamierzony przez nas efekt. Masz œwiado-
moœæ tego, jakie skutki mo¿e mieæ niew³aœciwy i nieprecyzyjny sposób sformu³owa-
nia komunikatu.

Wiesz du¿o tak¿e o innych b³êdach, jakie pope³niamy w trakcie komunikowania siê –
w domu, w pracy, w sytuacjach codziennych. Zapozna³eœ siê z ich przyk³adami i po-
trafisz wyjaœniæ, dlaczego tak istotne jest, aby ich unikaæ.

Zdajesz sobie sprawê, ¿e komunikacja to nie tylko wypowiadane przez nas s³owa.
Wiesz, ¿e oprócz komunikatów werbalnych przekazujemy tak¿e sygna³y niewerbal-
ne. Potrafisz wymieniæ sygna³y, które siê na ten rodzaj komunikacji sk³adaj¹. Rozu-
miesz, dlaczego ich œwiadomoœæ i kontrolowanie jest istotne.

Wiesz, jakie umiejêtnoœci sk³adaj¹ siê na sztukê skutecznego komunikowania siê,
jak¹ wiedz¹ trzeba dysponowaæ i jakie zdolnoœci rozwijaæ, by sprawnie siê porozu-
miewaæ.

Potrafisz wyjaœniæ ró¿nicê miêdzy komunikacj¹ jednostronn¹ a dwustronn¹, wskazaæ
ich zalety i ograniczenia. Zdajesz sobie sprawê, ¿e ka¿da ma zastosowanie w pew-
nych warunkach, w innych natomiast bêdzie nieskuteczna. Umiesz dobraæ metodê
komunikacji do celu i wymagañ sytuacji oraz wyjaœniæ, dlaczego jest to istotne.

Wiesz, ¿e w sposobie komunikacji wystêpuj¹ miêdzy ludŸmi pewne wzglêdnie trwa³e
ró¿nice, potrafisz wskazaæ, na czym one polegaj¹. Umiesz wyjaœniæ, jakie s¹ zalety
i ograniczenia poszczególnych stylów komunikacji, jakie wiêc zachowania powinna
dana osoba æwiczyæ i jakie umiejêtnoœci rozwijaæ. Ty sam bêdziesz mia³ ku temu oka-
zjê w nastêpnych zeszytach.

Do nastêpnego spotkania!

ZESZYT 1 33
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Schematy

W kursie prezentu-
jemy liczne tabele, 
rysunki, zestawienia i 
schematy.
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Styl emocjonalny

Cz³owiek taki robi wra¿enie osoby pe³nej entuzjazmu
i energii. Mówi g³oœno i z o¿ywieniem, moduluj¹c g³os.
Opowiada du¿o historyjek, ma sk³onnoœæ do przesadza-
nia, upiêkszania i dramatyzowania wypowiedzi. Uogólnia
i pomija szczegó³y. Porusza siê szybko, a jego mimika
i gestykulacja jest bardzo ¿ywa. Entuzjastycznie potrz¹sa
podan¹ mu na powitanie rêk¹.

Utrzymuje bliski kontakt fizyczny z rozmówc¹, zwraca siê
do niego w sposób osobisty, familiarny. W jego miejscu
pracy panuje rozgardiasz.

Styl analityczny

Osoba, któr¹ cechuje ten styl, wyra¿a siê w sposób precy-
zyjny, koncentruje siê na faktach, zwraca uwagê na deta-
le. Unika wyra¿ania emocji. Wypowiada siê precyzyjnie,
za pomoc¹ krótkich, zwiêz³ych zdañ, tonem neutralnym,
pozbawionym emocji i ze starann¹ dykcj¹. Z jej twarzy
niewiele mo¿na wyczytaæ – zachowuje tzw. twarz poke-
rzysty. Kontroluje tak¿e ruchy cia³a i gesty, s¹ one bardzo
oszczêdne.

Unika bliskiego kontaktu z rozmówc¹, trzyma dystans.
Mo¿e byæ odbierana jako sztywna, ch³odna, traktuj¹ca in-
nych bezosobowo. Utrzymuje wzorowy porz¹dek na swoim
biurku i kontroluje swoje terytorium: nie lubi, gdy ktoœ
narusza jego granice.

Czy rozpozna³eœ siê w którymœ ze stylów komunikowania siê? Jeœli tak, to zwróæ
uwagê, ¿e ka¿dy styl ma swoje mocne i s³abe strony. Warto wiêc popracowaæ nad
s³abszymi stronami, aby komunikowaæ siê skuteczniej. Jeœli uwa¿asz, ¿e ¿aden styl
nie pasuje do Ciebie, zastanów siê nad tym, jakie zachowania s¹ dla Ciebie charakte-
rystyczne, jak mo¿esz byæ postrzegany przez innych. Bêdziesz mia³ jeszcze wiele oka-
zji zanalizowaæ swoje zachowania, lepiej poznaæ siebie i innych. Mam nadziejê, ¿e
w wyniku tej refleksji staniesz siê bardziej œwiadomy w³asnych i cudzych zachowañ
i reakcji, bêdziesz sprawnie osi¹gaæ swoje cele, udoskonalisz swoje relacje z innymi.

Uczenie siê przebiega w pewnych etapach. Na pocz¹tku cz³owiek „nie wie, ¿e nie
umie”. Jeœli uœwiadomi sobie swoje braki w jakiejœ dziedzinie, mo¿na o nim powie-
dzieæ: „wie, ¿e nie umie”. Gdy zacznie zdobywaæ wiedzê i trenowaæ
umiejêtnoœci, znajduje siê na kolejnym etapie: „wie, ¿e umie”.
A kiedy zyska bieg³oœæ w jakiejœ dziedzinie, w ogóle przestaje
œwiadomie koncentrowaæ siê na czynnoœciach – po prostu robi
to. Celem kursu poœwiêconego komunikacji jest doprowa-
dzenie Ciebie do ostatniego z przedstawionych tu eta-
pów. W dzisiejszym zeszycie pokona³eœ jeden, a byæ
mo¿e kilka szczebli d³ugiej drabiny. Po zakoñczeniu
ca³ego kursu stwierdzisz, ¿e dziêki niej dotar³eœ tam,
gdzie chcia³eœ. Po prostu – bêdziesz potrafi³ komuni-
kowaæ siê skutecznie. Powodzenia!
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Jak siê przekonasz, zaburzenia zwi¹zane z komunikacj¹ mog¹ dotyczyæ wszystkich
elementów zaprezentowanego wy¿ej ³añcucha przesy³u informacji. Mog¹ siê one
wi¹zaæ przede wszystkim z tym, ¿e:

� osoba bezwiednie wysy³a informacje, których wcale nie mia³a zamiaru ujawniæ,

� przekaz jest nieodpowiednio sformu³owany – to, co mówi nadawca, jest niezgodne
z tym, co faktycznie chcia³ przekazaæ lub nadawca nie potrafi odpowiednio wyra-
ziæ tego, co chce przekazaæ,

� przekaz nie zostaje odebrany przez adresata,

� przekaz nie zostaje odczytany zgodnie z intencj¹ nadawcy, przez co nie odnosi
zamierzonego skutku,

� s³uchacz nie wspiera mówi¹cego i w ten sposób niszczy komunikacjê lub j¹ blokuje.

W efekcie zamiast mostów ³¹cz¹cych ludzi powstaj¹ trudne do pokonania mury,
a komunikacja zamiast prowadziæ do porozumienia i realizacji celów – jest Ÿród³em
konfliktów i rozmaitych niepowodzeñ.

Przyjrzyjmy siê teraz temu, w jaki sposób mo¿emy wznosiæ te mury i jakie problemy
mog¹ pojawiæ siê na poszczególnych etapach komunikacji.

Nie tylko s³owa przekazuj¹ informacje

Tylko ludzie potrafi¹ komunikowaæ siê za pomoc¹ s³ów, co nie znaczy, ¿e zwierzêta
nie porozumiewaj¹ siê ze sob¹. Jedyny œrodek, jakim dysponuj¹, to komunikacja

niewerbalna. Ten rodzaj komunikacji ma tak¿e ogromny udzia³ w porozumiewa-
niu siê ludzi.

Komunikacja niewerbalna oznacza porozumiewanie siê za pomoc¹ œrodków

innych ni¿ s³owa.

Dlaczego komunikacja niewerbalna jest tak istotna? Poniewa¿ niesie ze sob¹ ogrom-
ny ³adunek informacji – na temat nastawienia osoby, prze¿ywanych przez ni¹ emocji

ZESZYT 1 5

ZADANIE 2

Zastanów siê nad tym, w jaki sposób porozumiewaj¹ siê zwierzêta. Pomyœl o wszyst-

kich mo¿liwych sposobach, za pomoc¹ których przekazuj¹ sobie informacje.
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czy tego, co naprawdê na dany temat myœli. Ponadto, z komunikatów niewerbalnych
odczytujemy wiêcej informacji ni¿ z wypowiadanych s³ów!

Informacje niewerbalne mog¹ byæ wyra¿one poprzez któryœ z czterech kana³ów:

� mimikê twarzy – poprzez któr¹ w najwiêkszym stopniu
ujawniaj¹ siê prze¿ywane przez nas emocje. Najbardziej
„wymownymi” fragmentami twarzy s¹ oczy i usta. Tego ro-
dzaju komunikaty bardzo trudno zafa³szowaæ, nawet gdy
ktoœ bardzo siê stara; przyk³adem mo¿e byæ choæby to, ¿e
k³ami¹cy najczêœciej staraj¹ siê uciec wzrokiem, w obawie, ¿e
inni wyczytaj¹ z nich k³amstwo;

� ruchy cia³a takie jak gesty, postawa, pozycja cia³a. Za ich
pomoc¹ mo¿na wyraziæ nastawienie do odbiorcy czy tematu.
Pewne gesty œwiadcz¹ w oczach odbiorców o przyjaznym na-
stawieniu, inne s¹ odbierane jako wyraz dominacji czy lekce-
wa¿enia. Jeszcze inne odebrane bêd¹ jako œwiadectwo braku
pewnoœci siebie czy zak³opotania. Uwa¿na obserwacja
ruchów cia³a drugiej osoby mo¿e dostarczyæ wielu cennych
informacji nieujawnionych wprost, czyli za pomoc¹ s³ów;

� przestrzenn¹ odleg³oœæ miêdzy ludŸmi – miejsce przy
stole, jakie zajmujemy, siadaj¹c dystans dziel¹cy nas od dru-
giej osoby, odleg³oœæ, w której sadzamy klienta – tak¿e s¹ spe-
cyficznymi komunikatami. Zwykle nie s¹ to dzie³a przypad-
ku, ale formy komunikowania czegoœ otoczeniu. Najczêœciej
jednak nie uœwiadamiamy sobie tego, ¿e t¹ drog¹ wysy³amy
jakieœ sygna³y;

� sposób, w jaki mówimy – ton g³osu, jego wysokoœæ, natê¿e-
nie, tempo mówienia, wszelkie pauzy, b³êdy, westchnienia,
posapywania – wszystkie te komunikaty parajêzykowe, czy
chcemy tego, czy nie, dodadz¹ do wypowiadanych przez nas
s³ów nowe treœci. Wydaje siê, ¿e szczególn¹ wra¿liwoœci¹ na
ten rodzaj komunikatów odznaczaj¹ siê kobiety, dla których
czêsto „nie liczy siê to, co powiedzia³eœ, ale jak!”.
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ZADANIE 3

Naukowcy obliczyli, jaki wp³yw maj¹ poszczególne czynniki na ogóln¹ interpretacjê

przekazanej informacji. Spróbuj odgadn¹æ, jaki procent treœci ca³ego przekazu przy-

pisujemy:

� temu, co ktoœ mówi,

� temu, jak mówi,

� oraz mowie cia³a.

Wyniki okreœl w procentach, a nastêpnie porównaj swoje szacunki z odpowiedzi¹

zamieszczon¹ na koñcu zeszytu.

Poznaj swój styl

Chocia¿ ludzie bardzo ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹ pod wzglêdem wielu cech i zachowañ,
w tym tak¿e sposobu komunikowania siê, to jednak poszukuje siê cech wspólnych
w tym zakresie.

Zdaniem E. M. Russo mo¿na mówiæ o stylach komunikowania siê. „Styl” oznacza
pewien nawykowy sposób zachowania siê, charakterystyczny dla danej osoby. Nie
oznacza to jednak, ¿e nie mo¿na na niego wp³ywaæ i zmieniaæ go. Pierwszym jednak
krokiem jest jego rozpoznanie, czyli uœwiadomienie sobie typowych dla siebie
zachowañ.

Wed³ug E. M. Russo na indywidualny styl komunikowania siê sk³adaj¹ siê:

– komunikaty werbalne, czyli to, co siê mówi,

– sposób wypowiadania komunikatów werbalnych – to, jak siê mówi,

– jêzyk cia³a, czyli sposób, w jaki wysy³a siê komunikaty niewerbalne,

– najbli¿sze fizyczne otoczenie osoby, które równie¿ jest form¹ komunikatu niewer-
balnego.

Bior¹c pod uwagê te cechy, wspomniany badacz wyró¿ni³ cztery style komunikowa-
nia siê (na podst. Balawajder, 1998).

Styl dyrektywny

Osoba, któr¹ cechuje ten styl komunikacji, jest stanowcza
i konkretna, czasem sprawia wra¿enie osch³ej. Szybko
przechodzi do sedna sprawy. Niekiedy – np. w sytuacji
stresowej – jej zachowanie mo¿e graniczyæ z apodyktycz-
noœci¹. Mówi szybko, g³oœno i w sposób formalny, utrzy-
muj¹c kontakt wzrokowy z rozmówc¹. Mocno œciska poda-
n¹ mu rêkê. Sprawia wra¿enie osoby pewnej siebie i silnej.
Jej miejsce pracy jest zorganizowane i uporz¹dkowane.

Komunikuj¹c siê z innymi, zachowuje dystans fizyczny.
Jest kiepskim s³uchaczem i w jego stosunku do innych
zaznacza siê niecierpliwoœæ. Mo¿e ignorowaæ uczucia
innych osób, nie unika konfliktów.

Styl serdeczny

Osoba taka sprawia wra¿enie ciep³ej, serdecznej, nasta-
wionej na wspó³pracê. Budzi zaufanie i pozytywne uczu-
cia. Potrafi dobrze s³uchaæ i wesprzeæ rozmówcê. Mówi
wolno, cierpliwie, spokojnym g³osem. Równie¿ jej ruchy s¹
powolne i ³agodne.

Lubi bliski kontakt fizyczny z rozmówc¹. Za wszelk¹ cenê
unika konfliktów, tote¿ mo¿e kluczyæ i nie wypowiadaæ
wprost swoich opinii – aby nie naruszyæ stosunków lub nie
zraniæ innych. W jej miejscu pracy znajduj¹ siê osobiste
przedmioty o znaczeniu sentymentalnym, np. zdjêcia
rodzinne.

ZESZYT 1 31
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ZADANIE 15

Zapoznaj siê z opisem trzech komunikatów, nastêpnie zdecyduj, czy powinny byæ

przekazane w formie rozmowy bezpoœredniej, telefonicznej czy te¿ notatki s³u¿bo-

wej (ka¿d¹ metodê wykorzystaj tylko raz).

Rozwi¹zanie oraz jego uzasadnienie znajdziesz na koñcu zeszytu.

1. „Proszê przygotowaæ prezentacjê w programie PowerPoint. Musi byæ gotowa

na poniedzia³ek. Na jednym ze slajdów proszê umieœciæ spis wszystkich osób

zaanga¿owanych przy organizacji konferencji. Sekretarka powinna mieæ kopie

prezentacji z zesz³ego roku, mo¿e siê pani na niej oprzeæ. Bêdê dostêpna jutro

o 11, chcia³abym wtedy przejrzeæ prezentacjê. Na ostatniej stronie koniecznie

musi znaleŸæ siê informacja na temat terminów spotkañ. W razie gdybym jed-

nak nie mog³a jutro dotrzeæ, proszê zg³osiæ siê do pani Mieci. Trzeba te¿ bêdzie

przygotowaæ sprzêt na poniedzia³ek.” (cel komunikatu: przekazanie polecenia

pracownikowi)

2. „Mam pewne w¹tpliwoœci co do informacji zamieszczonych w napisanej przez

ciebie opinii. Chcia³bym, abyœ wyjaœni³ mi kilka rzeczy. Spotkajmy siê jutro

o 10.00 w moim biurze.” (cel komunikatu: ustalenie z pracownikiem daty spo-

tkania w opisanej sprawie)

3. „Problemem w naszej firmie s¹ niejasnoœci dotycz¹ce zakresu kompetencji

i obowi¹zków poszczególnych pracowników. W szczególnoœci dotyczy to pracow-

ników dzia³ów marketingu, sprzeda¿y oraz rozwoju produktu, gdzie okresowo

pojawiaj¹ siê problemy bêd¹ce wynikiem w¹tpliwoœci zwi¹zanych z podleg³oœci¹

s³u¿bow¹. Sytuacji tej mog³oby zapobiec wprowadzenie opisów stanowisk.

Szczegó³owe opisy zadañ, zakresu obowi¹zków, wymagañ zwi¹zanych z danym

stanowiskiem oraz wskazanie jego miejsca w strukturze firmy zapobieg³oby nie-

jasnoœciom i konfliktom interpersonalnym.” (cel komunikatu: zainteresowanie

dyrektora – jak zwykle zajêtego – nowym pomys³em)

(zadanie opracowane na podst. B. Ko¿usznik, 1998)

Jaki skutek mo¿e mieæ nieœwiadomoœæ znaczenia komunikacji niewerbalnej i tego,
jakie informacje nam w ten sposób „przeciekaj¹”, a wiêc co mimowolnie ujawniamy
rozmówcy? Aby siê o tym przekonaæ, zapoznaj siê z poni¿szym przyk³adem.

Pewnie zdajesz sobie sprawê z tego, ¿e racjê mia³a Ola, a nie Kamil. Komunikacja
niewerbalna w ogromnym stopniu przyczynia siê do tego, jak zostan¹ odczytane
informacje wyra¿one s³owami. Mo¿e wiêc albo s³owa wesprzeæ i potwierdziæ, albo im
zaprzeczyæ – powiedzieæ rozmówcy zupe³nie coœ innego lub przynajmniej zasiaæ
w nim w¹tpliwoœci co do prawdziwoœci s³ów.

Kamilowi mo¿na by uœwiadomiæ jeszcze dwie rzeczy. Po pierwsze – strój (Kamil
naœmiewa³ siê z przesadnej elegancji kontrkandydata), wygl¹d zewnêtrzny, maki-
ja¿, przedmioty, którymi siê otaczamy, tak¿e s¹ rodzajami komunikatu i tak s¹ przez
otoczenie odczytywane. Po drugie – komunikacja niewerbalna odgrywa spor¹ rolê
w trakcie zalotów (mówi siê nawet o „jêzyku seksu”), albo wiêc zmieni swoje nasta-

ZESZYT 1 7

PRZYK£AD 1

Nieudana rozmowa kwalifikacyjna

Kamil nie mo¿e zrozumieæ, dlaczego nie otrzyma³ pracy, na której tak mu zale¿a³o.

Ma przecie¿ dobre przygotowanie, ukoñczy³ odpowiednie kursy. Wiêc dlaczego

zatrudnili nie jego, a tego wymuskanego elegancika, który nawet nie mia³ wszyst-

kich potrzebnych uprawnieñ?

Rozgoryczony Kamil zwierzy³ siê swojej przyjació³ce Oli. Ona poprosi³a go, aby

dok³adnie opowiedzia³ przebieg rozmowy. Po wys³uchaniu jego relacji i po namyœle

zaproponowa³a, aby wspólnie przeprowadzili symulacjê rozmowy kwalifikacyjnej

i nagrali j¹. Kamil zgodzi³ siê, aby udowodniæ jej, ¿e „przecie¿ tak dobrze wypad³”.

Nastêpnie wspólnie obejrzeli nagranie. Obydwoje byli zdumieni – ona tym, jak z³e

zrobi³ wra¿enie Kamil, jak niekorzystnie siê zaprezentowa³. Sprawia³ wra¿enie oso-

by niepewnej siebie, niezdecydowanej, zdenerwowanej, nastawionej obronnie.

Z kolei Kamila zdziwi³o to, ¿e – jak siê wyrazi³ – ludzie zwracaj¹ uwagê na takie

bzdury. „Jakie znaczenie ma to, jak mówiê, siedzê, co robiê z rêkoma?" – prychn¹³.

„Chyba tylko kobiety mog¹ siê w tym czegoœ dopatrywaæ. Liczy siê to, co siê potra-

fi. Albo znajomoœci.”

Ola westchnê³a i pomyœla³a, ¿e zanim Kamilowi uda siê przekonaæ do siebie jakie-

goœ pracodawcê, minie sporo czasu…
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wienie i potrenuje umiejêtnoœci, albo jego szanse na rynku matrymonialnym bêd¹
mizerne…

�le sformu³owany przekaz

Pod³o¿em nieporozumieñ i konfliktów mo¿e byæ to, ¿e nadawca nieodpowiednio for-
mu³uje komunikat. Nieodpowiednio znaczy w tym przypadku to, ¿e komunikat nie
wywrze skutku, na jakim zale¿y autorowi – choæ mo¿e wywo³aæ inne, niekoniecznie
po¿¹dane. Przyk³adem takiej sytuacji jest opisane ni¿ej zdarzenie.

8 SKUTECZNA KOMUNIKACJA

PRZYK£AD 2

Król podrywaczy

Jak donosi prasa, pewien operatywny mê¿czyzna zbi³ fortunê, ucz¹c sztuki podry-

wu. Obejmuje ona miêdzy innymi wiedzê na temat tego, jak rozpoznaæ, czy kobieta

jest zainteresowana rozmówc¹ – i w jakim stopniu. WskaŸnikami zainteresowania

s¹ zachowania, takie jak uœmiechy, bawienie siê w³osami i inne charakterystyczne

gesty, niby przypadkowe dotkniêcia. Mê¿czyŸni s¹ zachwyceni naukami pobierany-

mi od „guru podrywaczy”. Ochoczo korzystaj¹ z jego rad i zapewniaj¹ o ich skutecz-

noœci.

A co na to psychologia? Có¿, akurat w tym punkcie przyznaje mu racjê. Rzeczywiœ-

cie mo¿na wyró¿niæ pewne fazy zalotów i zachowania œwiadcz¹ce o tym, czy dana

osoba ma szansê u osoby, która wpad³a jej w oko. Wiedza ta opiera siê na obser-

wacji pewnych charakterystycznych zachowañ niewerbalnych – i wyci¹ganiu z niej

odpowiednich wniosków.

Mam dla Ciebie dobr¹ wiadomoœæ: Ty równie¿ mo¿esz zdobyæ tê wiedzê i zostaæ

mistrzem (dziêki umiejêtnoœci wychwytywania subtelnych sygna³ów) lub mistrzyni¹

(dziêki umiejêtnemu ich stosowaniu) podrywu! I to nie popadaj¹c w ruinê finansow¹

– wystarczy, ¿e zapoznasz siê z poœwiêconemu temu zagadnieniu zeszytowi 11.

PRZYK£AD 3

Ludzie dr¹ koty

– Pan trzyma w domu kota, zgadza siê?

– Zgadza siê, a o co chodzi?

– Proszê pana – ja mieszkam trzy domy dalej i mam pana kota serdecznie dosyæ.

– Jak to? O czym pan mówi?

– Ten kot w³azi do mojego ogrodu, czego sobie nie ¿yczê!

– Ale sk¹d pan wie, ¿e to mój kot? Przecie¿ tu s¹ i inne koty.

– Niech mi pan oczu nie mydli, proszê pana. Tak siê sk³ada, ¿e wiem, bo siê mu

dobrze przyjrza³em. Ju¿ ja dobrze wiem, co mówiê!

– No wiêc nawet jeœli to ten – czego pan w³aœciwie ode mnie chce? Co ja mam niby

zrobiæ? Przecie¿ to normalne, ¿e kot spaceruje po okolicy.

Jak poradzi³eœ sobie z powy¿szym zadaniem? Mo¿esz porównaæ swoje propozycje
z wynikami badañ. Dowodz¹ one, ¿e:

� zalet¹ komunikacji jednokierunkowej jest jej szybkoœæ – nie ma tu przecie¿ miej-
sca na wyra¿anie w¹tpliwoœci, zadawanie pytañ, dyskusje i zastanawianie siê.
Wymaga ona jednak od nadawcy precyzji (przypomnij sobie przyk³ad Marii zle-
caj¹cej synowi posprz¹tanie kuchni!) oraz dobrego zorganizowania (uporz¹dko-
wania) komunikatu;

� z kolei si³¹ komunikacji dwustronnej jest dok³adnoœæ – w³aœnie dlatego, ¿e mo¿-
na pozwoliæ sobie na to, na co nie ma miejsca w przypadku porozumiewania siê
jednostronnego. Wymaga ona jednak od nadawcy uwa¿nego s³uchania komunika-
tów zwrotnych odbiorcy, aby w pe³ni zrozumieæ i wyjaœniæ wszelkie w¹tpliwoœci.
Poza tym do jej zaistnienia potrzeba spe³nienia pewnego warunku: ludzie musz¹
mieæ poczucie, ¿e wolno im zadawaæ pytania i wyra¿aæ w¹tpliwoœci;

� co jednak ciekawe, obserwatorom zewnêtrznym wydaje siê, ¿e bardziej dok³adna
jest w³aœnie komunikacja jednostronna, choæ wcale tak nie jest – powodem jest to,
¿e jest ona mniej chaotyczna i nieskoordynowana. Nie jest to jednak wcale gwa-
rancj¹ tego, ¿e odbiorca dok³adnie zrozumie przekaz. W o wiele wiêkszym stopniu
umo¿liwia to komunikacja dwustronna – i takie te¿ s¹ odczucia odbiorców („do-
k³adnie wiem, co mam zrobiæ, czego siê ode mnie oczekuje i jak sobie poradziæ”);

� komunikacja jednostronna zapewnia jednak wiêkszy komfort… nadawcom: dru-
ga strona nie ma mo¿liwoœci zakwestionowania pomys³u, ujawnienia niekompe-
tencji nadawcy, wykazania b³êdu w rozumowaniu, wyg³oszenia nieprzyjemnego
komentarza.

Inaczej wiêc mówi¹c, tam gdzie jest potrzebna szybkoœæ dzia³ania i nie ma ryzyka
wyst¹pienia nieœcis³oœci, gdzie problemy s¹ rutynowe – lepsza jest komunikacja jed-
nostronna. W pozosta³ych przypadkach – lepsza jest komunikacja dwustronna.

Dysponuj¹c wiedz¹ na temat komunikacji jednostronnej i dwustronnej, du¿o ³atwiej
bêdzie dobraæ konkretn¹ metodê do sytuacji.

ZESZYT 1 29
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Postaraj siê okreœliæ wady i zalety zarówno komunikacji jednostronnej, jak i dwu-

stronnej. Aby by³o Ci ³atwiej, mo¿esz wyobraziæ sobie:

� genera³a wydaj¹cego rozkazy ni¿szemu rang¹ ¿o³nierzowi (komunikacja jedno-

stronna);

� prze³o¿onego rozmawiaj¹cego z podw³adnym na temat b³êdów w przygotowanym

przez niego raporcie (komunikacja dwustronna).
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Dobór sposobu komunikacji do celu i wymagañ sytuacji

Mened¿er za pomoc¹ komunikowania realizuje wiele swych funkcji: ocenia pracow-
ników, przekazuje informacje zwrotne na temat ich pracy, motywuje ich, powiada-
mia o celach i zadaniach lub uzgadnia je z podw³adnymi. Dobre zarz¹dzanie wymaga
skutecznego komunikowania siê. Badania pokazuj¹, ¿e mened¿erowie na kontakty
z innymi poœwiêcaj¹ a¿ dwie trzecie swojego czasu pracy. Zadania, jakie realizuje
kierownik, mog¹ wymagaæ zastosowania specyficznej metody komunikacji – w in-
nym przypadku komunikat mo¿e okazaæ siê nieskuteczny.

Aby udzieliæ dok³adnej odpowiedzi na pytanie postawione przez autora listu, i pomóc
mu w radzeniu sobie z poruszonym przez niego problemem, wrócimy najpierw do
zagadnienia komunikacji jednokierunkowej i dwukierunkowej.

Wiesz ju¿, ¿e:

� komunikacja jednokierunkowa ma miejsce wtedy, gdy jedna oso-
ba mówi, a druga tylko s³ucha, nie ma miedzy nimi sprzê¿enia
zwrotnego,

� natomiast o komunikacji dwukierunkowej mówimy wtedy, gdy
odbiorca wiadomoœci przekazuje jej nadawcy informacje na temat
tego, jak zrozumia³ przekaz, co na jego temat s¹dzi, jaki jest jego
stosunek do treœci zawartych w wiadomoœci. Innymi s³owy – ist-
nieje sprzê¿enie zwrotne miêdzy stronami komunikacji.

Niekiedy skuteczniejsza okazuje siê komunikacja jednostronna, natomiast w innych
przypadkach – dwustronna.

28 SKUTECZNA KOMUNIKACJA

PRZYK£AD 15

Zwierzenia kierownika

Do redakcji pewnego czasopisma wp³yn¹³ list z proœb¹ o radê, podpisany przez

„Kierownika”.

„Niekiedy mam problem z doborem metody komunikacji do konkretnej sytuacji.

Nie jestem pewien, czy lepiej w danym przypadku przeprowadziæ bezpoœredni¹ roz-

mowê z zespo³em b¹dŸ konkretn¹ osob¹, czy mogê ograniczyæ siê do rozmowy tele-

fonicznej, czy lepiej poprzestaæ na formie pisemnej. W przesz³oœci zdarza³y siê

z tego powodu ró¿ne nieporozumienia: a to okazywa³o

siê, ¿e ktoœ Ÿle zinterpretowa³ komunikat, a to jakieœ

informacje umyka³y, a to nie wiedzia³em nic o negatyw-

nym odbiorze moich poleceñ… A przecie¿ nie zawsze

mam czas na spotkanie. Czy mo¿ecie wskazaæ jakieœ

ogólne zasady zwi¹zane z doborem metody komunikacji

do sytuacji?”

Do s¹siedzkiej awantury nie musia³o wcale dojœæ. Jednak¿e sposób komunikacji nie-
zadowolonego s¹siada doprowadzi³ do eskalacji konfliktu i w efekcie sytuacja wy-
gl¹da teraz gorzej, ni¿ na pocz¹tku: sprawa nie zosta³a za³atwiona, a dodatkowo
ucierpia³y stosunki s¹siedzkie. Owszem, by³ zdenerwowany. By³oby jednak du¿o
lepiej, gdyby wyrazi³ z³oœæ i niezadowolenie w innej formie, na przyk³ad tak: „Jestem
niezadowolony z tego, ¿e pana kot przebywa w moim ogrodzie. Z³oœci mnie fakt, ¿e
wyrz¹dza mi szkody. Chcia³bym, ¿eby lepiej pilnowa³ pan swoje zwierzê albo w inny
sposób doprowadzi³ do ustania tych wizyt.” Prawdopodobnie w³aœnie to mê¿czyzna
chcia³ powiedzieæ i o taki cel mu chodzi³o, a nie o to, by rozz³oœciæ s¹siada i popsuæ sto-
sunki z nim. Tyle tylko, ¿e zabra³ siê do tego nieumiejêtnie. Sposób, w jaki zwraca³
siê do rozmówcy, u¿yte s³ownictwo, ton g³osu (który, mam nadziejê, potrafi³eœ sobie
odpowiednio wyobraziæ) – bynajmniej nie zapewni³y powodzenia antykociej misji.

Wcale nierzadko zdarza siê, ¿e nadawca nie potrafi wyraziæ tego, co chce przekazaæ.
Bardzo czêsto myœli czy uczucia nie s¹ wyra¿ane wprost, lecz tylko czêœciowo czy
niejasno. Wydaje siê nam, ¿e pewnych myœli czy uczuæ nie powinno siê zdradzaæ,

ZESZYT 1 9

ZADANIE 4

Dlaczego powy¿sza rozmowa przyjê³a taki, a nie inny bieg? Co o tym zadecydo-

wa³o? W jaki sposób Ty przeprowadzi³byœ tê rozmowê, bêd¹c na miejscu s¹siada

niezadowolonego z kocich odwiedzin?

– Panie, mnie to ogóle nie interesuje. Ja sobie nie ¿yczê, NIE–¯Y–CZÊ sobie, ¿eby

³azi³ po moim ogrodzie i wyrz¹dza³ mi szkody! Spacerowicz siê znalaz³. Niech go

pan na smyczy prowadza, skoro musi zwiedzaæ okolicê.

– Panie, a jakie szkody mo¿e kot wyrz¹dziæ w ogrodzie? Coœ siê pan tak zawzi¹³ na

to biedne zwierzê?

– Ja siê nie muszê przed panem t³umaczyæ. Albo bêdziesz pan kota pilnowa³, albo

ja z nim zrobiê porz¹dek!

– Tak? To znaczy co pan ma na myœli? Czym mi pan grozi?
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obawiamy siê ich ujawnienia, albo te¿ brakuje nam umiejêtnoœci rozpoznania tego,
co tak naprawdê chcemy powiedzieæ. Zamieszczony poni¿ej przyk³ad pozwoli Ci
zorientowaæ siê, jak mo¿e taka komunikacja wygl¹daæ – i jakie mog¹ byæ jej efekty.

10 SKUTECZNA KOMUNIKACJA

ZADANIE 5

Dlaczego, Twoim zdaniem, dosz³o do sprzeczki? Co zaogni³o sytuacjê? W jaki

sposób mo¿na by³o zapobiec k³ótni?

PRZYK£AD 4

Mów zawsze, co myœlisz, czy myœl zawsze, co mówisz

Jacek zatar³ rêce, gdy Agata stawia³a przed nim talerz z jedzeniem.

– No, zobaczmy, co tym razem ugotowa³aœ. Wygl¹da smakowicie.

Agata wpatrywa³a siê w niego z niepokojem, gdy prze¿uwa³ pierwsze kêsy.

– I jak? Smakuje ci? Przygotowywa³am to danie dwie i pó³ godziny. Przepis

dosta³am od Moniki. Podobno jej m¹¿ da³by siê zabiæ za to danie…

Jacek ukroi³ sobie kolejny kawa³ek.

– Eee, nie przesadzajmy, wybitne to to nie jest. Niez³e, ale bez rewelacji.

– No piêknie – wziê³a siê pod boki Agata – to ja meczê siê pó³ dnia, a ty jesteœ taki

pod³y. Jeszcze nigdy nie us³ysza³am od ciebie mi³ego s³owa!

Jacek ju¿ mia³ sprostowaæ, ¿e dwie i pó³ godziny to nie pó³ dnia, ale spojrzawszy na

Agatê zrezygnowa³. Wzruszy³ tylko ramionami i powiedzia³:

– Przecie¿ zawsze ciê chwalê. W ogóle to nie wiem, o co siê czepiasz – pyta³aœ

mnie o zdanie, to powiedzia³em. Po prostu by³em szczery.

„Ciekawe, ¿e sa³atkê Marty g³oœno chwali³eœ, chocia¿ w domu powiedzia³eœ, ¿e

by³a bez smaku. Na pewno po prostu podoba mu siê Marta!” – pomyœla³a gorzko

Agata, a na g³os powiedzia³a z ironi¹:

– O tak, ty ZAWSZE jesteœ szczery…

– O co ci teraz chodzi? Z tob¹ tak zawsze – jesteœ wiecznie niezadowolona!

� umiejêtnoœæ wywierania wp³ywu na innych za pomoc¹ skutecznych narzêdzi zmia-
ny cudzego nastawienia czy postaw, a nie technik takich jak szanta¿ czy groŸba;

� umiejêtnoœæ obrony przed niechcianym cudzym wp³ywem i manipulacj¹;

� umiejêtnoœæ radzenia sobie z ró¿nicami – kulturowymi, p³ciowymi – mog¹cymi
wp³ywaæ na przebieg konwersacji i kontaktu.

Wymienione powy¿ej umiejêtnoœci bêdziesz móg³ nabyæ i rozwin¹æ w kolejnych
zeszytach kursu. Ka¿dy z nich bêdzie poœwiêcony innemu zagadnieniu zwi¹zanemu
z komunikacj¹, dziêki czemu bêdziesz móg³ dog³êbnie siê z nim zapoznaæ i zyskaæ
pewnoœæ, ¿e usprawni³eœ swoje zachowanie w tym zakresie. Przedstawione pomys³y,
metody i techniki, nadaj¹ce siê do stosowania na co dzieñ, pozwol¹ Tobie czerpaæ
du¿e korzyœci w ka¿dej sferze ¿ycia.
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Gdy wiemy, na czym nam zale¿y i co chcemy osi¹gn¹æ,

³atwiej nam te oczekiwania zrealizowaæ. Proponujê

zatem, abyœ zastanowi³ siê, jakie s¹ Twoje g³ówne cele

zwi¹zane z tym kursem. Jakie umiejêtnoœci chcia³byœ

rozwin¹æ? W jakich sytuacjach chcia³byœ lepiej funkcjo-

nowaæ? Zastanów siê i zapisz swoje przemyœlenia.

Chcia³bym …………………….......………………….…

……………………………………………………………

……………………………………………………………

Zale¿y mi na tym, by …......………….........……………………………………………

………………………..........………………………………………….....……………..

Bêdê pracowa³ nad tym, by …......................................…………………………..

……………………………………………………………….......………………………

…………………………………………………………….......…………………………
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miewanie siê. Zanim przejdziemy do omówienia umiejêtnoœci, które mog¹ tym pro-
blemom zapobiegaæ, wykonaj poni¿sze zadanie.

Wiesz ju¿, jakie problemy wi¹¿¹ siê z komunikacj¹, jakie b³êdy zwykle pope³niamy
i jakie mog¹ byæ skutki wadliwej komunikacji. Zastanówmy siê wiêc teraz, jakie
umiejêtnoœci zwi¹zane z komunikowaniem siê s¹ przydatne, zarówno w ¿yciu osobi-
stym, w kontaktach z partnerem, osobami bliskimi, w codziennych sytuacjach, jak
i w ¿yciu zawodowym. Wymieñmy je po kolei.

� umiejêtnoœæ aktywnego s³uchania – osoby, które potrafi¹ s³uchaæ, s¹ wysoko oce-
niane przez rozmówców, potrafi¹ nawi¹zaæ bli¿szy i pe³niejszy kontakt, lepiej zro-
zumieæ rozmówcê (jego emocje, potrzeby, oczekiwania), poniewa¿ wa¿ne informa-
cje im nie umykaj¹. Ludzie chc¹ z nimi rozmawiaæ;

� umiejêtnoœæ komunikowania siê w sposób precyzyjny i konkretny, a nie za pomoc¹
aluzji, podtekstów, ukrytych znaczeñ. Komunikaty stanowi¹ wówczas jasne odbi-
cie myœli, uczuæ, potrzeb i informacji. Umo¿liwia to osi¹gniêcie pe³niejszego poro-
zumienia i unikniêcie nieporozumieñ;

� uzyskiwanie sprzê¿enia zwrotnego, upewnianie siê, ¿e obie strony mówi¹ tym
samym jêzykiem i ¿e zgadzaj¹ siê co do znaczenia komunikatów;

� œwiadomoœæ znaczenia komunikacji niewerbalnej. Umiejêtnoœæ obserwowania ko-
munikatów wysy³anych przez inne osoby. Kontrolowanie w³asnych komunikatów
niewerbalnych;

� umiejêtnoœæ realizowania swoich potrzeb, ale nie kosztem potrzeb drugiej strony;

� umiejêtnoœæ stanowczego domagania siê respektowania swoich praw, ale bez na-
ruszania praw drugiej strony;
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ZADANIE 12

Poddaj ocenie w³asne zachowania

i w³asne umiejêtnoœci zwi¹zane z ko-

munikowaniem siê. Zastanów siê nad

tym, jakie b³êdy pope³niasz najczê-

œciej. Czy s¹ one zwi¹zane z ¿yciem

prywatnym, czy zawodowym? Czy do-

tycz¹ kontaktów z konkretnymi osoba-

mi (np. starszych, obdarzonych autory-

tetem)? Mo¿esz poobserwowaæ swoje

zachowania przez jakiœ czas, a dopie-

ro potem udzieliæ odpowiedzi.

Niezbyt dobrze radzê sobie z ...………..…………………………….....……………

w kontaktach z …………………..……...………………………………………..……

Problem stanowi dla mnie ……………..…..…………………………………….…..

w sytuacjach………………………………………….…………………….……..……

Powinienem poprawiæ …………………..………………………………………..……

Zw³aszcza, gdy dotyczy to ……………………………………………………......….

Obydwoje partnerzy mogliby nauczyæ siê skuteczniej siê komunikowaæ, co zapo-
bieg³oby w przysz³oœci podobnym sytuacjom. Agata powinna zastanowiæ siê nad
tym, co tak naprawdê chce powiedzieæ (i dlaczego czasem tego nie robi) oraz nauczyæ
siê komunikowaæ swoje emocje i myœli wprost. Zgodzisz siê chyba, ¿e du¿o lepiej
brzmia³yby s³owa: „W³o¿y³am wiele wysi³ku w przygotowanie tego dania, tymcza-
sem czujê siê tak, jakbym moja praca zosta³a niedoceniona, a nawet skrytykowana.
Jest mi z tego powodu przykro.” Tak sformu³owany komunikat nada³by pewnie inny
bieg rozmowie. W odpowiedzi mog³aby na przyk³ad us³yszeæ: „Doceniam twoj¹ pracê
i naprawdê uwa¿am ciê za dobr¹ kucharkê. Po prostu dziwi mnie, ¿e m¹¿ Moniki tak
przepada za tym daniem, bo jest ono ca³kiem zwyczajne.” Poza tym oboje powinni
wystrzegaæ siê nadmiernego generalizowania: „zawsze”, „nigdy”, „wiecznie”. Praw-
da, ¿e takie zwroty wy³¹cznie rozjuszaj¹ drug¹ stronê?

Zak³ócenia w odbiorze komunikatu

Powy¿szy przyk³ad stanowi raczej ¿artobliw¹ ilustracjê faktu, ¿e nie ka¿dy komuni-
kat dociera do odbiorcy. Nas bardziej interesuje sytuacja, gdy informacja nie trafia
do adresata wbrew oczekiwaniom nadawcy. Kiedy mo¿e siê tak zdarzyæ? Na przy-
k³ad wtedy, gdy odbiorca nie wychwytuje komunikatu, poniewa¿ go nie rozumie.
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Wiadomoœæ nie dotar³a

Miêdzy ma³¿onkami dosz³o do sprzeczki, któ-

ra nastêpnie niepostrze¿enie przerodzi³a siê

w k³ótniê. Burzliwa i nieprzyjemna wymiana

zdañ zakoñczy³a siê tym, ¿e przestali siê do

siebie odzywaæ. Nasta³y znane wielu parom

tak zwane „ciche dni”.

Dwa dni póŸniej mê¿czyzna mia³ wa¿ne spotkanie s³u¿bowe, przed którym bardzo

siê denerwowa³. Poprzedzaj¹cego je wieczoru nasz³y go niepokoj¹ce myœli: ponie-

wa¿ mia³o siê odbyæ wczeœnie rano, zacz¹³ siê obawiaæ, ¿e budzik mo¿e siê popsuæ

lub ¿e œpi¹c twardo, nie us³yszy go, a wówczas spóŸni siê lub nawet wcale nie zd¹¿y

na nie. Pomyœla³ wiêc, ¿e poprosi ¿onê, aby by³a czujna

i w razie czego zbudzi³a go. Niestety, nadal trwa³y „ciche

dni”, jak wiêc to zrobiæ? Mê¿czyzna napisa³ w koñcu na

kartce „Proszê, obudŸ mnie jutro o 6 rano” i podsun¹³ j¹

¿onie.

W nocy Ÿle spa³ – drêczy³y go rozmaite myœli i obawy

zwi¹zane z maj¹c¹ siê odbyæ rozmow¹. W rezultacie rano

faktycznie nie us³ysza³ dzwonka budzika i zaspa³. Gdy

w pop³ochu zerwa³ siê z ³ó¿ka, by³o ju¿ po siódmej. Tym-

czasem ¿ona najspokojniej w œwiecie krz¹ta³a siê po

kuchni! Wœciek³y m¹¿ ju¿ mia³ zacz¹æ robiæ jej wyrzuty, gdy

wtem na swoim stoliku nocnym dostrzeg³ kartkê: „Wsta-

waj, ju¿ szósta.”
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Mo¿e siê tak zdarzyæ choæby wtedy, gdy nadawca pos³uguje siê aluzjami lub ograni-
cza siê do wymownych – niestety, tylko jego zdaniem – gestów. Gdy pojawiaj¹ siê
problemy bêd¹ce wynikiem takiej sytuacji, czêsto mo¿na us³yszeæ: „Jak to! Przecie¿
mówi³em…”. Sytuacji takiej mo¿na zapobiec, upewniaj¹c siê, ¿e komunikat faktycz-
nie dotar³ do odbiorcy.

Nie to mia³em na myœli…

Ta piêkna przypowieœæ stanowi doskona³e zobrazowanie faktu, który ma znaczenie
tak¿e w procesie komunikacji: nie mo¿na zak³adaæ, ¿e to, co oczywiste dla jednej oso-
by, bêdzie takim dla innej. Dwie osoby mog¹ zarówno zupe³nie inaczej postrzegaæ tê
sam¹ rzecz, jak i ró¿nie zrozumieæ i zinterpretowaæ te same s³owa. Jeœli wiêc chce siê
unikn¹æ problemów i nieporozumieñ, trzeba o tym fakcie pamiêtaæ – i odpowiednio
wczeœnie zapobiegaæ niebezpiecznej sytuacji.
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PRZYK£AD 6

Œlepcy i s³oñ

Trzech œlepców prowadzonych przez przewodnika napotka³o na swojej drodze zwie-

rzê. Zadziwi³ ich jego ryk. Nigdy wczeœniej nie zetknêli siê z takim zwierzêciem ani

nie s³yszeli takiego odg³osu. Przewodnik wyjaœni³, ¿e jest to s³oñ, po czym na chwi-

lê siê oddali³. Zaintrygowani œlepcy postanowili wiêc za pomoc¹ dotyku zoriento-

waæ siê, jak wygl¹da ów dziw.

Pierwszy z nich dotyka³ tr¹by, stwierdzi³ wiêc: „Cia³o tego zwierzêcia jest wy-

d³u¿one. Potrafi siê nim oplataæ wokó³ innych przedmiotów. S³oñ jest zupe³nie jak

w¹¿.”

Drugi podszed³ do s³onia od innej strony. Wyci¹gn¹³ przed siebie rêce i trafi³ na

nogê s³onia. „Sk¹d¿e znowu” – stwierdzi³. „S³oñ ma cylindryczny kszta³t, jest gru-

by, silny i wyrasta z ziemi. Przypomina drzewo.”

Trzeci ze œlepców zosta³ muœniêty uchem wachluj¹cego siê s³onia. Zdziwiony,

zacz¹³ badaæ dotykiem najpierw jedno, a potem dwoje uszu. „Obydwaj gadacie

bzdury!” – zawo³a³ w koñcu. „S³oñ ma skrzyd³a. S³oñ jest jak ogromny motyl.”

I trzej œlepcy zaczêli siê spieraæ o to, jak naprawdê wygl¹da s³oñ. Ka¿dy z nich

s¹dzi³, ¿e doskonale wie, jak wygl¹da s³oñ, a pozostali s¹ w b³êdzie – i ka¿dy z nich

mia³ racjê, choæ równoczeœnie wszyscy siê mylili.

– ona po prostu mówi zbyt du¿o i zbyt rozwlekle (dziesiêæ minut rozmowy mo¿na
przecie¿ streœciæ w jednym zdaniu: „U Marka wszystko w porz¹dku, jest bardzo
zadowolony z nowej pracy, bo ma teraz wiêcej czasu dla rodziny”.)

– przeskakuje z tematu na temat, popada z jednej dygresji w drug¹, w opowieœci po-
jawiaj¹ siê nowi bohaterowie – kto by siê w tym po³apa³?

– na dodatek – ta jej nieznoœna sk³onnoœæ do przesady! Wszystko jest takie przery-
sowane, przejaskrawione…

– no i oczywiœcie – gderanie…

Dlaczego obydwie osoby, bliskie sobie przecie¿, maj¹ problemy z komunikowaniem
siê? Poniewa¿ nie uwzglêdniaj¹ ró¿nic w sposobie komunikowania siê kobiet i mê¿-
czyzn. Mówi siê o ró¿nych stylach komunikowania siê obu p³ci. S¹ one, jak siê uwa¿a,
skutkiem ró¿nic w wychowaniu, bêd¹cych z kolei wynikiem podejmowanych ról
spo³ecznych. Uœwiadomienie sobie w³asnego stylu komunikowania siê i poszerzenie
œwiadomoœci na temat stylu komunikowania siê p³ci przeciwnej mo¿e zapobiec wielu
nieporozumieniom i konfliktom. I to nie tylko na gruncie prywatnym, ale równie¿
zawodowym: wyobraŸ sobie na przyk³ad problemy, jakie mog³yby siê pojawiæ, gdyby
ktoœ piastowa³ kierownicz¹ funkcjê w firmie, w której pracuj¹ wy³¹cznie osoby p³ci
przeciwnej. Pokonanie ró¿nic – czy to zwi¹zanych z p³ci¹, czy kultur¹ – jest mo¿liwe.
Wymaga tylko wiedzy na temat odmiennoœci i chêci pokonania ró¿nic.

Przydatne umiejêtnoœci zwi¹zane z komunikowaniem siê

We wczeœniejszych podrozdzia³ach zapozna³eœ siê z wieloma przyk³adami tego, jak
rozmaite zachowania mog¹ wp³ywaæ na komunikacjê miêdzyludzk¹, w jaki sposób
mog¹ ja zaburzaæ, przyczyniaæ siê do powstawania barier utrudniaj¹cych porozu-
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Byæ mo¿e zdziwi³o Ciê, ¿e powy¿szy dialog zamieœciliœmy w podrozdziale dotycz¹cym
umiejêtnoœci komunikowania siê na poziomie zaawansowanym. O jakie umiejêtno-
œci mo¿e chodziæ w tym przypadku? – spytasz mo¿e. Có¿, wielu mê¿czyzn twierdzi,
¿e komunikowanie siê z kobietami wymaga umiejêtnoœci zaawansowanych –
podobnie zreszt¹ powiedzia³oby wiele kobiet o komunikacji z mê¿czyznami.
Potraktuj wiêc zamieszczenie powy¿szego przyk³adu w tym podrozdziale z przy-
mru¿eniem oka, jako ¿art, ale… problem pozostaje. Czy Marsjanie i Wenusjanki
mog¹ siê porozumieæ?

Zdaniem matki Piotra jest on ma³omównym, nieczu³ym mrukiem: nie wykazuje
zainteresowania kontaktem, nie podtrzymuje rozmowy ani nie stara siê inicjowaæ
podobnych konwersacji.

Gdyby spytaæ o zdanie Piotra, zapewne powiedzia³by, ¿e faktycznie unika rozmów
z matk¹, ale wcale nie z tego powodu, ¿e jest nieczu³y czy niezainteresowany, a dla-
tego, ¿e:

24 SKUTECZNA KOMUNIKACJA

– Mamo, b³agam ciê. Mia³aœ streœciæ rozmowê z Markiem.

– Przecie¿ ca³y czas o tym mówiê. No wiêc… co to ja mówi³am? Aha, Adam powie-

dzia³, ¿e ju¿ ma klientów na to mieszkanie. I faktycznie, mnóstwo osób siê intere-

sowa³o…

– S³ysza³em, ¿e trzy…

– Noo… trzy to naprawdê du¿o, jak na taki krótki czas. Ktoœ nawet natychmiast

chcia³ wp³acaæ zaliczkê, bo tak mu siê mieszkanie podoba³o. Kto by pomyœla³, ¿e

tak szybko znajdzie klienta? A mówi³am ci ju¿, dlaczego przeprowadzka siê opóŸ-

ni³a? WyobraŸ sobie, ¿e akurat przyjecha³a stra¿ po¿arna. Ale nie by³o po¿aru.

Okaza³o siê, ¿e na ósmym piêtrze – w tej klatce, w której mieszkaj¹ Zarêbscy,

pamiêtasz ich? – by³o opuszczone mieszkanie i na balkonie go³êbie uwi³y sobie

gniazda. By³o ich mnóstwo! S¹siedzi skar¿yli siê na ha³asy i zapachy i w koñcu

doprowadzili do interwencji.

– Ale co to ma wspólnego z wasz¹ przeprowadzk¹?

– Okaza³o siê, ¿e blokujemy przejazd i wóz stra¿acki nie mo¿e przejechaæ, musie-

liœmy siê wycofaæ. A potem trzeba by³o czekaæ, bo zesz³y siê t³umy gapiów i nie

mo¿na siê by³o przez ten g¹szcz przebiæ.

– Mamo, przepraszam ciê, ale muszê ju¿ iœæ. Zadzwoniê do ciebie jutro.

– Ale nie chcesz siê dowiedzieæ, co u brata? Jaki ty jesteœ nieczu³y. A na dodatek –

mruk.

– No dobrze, opowiedz mi, co u Marka, tylko proszê – bez dygresji.

– Jest bardzo zadowolony z nowej pracy, nie pracuje w weekendy i ma wiêcej czasu

dla rodziny. W sobotê byli z Al¹ i z Michasiem na basenie. Jak Michaœ piêknie

p³ywa! I absolutnie siê nie boi. Wiem, bo przecie¿ my z ojcem te¿ zabraliœmy go

na basen. Kiedy to by³o? Trzy tygodnie temu? Nie, wtedy byliœmy u dziadka na

imieninach. Móg³byœ go odwiedziæ, by³o mu ogromnie przykro, ¿e nie przy-

szed³eœ. Wiem, ¿e du¿o pracujesz, ale dla rodziny powinieneœ znaleŸæ czas. Ze

mn¹ te¿ nigdy nie chcesz rozmawiaæ… Teraz te¿ pewnie w ogóle mnie

s³uchasz…

Zgodzisz siê chyba, ¿e gdyby Maria sformu³owa³a komunikat precyzyjnie, nie spo-
tka³oby j¹ zaskoczenie. Zamiast dok³adnie i konkretnie powiedzieæ, na czym jej zale-
¿y, wyrazi³a siê bardzo oglêdnie. Przypadek Marii wcale jednak nie jest odosobnio-
ny. Czêsto zdarza siê, ¿e zak³adamy, ¿e mówimy o tym samym, ¿e pos³ugujemy siê
tym samym jêzykiem. Wydaje siê nam, ¿e to, co jest oczywiste dla nas, jest takim
równie¿ dla innych. Okazuje siê, ¿e niekoniecznie…
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Wychodz¹c z domu, Maria zwróci³a siê do swojego dwunastoletniego syna z proœb¹

o to, aby posprz¹ta³ w kuchni. Nie zd¹¿y³a tego zrobiæ, tymczasem wieczorem

mia³a odwiedziæ j¹ teœciowa. Nie chcia³a, aby teœciowa zobaczy³a sterty brudnych

naczyñ, i pod³ogê zachlapan¹ sosem pomidorowym, rozdeptanym po ca³ej kuchni

przez psa. „Chcia³abym, ¿eby da³o siê wejœæ do tej kuchni. Zrób tak, ¿eby by³o piêk-

nie i ¿eby babci siê podoba³o” – powiedzia³a i uca³owa³a syna w g³owê.

Jakie¿ by³o jej zdziwienie, gdy po powrocie stwierdzi³a, ¿e syn ograniczy³ siê do rozœ-

cielenia gazet na pod³odze i ustawieniu wazonu z ulubionymi kwiatami babci

poœrodku brudnego sto³u…

ZADANIE 6

Zak³adaj¹c, ¿e zdarzenie by³o wynikiem nieporozumienia, a nie sprytnego dzia³ania

ze strony ch³opca, co wed³ug Ciebie do niego doprowadzi³o?

PRZYK£AD 8

Ofiara nieporozumienia

Tê historiê opowiedzia³ Alan Chapman, brytyjski specjalista od zarz¹dzania zaso-

bami ludzkimi. Podobno wydarzy³a siê naprawdê. Mia³a ona miejsce w Stanach

Zjednoczonych, w fabryce, w której produkowano zabawkê o nazwie Elmo – plu-

szow¹ przytulankê, która g³oœno siê œmia³a, gdy siê j¹ ³askota³o.

Do pracy w fabryce przyjêto now¹ osobê. Nowej pracownicy wyjaœniono, na czym

bêdzie polega³a jej praca i przydzielono jej miejsce przy taœmie produkcyjnej. Do

pracy mia³a zg³osiæ siê nastêpnego dnia.

Z samego rana do kierownika zg³osi³ siê niezadowolony brygadzista. Stwierdzi³, ¿e

nowo przyjêta nie sprawdza siê – pracuje stanowczo zbyt wolno, powoduje ogrom-

ne przestoje i znacznie opóŸnia produkcjê. Kierownik postanowi³ osobiœcie zorien-

towaæ siê, w czym problem, tote¿ wraz z brygadzist¹ uda³ siê na stanowisko nowej

pracownicy.

Po dotarciu na miejsce stwierdzili, ¿e istotnie – wokó³ kobiety piêtrz¹ siê stosy

zabawek Elmo, a z linii wci¹¿ zje¿d¿aj¹ nowe i nowe. Tymczasem obok pracownicy

le¿y bela pluszu oraz mnóstwo ma³ych kulek. Zdumieni mê¿czyŸni spostrzegli, ¿e

poœrodku siedzi nowo przyjêta i w skupieniu wykonuje dziwne czynnoœci: odcina

ma³y kawa³ek pluszu, owija w niego kulki i ostro¿nie przyszywa ten pakunek… miê-

dzy nogami Elmo.
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Opisane w powy¿szym przyk³adzie nieporozumienie by³o skutkiem b³êdnego za³o¿e-
nia: mówimy o tym samym i doskonale siê rozumiemy. W fabryce, w której rozegra³y
siê te wydarzenia, opisana sytuacja przesz³a do legendy. Prawdopodobnie zdarzenie
to uœwiadomi³o prze³o¿onym, jakie znaczenie ma precyzyjna komunikacja i uzyska-
nie potwierdzenia od rozmówcy, ¿e odpowiednio zrozumia³ komunikat. Sytuacji
mo¿na by³o bowiem zapobiec. W jaki sposób? Upewniaj¹c siê, ¿e odbiorca w³aœciwie
zrozumia³ komunikat, ¿e odczyta³ go zgodnie z intencj¹ nadawcy – zadaj¹c pytania.
B³êdne za³o¿enie zemœci³o siê, choæ w tym przypadku efekty nie by³y powa¿ne. Bywa
jednak, ¿e skutki s¹ bardziej dramatyczne, o czym przekonuje poni¿szy przyk³ad.

14 SKUTECZNA KOMUNIKACJA

Nagle kierownik, ku zupe³nej konsternacji brygadzisty, zacz¹³ œmiaæ siê niepoha-

mowanym œmiechem. „Przepraszam pani¹” – odezwa³ siê po chwili do pracownicy,

ocieraj¹c z twarzy ³zy i ledwo panuj¹c nad rozbawieniem. – „Musia³a pani Ÿle zrozu-

mieæ instrukcje, których wczoraj pani udzieli³em… Mówi³em, ¿e pani zadaniem jest

dwa razy po³askotaæ ka¿dego Elmo w ramach testu. (to give

Elmo two test tickles)”

Tak wiêc okaza³o siê, ¿e nieporozumienie by³o wynikiem

pomy³ki – kierownik powiedzia³: to give Elmo two test tic-

kles, czyli w ramach testu po³askotaæ Elmo

dwa razy, podczas gdy najwyra-

Ÿniej kobieta zrozumia³a co inne-

go, tj. to give Elmo two testicles,

czyli dorobiæ mu dwa j¹dra. Wy-

mowa w obydwu przypadkach

jest identyczna.

PRZYK£AD 9

Oczywista pomy³ka

Amerykañska Agencja Kosmiczna NASA z za¿enowaniem wspomina historiê misji

Mars Observer z pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych. Zakoñczy³a siê fiaskiem: sta-

tek spali³ siê w atmosferze Marsa. Analiza tego niepowodzenia wykaza³a, ¿e do wy-

padku dosz³o wskutek nieprawdopodobnego b³êdu zwi¹zanego z interpretacj¹ da-

nych technicznych. Podczas

prac specjaliœci pos³ugiwali

siê… ró¿nymi jednostkami

miar. Konstruktorzy silników

podawali si³ê ich ci¹gu w fun-

tach, natomiast ekipa odpo-

wiedzialna za sterowanie lo-

tem by³a przekonana, ¿e

chodzi o niutony. Po prostu

nie uzgodniono czegoœ tak

oczywistego dla ka¿dej ze

stron.

Niektórym osobom negocjacje kojarz¹ siê wy³¹cznie z powa¿nymi rozmowami han-
dlowymi, z wielkim biznesem. Jednak umiejêtnoœæ negocjacji przydaje siê nie tylko
tam. Negocjujemy wtedy, gdy chcemy siê porozumieæ mimo ró¿nic interesów czy sta-
nowisk – wtedy, gdy próbujemy ustaliæ cenê zakupu, gdy wybieramy inne miejsce na
spêdzenie wakacji ni¿ nasz partner, gdy próbujemy ustaliæ podzia³ obowi¹zków
i w wielu innych sytuacjach. Tyle tylko, ¿e czêsto negocjacje te maj¹ postaæ ja³owego
sporu czy targowania siê. W takim przypadku rzadko kiedy udaje siê uzyskaæ wynik
satysfakcjonuj¹cy któr¹kolwiek ze stron.

Negocjacje w sprawie podwy¿ki nie nale¿¹ do ³atwych. Tym niemniej – zgodzisz siê
chyba – Maciej zabra³ siê do rzeczy fatalnie. Zamiast wskazaæ korzyœci, jakie mo-
g³aby odnieœæ druga strona, zaspokajaj¹c jego oczekiwania, skoncentrowa³ siê na
tym, czego sam oczekuje i potrzebuje. U¿ywa³ przy tym niew³aœciwych argumentów
– zmiana sytuacji rodzinnej i potrzeb doprawdy nie jest rzeczowym argumentem.
Popada³ z jednej skrajnoœci w drug¹: albo zachowywa³ siê pasywnie, albo pos³ugiwa³
siê szanta¿em i groŸb¹ (aluzje dotycz¹ce tego, ¿e zacznie szukaæ innej pracy, trudno
potraktowaæ inaczej). Nie wspominaj¹c o tym, ¿e nie zadba³ ani o odpowiedni¹
atmosferê rozmowy, ani o przeprowadzenie jej we w³aœciwym momencie. Nie potrafi³
skutecznie wp³yn¹æ na drug¹ osobê: krótko mówi¹c – Ÿle i nieprofesjonalnie. WyraŸ-
nie widaæ, ¿e Maciej nie radzi sobie z prowadzeniem tego rodzaju rozmów. Ze zdoby-
cia umiejêtnoœci prowadzenia negocjacji odniós³by du¿¹ korzyœæ.

ZESZYT 1 23

PRZYK£AD 14

Litoœci…

Poni¿sza rozmowa oddaje przebieg typowej konwersacji miê-

dzy Piotrem a jego matk¹.

– Piotrusiu, wczoraj dzwoni³ Marek.

– Tak? I co u niego s³ychaæ?

– No wiêc najpierw by³ zdziwiony, ¿e tak d³ugo nie odbieram

telefonu – bo akurat by³am na piêtrze i szuka³am szlafroku.

Ojciec musia³ go wcisn¹æ w jak¹œ walizkê, chocia¿ oczywiœ-

cie siê nie przyznaje. No ale trudno go winiæ, w koñcu pako-

waliœmy siê w takim poœpiechu. Przecie¿ Adam wcale nie

chcia³ z nami rozmawiaæ na temat prze³o¿enia terminu przepro-

wadzki. Powiedzia³: tamta herbata by³a lepsza.

– Co powiedzia³?!

– Nie on, do ciebie mówiê, ta herbata smakuje mi mniej, ni¿ ta, któr¹ kupi³am

ostatnio. W³aœnie j¹ sobie zaparzy³am. Basia mia³a racjê, ¿e w tej jest za du¿o

goryczki. A wiesz, ¿e wnuk Basi w tym roku idzie ju¿ do szko³y?

ZADANIE 11

Dlaczego, Twoim zdaniem, Maciej nic nie wskóra³ w sprawie podwy¿ki? Jak przy-

j¹³byœ jego proœbê na miejscu prezesa? Gdyby mo¿na by³o cofn¹æ czas, co dora-

dzi³byœ Maciejowi przed rozmow¹?
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– Wszyscy staramy siê dawaæ z siebie du¿o. Myœlê, ¿e jest to jasne dla wszystkich,

¿e kondycja firmy zale¿y od naszej pracy. Doceniam wk³ad wszystkich pracowni-

ków. Niestety sytuacja zmusza nas do pewnego poœwiêcenia. Jeœli dziêki tej

wytê¿onej pracy poprawi siê pozycja i mo¿liwoœci firmy, to z pewnoœci¹ wszyscy

na tym zyskamy.

– Mogê pracowaæ tyle co inni, ale chcia³bym wiêcej zarabiaæ. Moja pensja jest o kil-

kaset z³otych ni¿sza od wynagrodzenia Malinowskiego czy Nowaka.

– Zastanawia mnie – odrzek³ prezes, postukuj¹c d³ugopisem w blat – sk¹d ma pan

informacje na temat wynagrodzeñ, skoro zarobki nie s¹ jawne?

– Eeee… no…nie pamiêtam, byæ mo¿e w jakiejœ towarzyskiej sytuacji komuœ siê

coœ wymknê³o – b¹ka³ Maciej, czerwieni¹c siê.

– Tak czy inaczej – kontynuowa³ prezes – pracuje pan z nami najkrócej. Znacznie

krócej ni¿ pozostali pracownicy. Na dodatek bior¹ oni udzia³ w wiêkszej liczbie

prac. Zgodzi siê pan ze mn¹, ¿e musi to znaleŸæ wyraz w wysokoœci wynagrodze-

nia.

– Noo… tak, ale…

– Poza tym – ci¹gn¹³ prezes – kiedy podejmowa³ pan tê pracê, wyrazi³ pan zgodê na

okreœlone warunki finansowe.

– Tak, ale od tego czasu zmieni³a siê moja sytuacja rodzinna, a w zwi¹zku z tym

i potrzeby finansowe – Maciej zauwa¿y³, ¿e brwi prezesa powêdrowa³y w górê. –

Poza tym by³a mowa o tym, ¿e mo¿na siê spodziewaæ podwy¿ek.

– Owszem, by³a o tym mowa – jak równie¿ o okreœlonych warunkach, od których

one zale¿¹. Z pewnoœci¹ nie muszê panu o nich przypominaæ, skoro tak dobrze

pamiêta pan treœæ naszej rozmowy.

Maciej poczu³, ¿e robi siê czerwony na twarzy. Poruszy³ siê niespokojnie na krzeœle.

– W takim razie bêdê musia³ siê zastanowiæ, co zrobiæ. Do tej pory nie myœla³em

o zmianie pracy, ale teraz nie wiem, czy nie by³oby to dobre rozwi¹zanie.

– Tym razem to prezes spurpurowia³.

S³uchacz, który nie s³ucha

Wydawaæ by siê mog³o, ¿e nie ma nic prostszego od bycia odbiorc¹ komunikatu –
wystarczy „³owiæ” dŸwiêki. Nic bardziej mylnego. S³uchanie wcale nie polega na bier-
nym odbiorze. Odbiorca wspó³tworzy proces komunikacji na równi z nadawc¹.
W rzeczywistoœci powiedzenie o kimœ, ¿e jest dobrym s³uchaczem lub ¿e potrafi
s³uchaæ jest traktowane jako du¿y komplement, co dowodzi, ¿e jest to umiejêtnoœæ
ceniona, ale wcale nie powszechna. Do tych, którzy j¹ posiedli, lgn¹ inni ludzie, lubi¹
z nimi rozmawiaæ, chêtniej siê przed nimi otwieraj¹, bardziej im ufaj¹. Dlaczego tak
siê dzieje? Poniewa¿ uwa¿ne i aktywne s³uchanie œwiadczy o tym, ¿e osobie zale¿y na
kontakcie, ¿e to, co ma do powiedzenia drugi cz³owiek, ciekawi j¹. Jest wyrazem sza-
cunku i zainteresowania. Uwa¿ny s³uchacz lepiej orientuje siê co do potrzeb roz-
mówcy, lepiej go rozumie – co mo¿e byæ wa¿ne tak¿e w pracy zawodowej, na przyk³ad
dla osób na stanowiskach kierowniczych lub w pracy sprzedawcy.

ZESZYT 1 15

PRZYK£AD 10

Ja – mnie – moje

– Czeœæ! Tak siê cieszê, ¿e ciê widzê! Ale¿ jesteœ opalona. Opowiadaj, jak by³o.

Pozna³aœ kogoœ? No, mów!

– By³o œwietnie, mnóstwo zwiedzi³am. Wspaniale wypoczê³am.

– Ja te¿ wypoczê³am, a taka ju¿ by³am zmêczona, ta praca mnie wykañcza… To

by³o cudowne – dwa tygodnie z dala od biura.

– Okolica by³a piêkna i niezwykle…

– …malownicza, prawda? Krysia te¿ tak mówi³a. A jakie ja widzia³am krajobrazy,

mówiê ci! Coœ wspania³ego.

– Trafi³am do piêknej, cichej wioski po³o¿onej w górach…

– Te¿ uwielbiam takie zak¹tki. Hej, zobacz, jak mi skóra schodzi z r¹k!

– Tak… Przewodnik nie wspomina³ co prawda, ¿e aby do niej dotrzeæ trzeba iœæ

piêæ kilometrów szlakiem pod górê, ale by³o warto.

– A jaki mia³aœ przewodnik? Bo ja kupi³am ten z serii „Prawdziwy w³óczykij”, jest

fantastyczny. Bardzo szczegó³owo opracowane trasy i rzetelne informacje. Dziê-

ki niemu trafiliœmy do przepiêknych miejsc. A pozna³aœ kogoœ?

– Nie, ale… hmm…

– W takim razie ¿a³uj, ¿e nie by³aœ tam gdzie my, trafia tam du¿o wolnych osób. No,

ale dziêki temu, ¿e by³yœmy w ró¿nych miejscach, mamy sobie tyle do opowiedze-

nia prawda?

ZADANIE 7

Jakie wra¿enie zrobi³a na Tobie osoba inicjuj¹ca rozmowê? Dlaczego nie mo¿na

o niej powiedzieæ, ¿e jest dobrym s³uchaczem?
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Bohaterka zaprezentowanego wy¿ej przyk³adu nie umia³a s³uchaæ. Nie sprawia³a
wra¿enia kogoœ, komu zale¿y na tym, aby dowiedzieæ siê czegoœ od drugiej osoby,
poznaæ jej prze¿ycia czy myœli. Umia³a za to mówiæ, z tym, ¿e na jeden temat: o sobie.
Koncentracja na sobie sprawia³a, ¿e odpowiedzi kole¿anki stanowi³y dla niej jedynie
pretekst do tego, aby zacz¹æ mówiæ o sobie. Zwróæ uwagê, ¿e umykaj¹ jej informacje:
wydaje siê, ¿e w ostatnim zdaniu kole¿anka chcia³a coœ wyjaœniæ lub dopowiedzieæ,
co mog³o byæ istotne dla niej samej lub dla ca³ej rozmowy, ale rozmówczyni wcale
tego nie zauwa¿y³a.

Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e bohaterka naszego przyk³adu:

� nie dostrzega tego, co mo¿e byæ istotne dla przebiegu konwersacji – umykaj¹ jej
informacje,

� nie s³ucha, tylko wychwytuje potrzebne jej informacje,

� nie mówi tego, co dobry rozmówca powinien mówiæ, s³uchaj¹c. Inaczej mówi¹c –
nie wspiera rozmówcy. Chêtnie mówi – z tym, ¿e tylko o sobie, co wcale nie stanowi
zachêty do dalszej konwersacji.
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ZADANIE 8

Na czym, Twoim zdaniem, polega umiejêtnoœæ s³uchania? Jak opisa³byœ idealnego

s³uchacza? Jak powinien siê zachowywaæ, aby rozmowa z nim by³a satysfakcjo-

nuj¹ca i szczera?

PRZYK£AD 11

Wszyscy przeciwko mnie

Nie uwierzysz, co mi siê dziœ przydarzy³o w pracy – Monika ze z³oœci¹ rzuci³a torbê

na stolik. – Mam serdecznie dosyæ mojej szefowej!

– Biedactwo… – przytuli³ j¹ Rafa³. – No ju¿, rozmuchrz siê. Mo¿e w takim razie sko-

czymy do kina na jak¹œ komediê?

– Nie mogê siê rozchmurzyæ. I nigdzie nie chcê iœæ. Jestem wœciek³a! – Monika

wyrwa³a siê z jego objêæ. – Ledwo wesz³am do biura, szefowa zleci³a mi przygoto-

wanie raportu na temat aktualnego stanu prac!

– I to by³ jakiœ problem? – zdziwi³ siê Rafa³.

– Owszem, to by³ wielki problem – zirytowa³a siê Monika – bo jak dobrze wiesz,

mam teraz w pracy urwanie g³owy. Zbli¿a siê termin wdro¿enia i chwilami nie

wiem, w co mam rêce w³o¿yæ, a ona wyje¿d¿a z czymœ takim! Na dodatek chcia³a,

¿eby raport by³ gotowy po po³udniu.

Niektórzy s¹dz¹, ¿e asertywnoœæ jest wrodzon¹ cech¹ – i ¿e wobec tego albo asertyw-
nym siê jest, albo nie, a w tym drugim przypadku nic nie mo¿na poradziæ. Pozostaje
wówczas albo pogodziæ siê z cudz¹ si³¹ i stanowczoœci¹ i ulegaæ im, albo agresywnie
broniæ swoich praw (wróæ raz jeszcze do przyk³adu s¹siadów k³óc¹cych siê o kota – to
jest w³aœnie przyk³ad agresji, która powinna byæ zast¹piona asertywnoœci¹). Na
szczêœcie ten ponury pogl¹d jest fa³szywy – zachowañ asertywnych z powodzeniem
mo¿na siê nauczyæ.

Inn¹ umiejêtnoœci¹, któr¹ warto nabyæ – i to nie tylko z myœl¹ o ¿yciu zawodowym –
jest sztuka negocjacji. Poni¿szy przyk³ad pozwoli Ci zorientowaæ siê, kiedy mo¿e byæ
ona przydatna.

ZESZYT 1 21

PRZYK£AD 13

Z podwy¿ki – nici

Maciej od roku pracowa³ w firmie ABC. Zatrudni³ siê w niej zaraz po studiach. Pen-

sja, jak¹ mu zaproponowano, satysfakcjonowa³a go – mniej wiêcej tyle spodziewa³

siê uzyskaæ. W czasie rozmowy kwalifikacyjnej podkreœlano jednak, ¿e mo¿e liczyæ

na podwy¿ki, które bêd¹ zale¿eæ od sta¿u i oceny jego pracy.

Ostatnio firma ABC zrealizowa³a du¿y projekt, dziêki czemu zarobi³a sporo pieniê-

dzy. Aktualnie prowadzono obiecuj¹ce, choæ doœæ nerwowe rozmowy z kolejnym

kontrahentem. Maciej stwierdzi³, ¿e to dobry moment, aby upomnieæ siê o podwy-

¿kê. Poprosi³ wiêc o spotkanie z prezesem firmy.

– O czym to chcia³ pan ze mn¹ porozmawiaæ, panie Macieju?

– Panie prezesie – odchrz¹kn¹³ Maciej – Pracujê tu ju¿ od roku i s¹dzê, ¿e nadesz³a

pora, aby porozmawiaæ o podwy¿ce.

Prezes odchyli³ siê na krzeœle.

– Rozumiem. A czym pan motywuje swoj¹ proœbê?

– Myœlê, ¿e na ni¹ zas³ugujê, poniewa¿ ciê¿ko tu pracujê – w³aœciwie codziennie

d³u¿ej ni¿ osiem godzin, poza tym czêsto tak¿e w soboty, za co nie otrzymujê ¿ad-

nych dodatkowych pieniêdzy. Poza tym zdarzaj¹ siê weekendowe wyjazdy s³u¿bo-

we, a wszystko w ramach pensji.

Prezes podniós³ le¿¹cy na biurku d³ugopis i zacz¹³ wolno obracaæ go w palcach.
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Zgodzisz siê chyba, ¿e opinia dyrektora na w³asny temat ma niewiele wspólnego
z rzeczywistoœci¹. Tak naprawdê jego umiejêtnoœci zwi¹zane z komunikacj¹ nie s¹
wysokie. Da³ temu wyraz w trakcie tego nied³ugiego spotkania:

– raz po raz lekcewa¿¹c rozmówcê, ka¿¹c mu czekaæ, przerywaj¹c rozmowê bez
s³owa przeprosin czy wyjaœnienia,

– nie s³uchaj¹c rozmówcy,

– przerywaj¹c mu wypowiedzi,

– ignoruj¹c niewerbalne sygna³y wysy³ane przez rozmówcê,

– mylnie interpretuj¹c jego zachowania.

Tak¿e i Wojciech móg³ zachowaæ siê lepiej. Jego wahanie, ustêpliwoœæ i brak sta-
nowczoœci by³y wyczuwalne – ich wyrazem by³y pauzy, urywane wypowiedzi, prze-
rywniki w rodzaju „ale” czy „hmmm”, ci¹g³e przepraszanie. Nie uda³o mu siê prze-
forsowaæ swojego pomys³u, a na dodatek wypad³ nieprofesjonalnie i mia³ pretensje
do siebie samego. Wojciech powinien popracowaæ nad asertywnoœci¹ – umiejêtno-
œci¹ zachowania stanowczego, choæ uprzejmego. Jest to umiejêtnoœæ, której mo¿na
siê nauczyæ. Gdyby nawet wówczas sprawy nie potoczy³y siê tak, jak by sobie tego
¿yczy³ – nie uda³oby mu siê przekonaæ prze³o¿onego do pomys³u – zachowa³by przy-
najmniej poczucie godnoœci i szacunku do siebie samego, a tak¿e uchroni³by swój
dobry wizerunek.
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– No, no, g³owa do góry. Proszê mi w ci¹gu dwóch tygo-

dni przedstawiæ szczegó³owy plan imprezy. Wtedy

ustalimy co dalej. A teraz przepraszam, bo muszê

zaraz jechaæ do kuratorium.

Gdy za Wojciechem zamknê³y siê drzwi, dyrektor nie bez

pewnej dumy pomyœla³ sobie, ¿e co jak co, ale nikt nie

mo¿e odmówiæ mu ¿yczliwoœci i troski o podw³adnych,

a tak¿e umiejêtnoœci postêpowania z ludŸmi. Prawie jak-

by czyta³ w ich myœlach.

– Z kolei po drugiej stronie drzwi oszo³omiony Wojciech

zastanawia³ siê, jak to siê w³aœciwie sta³o, ¿e jego

œwietny pomys³ upad³, zanim w ogóle mia³ szansê go

zaprezentowaæ. Zamiast tego stoi z kartkami i plaka-

tami wepchniêtymi mu w rêce przez dyrektora. Jak siê

z tego wypl¹taæ? Czu³, ¿e z wolna narasta w nim z³oœæ.

ZADANIE 10

Jak oceniasz zachowanie dyrektora? Dlaczego Wojciechowi nie uda³o siê przeforso-

waæ swojego pomys³u? Jak Ty zachowa³byœ siê na jego miejscu?

Czy k³ótnia by³a nieunikniona? Wcale nie. Wystarczy³oby, gdyby Rafa³ wys³ucha³
Moniki, zainteresowa³ siê jej problemem, pozwoli³ jej mówiæ i „wypuœciæ parê”.
Czu³aby siê wys³uchana, mia³aby pewnoœæ, ¿e Rafa³ interesuje siê jej problemami
i ¿e jest jej ¿yczliwy. Tymczasem on próbuje jej doradzaæ, szuka rozwi¹zañ problemu,
chc¹c jej w ten sposób pomóc. Co w tym z³ego? Nic. Ale Monice w tej chwili nie cho-
dzi³o o to, by znaleŸæ doradcê, lecz przyjaciela i ¿yczliwe ucho. To nieporozumienie
by³o w³aœnie przyczyn¹ konfliktu. Nawiasem mówi¹c, tego rodzaju nieporozumienia
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– Mog³aœ jej powiedzieæ, ¿e nie masz w tej chwili czasu, bo jesteœ zajêta innymi

wa¿nymi sprawami.

– O czym ty mówisz? – rozz³oœci³a siê Monika. – Jak niby mog³am jej to powie-

dzieæ? Przecie¿ wiadomo, ¿e ona tylko czeka na pretekst, ¿eby daæ mi popaliæ!

– W takim razie trzeba by³o zaproponowaæ, ¿eby napisa³ to ktoœ inny, ale pod two-

im nadzorem.

– Przecie¿ w³aœnie mówiê, ¿e wszyscy pracujemy jak szaleni! Czy ty mnie

s³uchasz? Wiêc oczywiœcie nie mog³am nikomu tego zleciæ, wszystko by³o na

mojej g³owie. Na dodatek klient bez przerwy dzwoni³ z jakimiœ pytaniami… No

i w koñcu oczywiœcie nie zd¹¿y³am ani skoñczyæ pracy, ani napisaæ tego raportu

porz¹dnie, a szefowa jeszcze mnie publicznie zruga³a!

– Wiêc mo¿e jutro powinnaœ …

– Wiesz co? Nie obchodzi mnie to! Skoro jesteœ taki m¹dry, to mo¿e przejmiesz

moje stanowisko, co? Chcia³abym zobaczyæ, jakbyœ sobie dawa³ radê, panie

m¹dralo!

– Ach tak? W takim razie nie zawracaj mi g³owy swoimi problemami! RadŸ sobie

sama, zamiast przychodziæ wœciek³a i wy¿ywaæ siê na mnie.

– Jesteœ pod³ym, nieczu³ym draniem…!

ZADANIE 9

Czy mo¿na powiedzieæ, ¿e Rafa³ pope³ni³ w trakcie rozmowy jakieœ b³êdy? Jak, Two-

im zdaniem, powinien by³ siê zachowaæ? Jak wówczas wygl¹da³aby rozmowa i jakie

by³yby jej skutki?
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Sygnalizuje zadania 
praktyczne, których 

rozwiązanie znajduje 
się na końcu 

zeszytu.
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To, jak przebiega proces komunikacji, mo¿na przedstawiæ graficznie. Oto jak prezen-
tuje siê ³añcuch przesy³u informacji:

Pierwszym ogniwem tego ³añcucha jest nadawca. To on formu³uje przekaz i wysy³a
wiadomoœæ, a wiêc inicjuje ca³y proces. Wybiera kana³, za pomoc¹ którego informa-
cja zostaje wys³ana, czyli œrodek, za pomoc¹ którego komunikat wêdruje. Mo¿e wiêc
zdecydowaæ siê na rozmowê bezpoœredni¹ lub telefoniczn¹ czy te¿ na formê kore-
spondencyjn¹. Mo¿e równie¿ w ogóle zrezygnowaæ z u¿ycia s³ów i ograniczyæ siê do
komunikatu niewerbalnego. Adresat wypowiedzi odbiera komunikat i interpretuje
go. W przypadku gdy jedna osoba nadaje komunikat, a druga go odbiera i nie ma
miêdzy nimi sprzê¿enia zwrotnego, mówimy o komunikacji jednokierunkowej.
Tak dzieje siê na przyk³ad w przypadku przekazania polecenia s³u¿bowego, instruk-
cji czy wydania rozkazu w wojsku.

Najczêœciej jednak mamy do czynienia z komunikacj¹ dwukierunkow¹: nadaw-
ca i odbiorca raz po raz zamieniaj¹ siê rolami. Adresat wypowiedzi, gdy ju¿ j¹ odbie-
rze, sam staje siê nadawc¹ – komentuje, odpowiada, odnosi siê do s³ów drugiej osoby.
Potrzeba udzielenia informacji zwrotnej wystêpuje w wiêkszoœci sytuacji komunika-
cyjnych. W ten sposób obaj – i nadawca, i odbiorca – wspó³tworz¹ proces komunika-
cji. Obaj te¿ mog¹ przyczyniæ siê do jej zaburzenia – i to na ró¿ne sposoby.

Zaburzenia procesu komunikacji

Futurolodzy i pisarze science fiction snuj¹ wizje œwiata, w którym ludzie bêd¹ mogli
komunikowaæ siê bez u¿ycia jakichkolwiek œrodków – informacje i uczucia jednej
osoby bêd¹ mog³y byæ udostêpnione innej, a wówczas ona us³yszy myœli i prze¿yje

uczucia, którymi ktoœ zechcia³ siê z ni¹ podzie-
liæ. Przekazanie myœli lub uczucia wywo³a³oby
w umyœle odbiorcy taki sam obraz, jaki istnie-
je w umyœle nadawcy. Zgodzisz siê chyba, ¿e
by³aby to niezwykle komfortowa sytuacja:
dziêki tak przebiegaj¹cemu procesowi komuni-
kacji nie mog³oby byæ mowy o ¿adnych znie-
kszta³ceniach i nieporozumieniach. Nie mo¿na
by³oby niczego przekrêciæ, wypaczyæ, przeina-
czyæ, Ÿle wyraziæ.

Zanim jednak – o ile w ogóle – nastan¹ takie czasy, jesteœmy skazani na tradycyjny
sposób porozumiewania siê. A komunikacja mo¿e byæ Ÿród³em nieporozumieñ, pro-
blemów i konfliktów.
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Rys. 1. Proces przesy³u informacji

Podsumowanie

Celem pierwszego zeszytu kursu by³o zapoznanie Ciê z ogólnymi zagadnieniami
dotycz¹cymi komunikowania siê. Masz teraz œwiadomoœæ tego, czym bêdziemy zaj-
mowaæ siê w trakcie kolejnych spotkañ. Wiesz tak¿e, dlaczego umiejêtnoœæ skutecz-
nego komunikowania siê jest tak wa¿na i ceniona – zarówno w ¿yciu zawodowym,
jak i osobistym czy towarzyskim. Rozumiesz, dlaczego k³adzie siê taki nacisk na
kompetencje w tym zakresie i dlaczego warto te umiejêtnoœæ rozwijaæ.

Potrafisz wyjaœniæ, dlaczego osoby umiej¹ce komunikowaæ siê skutecznie s¹ lepiej
oceniane, bardziej lubiane, czemu osi¹ganie celów przychodzi im szybciej, ³atwiej
i bez stresu. Wiesz, na czym polega skuteczne komunikowanie siê. Potrafisz wyja-
œniæ, jaka rola w tym procesie przypada nadawcy i odbiorcy. Wiesz, o co trzeba zad-
baæ, aby komunikat odniós³ wy³¹cznie zamierzony przez nas efekt. Masz œwiado-
moœæ tego, jakie skutki mo¿e mieæ niew³aœciwy i nieprecyzyjny sposób sformu³owa-
nia komunikatu.

Wiesz du¿o tak¿e o innych b³êdach, jakie pope³niamy w trakcie komunikowania siê –
w domu, w pracy, w sytuacjach codziennych. Zapozna³eœ siê z ich przyk³adami i po-
trafisz wyjaœniæ, dlaczego tak istotne jest, aby ich unikaæ.

Zdajesz sobie sprawê, ¿e komunikacja to nie tylko wypowiadane przez nas s³owa.
Wiesz, ¿e oprócz komunikatów werbalnych przekazujemy tak¿e sygna³y niewerbal-
ne. Potrafisz wymieniæ sygna³y, które siê na ten rodzaj komunikacji sk³adaj¹. Rozu-
miesz, dlaczego ich œwiadomoœæ i kontrolowanie jest istotne.

Wiesz, jakie umiejêtnoœci sk³adaj¹ siê na sztukê skutecznego komunikowania siê,
jak¹ wiedz¹ trzeba dysponowaæ i jakie zdolnoœci rozwijaæ, by sprawnie siê porozu-
miewaæ.

Potrafisz wyjaœniæ ró¿nicê miêdzy komunikacj¹ jednostronn¹ a dwustronn¹, wskazaæ
ich zalety i ograniczenia. Zdajesz sobie sprawê, ¿e ka¿da ma zastosowanie w pew-
nych warunkach, w innych natomiast bêdzie nieskuteczna. Umiesz dobraæ metodê
komunikacji do celu i wymagañ sytuacji oraz wyjaœniæ, dlaczego jest to istotne.

Wiesz, ¿e w sposobie komunikacji wystêpuj¹ miêdzy ludŸmi pewne wzglêdnie trwa³e
ró¿nice, potrafisz wskazaæ, na czym one polegaj¹. Umiesz wyjaœniæ, jakie s¹ zalety
i ograniczenia poszczególnych stylów komunikacji, jakie wiêc zachowania powinna
dana osoba æwiczyæ i jakie umiejêtnoœci rozwijaæ. Ty sam bêdziesz mia³ ku temu oka-
zjê w nastêpnych zeszytach.

Do nastêpnego spotkania!
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Podsumowanie

Dla dodatkowego utrwalenia materiału każdy zeszyt 
zakończony jest podsumowaniem obejmującym 
najważniejsze zagadnienia w nim występujące.
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PROGRAM KURSU  

 Zeszyt 1
Umiejętność porozumiewania się z innymi – klucz do sukcesu
•	 Znaczenie komunikacji interpersonalnej
•	 Na	czym	polega	skuteczne	porozumiewanie	się
•	 Błędy,	 jakie	popełniamy,	komunikując	się	z	 innymi	–	w	domu,	pracy	 

i	sytuacjach	codziennych
•	 Telefon,	oficjalne	polecenie	czy	rozmowa	w	cztery	oczy	–	dobór	metody	

komunikacji	do	celu	i	wymagań	sytuacji
•	 Skutki	wadliwej	komunikacji

 Zeszyt 2 
Mówienie i słuchanie – podstawowe umiejętności komunikowania się
•	 Efektywna	ekspresja	 –	 jak	mówić,	 żeby	 inni	 nas	 rozumieli	 i	 chcieli	

słuchać	
•	 Zasady	i	reguły	komunikacji	werbalnej
•	 Dlaczego	 inni	 nie	 zrozumieli,	 co	 chciałeś	 powiedzieć	 –	 zaburzenia	

komunikacji	związane	z	osobą	nadawcy
•	 Sztuka	nawiązywania	pierwszego	kontaktu
•	 Umiejętność	 skutecznego	słuchania	–	 jak	 słuchać,	 żeby	 inni	 chcieli	 

z	nami	rozmawiać
•	 Słuchać	i	rozumieć	klienta
•	 Typowe	błędy	i	bariery	związane	ze	słuchaniem

 Zeszyt 3
Poza słowami – komunikacja niewerbalna
•	 Dlaczego	komunikacja	niewerbalna	jest	istotna
•	 Umiejętne	używanie	mowy	ciała	w	różnych	sytuacjach	życiowych
•	 Jak	skutecznie	odczytywać	gesty	i	język	ciała
•	 Zainteresowany	ofertą	czy	nie.	Rozpoznawanie	nastawienia	rozmówcy
•	 Nie	 tylko	 ciało	mówi	 –	 organizowanie	 biura	 i	 zajmowanie	miejsca	

przy stole
•	 Autoprezentacja	 –	 tworzenie	 określonego	wizerunku	 i	 sprawianie	

odpowiedniego	wrażenia

 Zeszyt 4
Wpływ społeczny w komunikacji interpersonalnej
•	 Dlaczego	ulegamy	cudzym	wpływom
•	 Podstawowe	mechanizmy	psychologiczne	wpływu	społecznego
•	 Podstawowe	techniki	wpływu	społecznego	–	 jak	wpłynąć	na	 innych,	

jak	inni	wpływają	na	nas
•	 Jak	sprawić,	by	pracownicy	i	klienci	zechcieli	zrobić	to,	na	czym	nam	

zależy
•	 Obrona	przed	manipulacją	ze	strony	innych	–	w	domu	i	w	pracy

 Zeszyt 5
Przekonywanie i perswazja
•	 Czym	są	postawy	i	jak	wpływają	na	nasze	zachowanie
•	 Jak	skutecznie	wpływać	na	zmianę	cudzych	postaw
•	 Jak	zachęcić	do	kupna	i	skutecznie	nakłonić	do	działania
•	 Jak	zostać	domowym	politykiem
•	 Cechy	komunikatów	perswazyjnych
•	 Dyskusja	–	trudna	sztuka

 Zeszyt 6
Asertywność – w zgodzie z sobą i w dobrych stosunkach z innymi 
•	 Niezadowolony	klient,	niesolidny	pracownik,	krępująca	propozycja	–	jak	

sobie	z	nimi	poradzić
•	 Zamiast	płaczu,	krzyku	i	złości	–	techniki	zachowań	asertywnych
•	 Jak	nie	poddać	się	mobbingowi,	poniżaniu	i	wykorzystywaniu	
•	 Wyrażanie	krytyki,	niezadowolenia	i	gniewu
•	 Radzenie	sobie	z	nieśmiałością	i	zakłopotaniem

 Zeszyt 7
Radzenie sobie w sytuacjach trudnych i konfliktowych
•	 Czy	kłótnia	może	być	uczciwa
•	 Radzenie	sobie	w	rozmowie	z	trudnym	partnerem	
•	 Panowanie	nad	emocjami
•	 Komunikacja	w	konflikcie.	Techniki	rozwiązywania	konfliktów	
•	 Odczytywanie	sygnałów	zdradzających	kłamstwo	z	głosu,	ciała	i	twarzy
•	 Problem	w	firmie	–	komunikowanie	w	sytuacji	kryzysowej

 Zeszyt 8
Negocjacje – sposób na dojście do porozumienia
•	 Nakłonić,	sprzedać,	rozwiązać	problem	–	jak	dojść	do	porozumienia
•	 Style negocjacji
•	 Wady	i	zalety	poszczególnych	stylów
•	 Bez	sporów	i	targowania	się	–	zasady	negocjacji	rzeczowych
•	 Przygotowanie	się	do	negocjacji

 Zeszyt 9
Wystąpienia publiczne bez stresu 
•	 Przygotowanie	i	prowadzenie	zebrań
•	 Przemawianie	do	większej	grupy	słuchaczy
•	 Profesjonalne	przygotowanie	się	do	wystąpienia	
•	 Jak	nawiązać	kontakt	ze	słuchaczami	i	mówić	interesująco
•	 Jak	panować	nad	mową	ciała

 Zeszyt 10
Komunikacja interpersonalna w grupach społecznych
•	 Czym	jest	grupa	społeczna
•	 Rodzaje	komunikacji	w	grupach	społecznych
•	 Jak	wygląda	przepływ	informacji	w	grupach	i	zespołach
•	 Siatki komunikacyjne
•	 Skuteczna	komunikacja	pomiędzy	szefem	a	podwładnymi

 Zeszyt 11
Różnice w komunikacji
•	 Czy	mężczyźni	i	kobiety	komunikują	się	inaczej	
•	 Dlaczego	 nie	możemy	 się	 porozumieć?	 O	 różnicach	 płciowych	 

w komunikacji 
•	 Gesty	zamiast	słów	–	język	seksu
•	 Różnice	kulturowe	w	rozpoznawaniu	emocji	 i	w	komunikacji	niewer-

balnej

 Zeszyt 12
Skuteczna komunikacja na co dzień 
•	 Jak	dzięki	usprawnieniu	komunikacji	wychodzić	zwycięsko	z	codzien-

nych sytuacji
•	 Poprawa	kontaktów	międzyludzkich	dzięki	komunikacji
•	 Egzamin	i	rozmowa	kwalifikacyjna	bez	stresu
•	 Skuteczny	handlowiec	i	biznesmen
•	 Korespondencja	i	poczta	elektroniczna	bez	uchybień	
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PROGRAM KURSU
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Podczas trwania kursu każdy student jest objęty 
indywidualnym wsparciem nauczyciela, który 
sprawdza prace domowe, wychwytuje błędy
i naprowadza na prawidłowe rozwiązania.

Opieka nauczyciela
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