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Dlaczego komunikacja? 

Funkcjonujemy poprzez komunikowanie się i dzięki niemu. Proces komunikacji 

jest niezbędny dla powstania, rozwoju i trwania jakiejkolwiek ludzkiej interakcji, 

struktury, organizacji oraz kultury.1  

„Nie można się nie zachowywać. Kiedy się zatem zaakceptuje, iż każde zachowanie  

w sytuacji spotkania dwóch osób ma charakter informacyjny, tzn. jest komunikacją, 

można z tego wywnioskować, iż jakkolwiek by się nie próbowało,  

nie można się nie komunikować.  

Postępowanie czynne czy też bierność, słowa czy też milczenie,  

wszystko to ma charakter informacyjny. To bowiem oddziałuje na innych,  

a oni natomiast nie mogą nie zareagować i tym samym biorą udział w procesie”. 

P. Watzlawick 

Umiejętność komunikowania się wpływa na jakość naszego życia.  

„Sztuka porozumiewania się jest podstawową umiejętnością życiową, która  

ma bezpośredni i niebagatelny wpływ na nasze życie rodzinne, zawodowe, towarzyskie. 

Jeśli potrafimy skutecznie się porozumiewać, potrafimy też tworzyć udane związki, 

dogadywać się z dziećmi, doceniają nas szefowie, szanują współpracownicy,  

ufają nam przyjaciele”.2 

Z uwagi na fakt, iż w społeczeństwie informacyjnym praca człowieka coraz 

częściej przebiega w różnych grupach i zespołach pracowniczych, kompetencje 

interpersonalne, w tym zdolność komunikowania się i współpracy, stają się 

kluczowymi kompetencjami zawodowymi pracownika.  

„(…) nie zawsze wystarczy być ekspertem w swojej dziedzinie.  

Oprócz profesjonalnych umiejętności i metodyki  

o sukcesie lub porażce w życiu zawodowym często decydują tak zwane soft skills 

(tłumacząc dosłownie: miękkie umiejętności). Pod angielskim pojęciem soft skills 

rozumiemy cechy zachowania, odgrywające coraz ważniejszą rolę we współczesnym 

świecie zawodowym, do których należą: siła przekonywania,  

umiejętności komunikacyjne, umiejętność pracy w zespole,  

umiejętności negocjacyjne i umiejętność integracji”.3  

Dzięki umiejętnościom osobistym możemy: 

 odnaleźć się w nowych, niepewnych i trudnych sytuacjach oraz poradzić 

sobie z nimi; 

 wiarygodnie prezentować siebie i swoje cele; 

 poprawić samoocenę;  

 rozwijać własne talenty, motywację, dążenie do celów. 

                                                           
1 R. Winkler, Zarządzanie komunikacją w organizacjach zróżnicowanych kulturowo, Wolters Kluwer business, 
Kraków 2008, s. 97 
2 B. Kozyra, Komunikacja bez barier, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 2 
3 R. Niermeyer, Umiejętności osobiste. Jak je rozwinąć i wykorzystać w pracy?, Wydawnictwo C.H. Beck, 
Warszawa 2009, s. 11 
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Wspólną podstawą umiejętności osobistych jest umiejętność komunikacyjna. 

Komunikacja a umiejętności osobiste4 

 

Czym jest komunikacja? 

„Komunikacja jest sztuką bycia rozumianym”. 

P. Ustinov 

Komunikacja to proces organizowania wiadomości w celu stworzenia 

znaczenia.  

„Komunikacja to rodzaj ludzkiego spotkania, nie bycie, obok, lecz naprzeciw siebie 

 i chęć zrozumienia drugiej strony”. 

J. Mikułowski-Pomorski 

Proces komunikacji definiowany jako „percepcja, interpretacja i reakcja ludzi na 

komunikaty nadawane przez innych ludzi”:5  

 ma charakter symboliczny  

 symbolem jest wszystko (np. gest, dźwięk, czynność, przedmiot lub 

słowo) co arbitralnie reprezentuje coś innego, z czym nie ma 

naturalnego ani bezpośredniego związku; 

 ma charakter osobisty 

 „znaczenia tkwią w ludziach, nie zaś w słowach samych w sobie”  

 „słowa mogą i mają różne znaczenie dla różnych ludzi”;  

                                                           
4 Ibidem, s. 15  
5 K. Adams, G.J. Galanes, Komunikacja w grupach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 63-68 

umiejętność  
komunikacyjna  

siła przebicia  

empatia  

 integracja  

radzenie  sobie 
z konfliktami  

wyrażanie i 
przyjmowanie 

krytyki  
networking 

praca w 
zespole 

siła 
przekonywania  

sprawność 
negocjacyjna 
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 jest procesem transakcyjnym  

 interpretacja informacji (czyli ustalanie znaczenia przekazu) odbywa 

się w ramach procesu komunikacji a nie poza nim;  

 obejmuje zarówno nadawcę jak i odbiorcę  

 komunikacja nie jest jedynie nadawaniem komunikatów - jeśli 

mówisz, a nikt cię nie słucha (ze zrozumieniem) komunikacja nie 

zachodzi 

 nadawca odpowiada za jak największą jasność przekazu, zaś 

odbiorca za skupienie uwagi na nadawcy;   

 każdy komunikat można rozpatrywać w dwóch wymiarach: 

Wymiary 

 

Poziom relacyjny  jest odzwierciedleniem: 

 stanu wzajemnej sympatii (lub jej braku); 

 stanu wzajemnego szacunku (lub jego braku); 

 układu ról (jakie mamy wzajemne oczekiwania względem siebie); 

 układu władzy (wzajemne zależności).  

W wielu sytuacjach relacyjny wymiar komunikatu jest znacznie istotniejszy. 

„Jakaś piąta część całej komunikacji ludzkiej służy dla wymiany informacji,  

podczas gdy reszta dotyczy nie kończącego się procesu  

definiowania, potwierdzania, negowania i redefinicji istoty naszych relacji z innymi”. 

P. Watzlawick 

Po co się komunikujemy? 

Komunikacja może spełniać następujące funkcje:6 

 funkcja informacyjna – pozyskujemy wszystkie niezbędne informacje, 

by móc podjąć właściwe i trafne decyzje, organizujemy i strukturalizujemy 

posiadaną wiedzę;  

 funkcja motywacyjna – zachęcamy innych do realizacji wyznaczonych 

celów (gotowość do podejmowania konkretnych działań jest uzależniona 

nie tylko od odczuwanych przez nas potrzeb, ale również od tego jak 

                                                           
6 K. Górniak, Komunikacja, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004, s. 9-11 

wymiar treściowy   

co mówimy? 

(idea zawarta w komunikacie)   

wymiar relacyjny  

jak  mówimy? 

(sposób wyrażenia komunikatu)  
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postrzegamy i oceniamy sytuację, w której się znajdujemy – potrzebujemy 

zatem informacji dzięki, którym będziemy mogli ocenić korzyści, szanse na 

sukces, ryzyko porażki) 

 funkcja regulacyjna – przekazujemy informacje o zakresie obowiązków  

i powinności (upowszechniając i egzekwując wartości, normy i wzory 

zachowania możemy wpływać na postępowanie innych); 

 funkcja emotywna – wyrażamy swoje emocje, uczucia, stany 

wewnętrzne;   

 funkcja społeczna – nawiązujemy relacje i kontakty międzyludzkie 

(akceptacja i aprobata ze strony innych wzmacnia nasze poczucie 

wartości);  

 samorealizacja – pozyskiwane informacje pozwalają nam lepiej rozumieć 

nasze reakcje i zachowania jak również działania innych ludzi (dzięki temu 

możemy próbować je zmieniać i doskonalić).  

Wszystkie powyższe funkcje komunikacji są równie ważne.  

Proces komunikacji  

Na proces komunikacji składają się następujące komponenty/etapy:  

 nadawca  

 posiada intencję  

 intencja – jest punktem wyjścia każdego aktu 

komunikacyjnego (zawsze powinniśmy być świadomi celu, dla 

którego chcemy przekazać to, co mamy na myśli) 

 jego rolą jest kodowanie - przekładanie myśli i intencji na 

konkretną informację (komunikat) przy użyciu odpowiedniego kodu 

 kod to szereg znaków umownych znanych zarówno nadawcy 

jak i odbiorcy 

 kanał komunikacyjny  

 rodzaj bodźców zmysłowych zaangażowanych w proces przekazu 

informacji – sposób, w jaki komunikat zostaje przekazany odbiorcy 

 wybór kanału powinien być determinowany rodzajem 

komunikatu, możliwościami percepcyjnymi odbiorcy, pilnością 

sprawy 

 kanał: werbalny, wokalny, wizualny, węchowy i dotykowy 

 odbiorca  

 jego rolą jest dekodowanie - proces odczytania informacji  

i poddanie jej interpretacji  

 odbiorca odtwarza wiadomość stosownie do posiadanej 

wiedzy i umiejętności  
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 interpretacja to poszukiwanie intencji w otrzymanym 

komunikacie 

 szumy 

 wszelkiego rodzaju zjawiska prowadzące do zniekształcania 

przekazu przez spowodowanie zakłóceń na etapie kodowania, 

transmisji (nadawania i odbioru) lub dekodowania informacji - 

czynniki natury: 

 fizycznej (np. hałas, ograniczona widoczność) 

 fizjologicznej (np. chrypka, zaburzenia widzenia, wysoka 

gorączka) 

 psychologicznej (egotyzm, lęk, uprzedzenia)  

 kontekst 

 zespół warunków, w których przebiega dana sytuacja 

komunikacyjna:  

 aspekt fizyczny: miejsce (temperatura, światło, ilość 

przestrzeni) 

 aspekt historyczny: czas (odwoływanie się do sytuacji  

z przeszłości) 

 aspekt psychologiczny: wzajemne relacje rozmówców (sposób 

odnoszenia się do siebie, formalność/nieformalność sytuacji) 

 aspekt kulturowy: trwałe wzory myślenia, wartości, 

przekonania, poglądy 

 sprzężenie zwrotne (feedback) 

 reakcja odbiorcy na komunikat  

 odbiorca informuje nadawcę jak odczytał jego intencje oraz 

ustosunkowuje się do otrzymanych treści (wyrażanie opinii) – 

tym samy odbiorca staje się nadawcą 

 informacja zwrotna powinna być natychmiastowa, szczera  

i wspierająca 

Modele komunikacji 

Rozróżniamy dwa podstawowe modele komunikacji: 

1. komunikacja jednokierunkowa (jednostronna) – informacja 

przekazywana jest od nadawcy do odbiorcy, bez możliwości uzyskania 

informacji zwrotnej jak odbiorca zrozumiał komunikat (np. wykład) 

2. komunikacja dwukierunkowa (dwustronna) – informacja przepływa  

w obu kierunkach – zarówno od nadawcy do odbiorcy -  jak i za pomocą 

sprzężenia zwrotnego - od odbiorcy do nadawcy (np. dyskusja) 
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Model komunikacji dwukierunkowej 

 

 

 

 

Poziomy procesu komunikowania 

Komunikowanie przebiega na kilku poziomach.  

 

W związku z tym, iż poziom interpersonalny jest najbardziej powszechnym 

sposobem komunikowania się, a sprawne porozumiewanie się na tym poziomie 

rzutuje na jakość komunikacji na pozostałych poziomach, w dalszej części 

zajmiemy się warunkami efektywnej komunikacji.   

komunikowanie masowe 

komunikowanie organizacyjne 

komunikowanie międzygrupowe 

komunikowanie grupowe 

komunikowanie interpersonalne 

komunikowanie intrapsychiczne 
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Efektywna komunikacja interpersonalna 

„Nie ma komunikacji bez dzielenia się informacją z inną osobą.  

A dopóki ta osoba nie rozumie tej informacji w ten sam sposób, co Ty,  

nie ma dzielenia się. Komunikacja jest procesem,  

w którym tworzone jest wspólne zrozumienie”.7 

Proces efektywnej komunikacji polega na wypracowaniu wspólnego dla obu stron 

znaczenia danego przekazu – możemy o nim mówić dopiero wówczas, gdy 

informacja, którą przekazujemy zostanie odebrana zgodnie z naszymi intencjami. 

 

O efektywnej komunikacji możemy mówić wówczas, gdy komunikat:8 

 

Aby treść przekazu nie została niewłaściwie zinterpretowana zarówno nadawca 

jak i odbiorca powinni jak najskuteczniej wykonywać podstawowe czynności 

komunikacyjne tj.: umieć prowadzić rozmowę (mówić), aktywnie słuchać, 

pozyskiwać informację (zadawać pytania) i rozumieć „mowę ciała”.  

Na pierwszy rzut oka nic w tym trudnego. A jednak… 

Bariery i zakłócenia w komunikowaniu się  

Biorąc pod uwagę, to iż… 

„ (…) komunikacja opiera się na szczegółach.  

Na umiejętności słuchania, otwartości, odpowiednim dobieraniu przekazu,  

poszanowaniu dla różnorodności i wartości innych ludzi  

oraz szacunku do siebie samych”.9  

nie jest sztuką łatwą.  

                                                           
7 A. Barker, Doskonała umiejętność komunikacji, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2004, s. 8 
8 E. Gołębiewska-Krzyżan, Prosty przepis, [w:] Personel Plus, Nr 6/2015, s. 6 
9 I. Surgiewicz, Klucz do sprawnego działania firmy, [w:] Personel Plus, Nr 6/2015, s. 39 

interpretacja 
odbiorcy  

intencja 
nadawcy  

został dostarczony do 
właściwych adresatów  

i zrozumiany przez 
odbiorców 

nie generował szumu 
komunikacyjnego 
i plotek, najwyżej 

opinie  

nie wywoływał 
problemów 

operacyjnych lub 
organizacyjnych 
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Mimo rozwoju nauki, technologii i świadomości „problemów komunikacyjnych jest 

coraz więcej”. Powód: 

„brak czasu, natłok informacji, zadań, niedostrzeganie drugiego człowieka”.10 

Bariery komunikacyjne (szumy) to coś, co powstrzymuje bądź blokuje 

porozumienie, czyli inaczej mówiąc, uniemożliwia zrozumienie przekazu 

zawartego w wypowiedzi nadawcy zgodnie z jego intencją. 

„To, że rozmawiamy ze sobą, nie znaczy, że się rozumiemy, ponieważ: 

to, co powiedziane, nie musi być wysłuchane 

to, co wysłuchane, nie musi być zrozumiane 

to, co zrozumiane, nie musi być przyjęte 

to, co przyjęte, nie musi być zastosowane 

to, co zastosowane, nie musi być zatrzymane”.11 

Błędy popełniamy niemal wszyscy. Są one wynikiem naszych nawyków  

i przyzwyczajeń, cech temperamentu i osobowości. Oczekiwania, potrzeby, 

postawy i wartości to nasze osobiste „filtry”, przez które przepuszczamy 

docierające do nas komunikaty zniekształcając je.  

 „Każdy z nas (…) postrzega świat inaczej.  

Gdyby tak nie było, nie potrzebowalibyśmy komunikacji”.12 

W literaturze przedmiotu znaleźć można różnorodne zestawienia zakłóceń 

pojawiających się w komunikacji interpersonalnej.  

Autorką jednej z typologii jest Beata Kozyra, która wyróżnia następujące szumy: 

 

Wybrane bariery zostaną omówione szczegółowo w dalszej części.  

 

 

 

                                                           
10 M. Skorykow, Serce efektywnej komunikacji, [w:] Personel Plus, Nr 6/2015, s. 42 
11 B. Kozyra, op. cit., s. 20 
12 Ibidem, s. 43  

brak umiejętności 
mówienia 

brak umiejętności 
słuchania  

niewłaściwe 
zachowania 
niewerbalne 

negatywne  
postawy 

problemy  
z wyrażaniem i 

odbieraniem  uczuć  

różnice wynikające  
z aspektów 
społecznych  

utrudnienia 
percepcyjne 
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Komunikacja w pracy doradcy 

1. Prowadzenie rozmowy  

„Aby się skutecznie porozumiewać i efektywnie współpracować z innymi,  

powinniśmy postępować wobec nich tak, jak oni chcieliby, żeby wobec nich postępować. 

Chodzi oto, aby nauczyć się mówić ich językiem”. 

B. B. Tieger, P. D. Tieger 

„Jeśli chcesz się lepiej porozumiewać, zacznij od poprawienia jakości swoich rozmów”.13 

Lingwista Paul Grice stworzył zestaw najważniejszych reguł, których stosowanie 

pomaga osiągnąć sukces w rozmowie (tzw. reguły konwersacyjne). Podstawową 

zasadą efektywnej komunikacji jest kooperacja. 

Zasada kooperacji brzmi:14 

„Wnoś wkład do rozmowy w takim zakresie, jaki jest na danym etapie potrzebny ze 

względu na cel tej rozmowy lub jej zmiany”. 

Towarzyszą jej następujące maksymy szczegółowe: 

 

Przepis na porozumienie w trakcie rozmowy: 

Reguły konwersacyjne 

 

                                                           
13 A. Barker, op. cit., s. 12  
14 M. Kossowska, S. Jarmuż, T. Witkowski, Psychologia dla trenerów, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o., Kraków 
2008, s. 163 

• przekazuj odpowiednią ilość informacji   maksyma ilości   

• przekazuj informacje, które uznajesz za 
prawdziwe   

maksyma jakości 

• bądź zgodny z tematem rozmowy  maksyma relacji  

• unikaj trudnych, niezrozumiałych 
wyrażeń  

maksyma sposobu 

mów  
tyle 

ile trzeba   

mów  
prawdę  

mów  
na temat  

mów 
zrozumiale  
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Przestrzeganie powyższych reguł pozwala w trakcie szkoleń unikać:15 

 nadmiernych dyskusji i wypowiedzi uczestników (maksyma ilości); 

 traktowania opinii jako faktów (maksyma jakości); 

 uciekania w dygresje (maksyma relacji); 

 używania specjalistycznego lub niezrozumiałego języka (maksyma 

sposobu).  

Bez szczerych chęci i zaangażowania obu stron nie ma porozumienia.  

Współdziałanie 

 

Budowanie klimatu rozmowy 

„Nie jest łatwo podać receptę na przyjazny klimat – łatwiej jest wskazać zachowania, 

których pojawienie się wytwarza nastrój wrogości, rywalizacji”.16 

Postawa destruktywna – zachowania wyzwalające napięcie17 

 

                                                           
15 Ibidem, s. 164 
16 Z. Nęcki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu Kraków 1991, s.75 
17 Ibidem, s.75 

• dbałość o sprzyjające warunki zewnętrzne, 
atmosferę rozmowy 

• świadomość rzeczywistego celu komunikacji 

• koncentrowanie się na wypowiedzi partnera 

• aktywne słuchanie 

• przekazywanie konstruktywnych informacji 
zwrotnych 

współdziałanie  

• zwracanie się do ludzi "po nazwisku", lub 
"przezwiskami" o negatywnym znaczeniu 

• przerywanie wypowiedzi w sposób 
gwałtowny, nietaktowny  

• uprzedzanie wypowiedzi, złośliwe 
"zgadywanie" co druga osoba ma zamiar 
powiedzieć  

• przypisywanie rozmówcy ukrytych, złych 
zamiarów 

• gwałtowne sprzeciwianie się, nieuprzejme 
zaprzeczanie 

• wykorzystywanie śmiechu dla 
zdyskredytowania, zlekceważenia wypowiedzi 
rozmówcy 

• okazywanie poirytowania wypowiedziami  
a nawet samą obecnością rozmówcy 

postawa 
destruktywna 
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Jak mówić?  

„Miej coś do powiedzenia i powiedz to jasno i zrozumiale, jak potrafisz.  

To jedyny sekret dobrego stylu wypowiedzi”. 

M. Arnold  

Aby dotrzeć ze swym przekazem wyrażaj się: 

 precyzyjnie  

 jasno – unikać niejasności i wieloznaczności – nie każ odbiorcy 

domyślać się, o co ci chodzi  

 prosto i zwięźle  

 krótkie zdania (zrozumiałe do ok. 10 wyrazów) 

 unikać rozwlekłości i bezładu 

 językiem dostosowanym do audytorium   

 słownictwo znane (zrozumiałe) dla słuchaczy  

 brak żargonu zawodowego  

 wyjaśnienie znaczenia rzadkich bądź nowych pojęć  

 brak skrótów (chyba, że zostaną wyjaśnione) 

 w odpowiednim tempie 

 raczej wolniej niż szybciej  

 zmieniając tempo, co jakiś czas  

 ze swadą (elokwentnie) 

 barwnie - obrazowo (opisy, przykłady, porównania, metafory, 

pomoce wizualne) 

 stosując właściwą gestykulację i mimikę  

 wprowadzając żart i anegdotę stosownie do sytuacji  

 okazując osobisty stosunek emocjonalny do prezentowanych treści  

 taktownie 

 prezentując swój punkt widzenia, jako jeden z możliwych 

 otwarcie przyjmując odpowiedzialność za swoje słowa – „moim 

zdaniem…”, „sądzę, że…” 

 unikając uogólnień – „zawsze”, „nigdy”, „wszyscy” „nikt”  

 uważnie obserwując mimikę i gesty odbiorców, które wskazują na 

zainteresowanie bądź znudzenie, zrozumienie, napięcie itp. - 

wrażliwość na informacje zwrotne ze strony odbiorcy jest 

warunkiem budowania pozytywnego klimatu  

 odwołując się do odbiorcy 

„Mów własnym głosem ze szczerością, zaangażowaniem i skromnością.  

Posługuj się zrozumiałym, wolnym od żargonu językiem i krótkimi, pełnymi zdaniami. (…) 

W Twoich słowach powinno brzmieć szczere, głębokie zainteresowanie tematem, 

przesycone zaraźliwą ciekawością świata, zachwytem i podziwem.  
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Aby podkreślić skromność, wejdź w rolę przewodnika, który swobodnie dzieli się wiedzą, 

a nie własnym ego”.18  

Cechy dobrego mówcy:19  

1. kompetentny  

 przygotowanie merytoryczne 

2. obiektywny  

 bezstronność w prezentowaniu treści, argumentacja dwustronna  

3. inteligentny  

 oryginalny punkt widzenia, nowe argumenty, celna riposta  

4. sympatyczny  

 żart, dowcip, humor, dystans do siebie  

5. zaangażowany  

 przekonanie, entuzjazm  

„ (…) Entuzjazm oznacza stawianie czoła problemom, zagadkom 

 i przeszkodom z zapałem, a zarazem odwagą. Entuzjazm można w sobie 

rozwinąć, świadomie kierując uwagę na wszystko, co fascynujące 

ekscytujące i wzruszające nawet w najbardziej codziennych i banalnych 

sprawach, i angażując się w to całym sercem (…)”.20 

Jak nie mówić, czyli bariery mówienia  

To co przeszkadza budować porozumienie to przede wszystkim:21 

 chaos, wiele wątków i dygresje – nieodpowiednia forma komunikatu  

 nagłe zmiany tematu, nieodpowiednie przykłady, zbyt szybkie 

tempo mowy 

 gadulstwo, nadmierne zaabsorbowanie sobą  

 niejasne intencje, nieświadomość własnych intencji 

 świadome wprowadzanie partnera w błąd – sugerowanie intencji, 

których w rzeczywistości nie ma np. chwalenie po to, by wzbudzić 

zazdrość 

 niewiarygodność rozmówcy – podstawą sprawnej komunikacji jest 

zaufanie do rozmówcy, przekonanie o jego profesjonalizmie, pozytywnych 

intencjach, w przeciwnym razie dochodzi do ignorowania komunikatów 

 przynudzanie  

 uogólnianie – jednego przypadku na wszystkie inne 

 kwantyfikatory ogólne: „nikt”, „żaden”, „wszyscy”, „każdy”, „nic”, 

„wszystko”, „zawsze”, „nigdy”, „ciągle” 

                                                           
18

 J. Donovan, TED. Jak wygłosić mowę życia, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2016, , s. 179-180 
19 M. Stączek, Sztuka skutecznej prezentacji publicznej. ABC Retoryki, Materiały szkoleniowe, s. 5, źródło: 
www.EdisonTeam.pl  
20 N. Thomas (red.), Komunikacja i prezentacje według Joahna Adaira, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o., 
Kraków 2009, s. 106 
21 B. Kozyra, op. cit., s. 46-66 

http://www.edisonteam.pl/
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 wyolbrzymianie – skupianie się na pewnych elementach, przypisywanie 

im wagi niewspółmiernej do ich realnego znaczenia (przesada, 

konfabulacja) 

 zły dobór kodu do treści lub osoby – mówienie o sprawach trudnych  

i niezrozumiałych dla odbiorcy, użycie niewłaściwych słów, zdań, pojęć, 

nieodpowiedni język, zbyt szybkie tempo mowy 

 odbiorca może nie rozumieć komunikatu z powodu nieznajomości 

kodu (np. obcokrajowiec nie znający języka kraju, w którym 

przebywa) 

 inną przyczyną mogą być utrudnienia percepcyjne (trudności  

w zrozumieniu tego, „co się dzieje”) lub procesy poznawcze odbiorcy 

(myślenie, pamięć, spostrzeganie, uwaga, wyobraźnia, wrażenia) 

Perswazyjny język (liczą się nie tylko fakty) 

„Zrozumienie zasad, jakie obowiązują w procesie komunikowania się,  

poznanie tajemnicy języka i sztuki perswazji, pozwala czerpać ogromne korzyści  

w każdej sferze naszego życia.  

(…) Prowadząc rozmowy, w których chcemy przekonać innych  

do naszych pomysłów i tego, by zaakceptowali nasze, a nie swoje korzyści,  

w dużym stopniu musimy korzystać ze sztuki perswazji”. 

A. Jaskólska  

Słowo perswazja pochodzi od łac. wyrazu persuasio (przekonanie, wiara, opinia, 

przesąd) a także od czasownika persuadere (gr. peito) tłumaczonego jako 

nakłanianie, namawianie, przekonywanie, oczarowanie.  

Perswazja:  

„forma wywodu, debaty, dyskusji, albo po prostu dobrego przemówienia, którego celem 

jest opowiedzenie się za lub przeciw jakiemuś stanowisku”. 

A. Pratkanis, E. Aronson 

„Zadaniem prezentera jest umożliwienie publiczności <zobaczenia> jego idei”.
22
 

„(…) jest metodą oddziaływania, która polega na skłanianiu ludzi  

do zaakceptowania naszych poglądów i celów na podstawie przekonywania,  

pozyskiwania ich zainteresowania, zrozumienia i aprobaty naszych zamiarów i racji”. 

A. Zwoleński 

Ze względu na cele wyróżniamy trzy rodzaje perswazji: 

 perswazja przekonująca 

 jej zadaniem jest dowieść komuś słuszności, prawdziwości czegoś;  

                                                           
22 N. Duarte, Współbrzmienie, op. cit., s. 32 
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 obie strony dążą do wzajemnego porozumienia, nawet kosztem 

odstąpienia w całości lub części od swoich pierwotnych przekonań, 

czy wzajemnych wartości; najbardziej etyczna forma perswazji 

„ (…) zakłada się, że odbiorca (słuchacz) jest jednostką aktywną intelektualnie,  

a nadawca ma uczciwe intencje i zamiary”. 

M. Korolko 

 perswazja nakłaniająca (propaganda) 

 przyciągnięcie odbiorcy do idei, postaw, zachowań, które wyznaje 

nadawca (proces wychowawczy, reklama);  

 w zależności od tego, komu ma służyć i jaki jest jej cel można ją 

uznać za pożyteczną lub szkodliwą, uczciwą bądź nieuczciwą, jawną 

bądź ukrytą; jest więc niejednoznaczna etycznie 

„ (…) obejmuje zręczne posługiwanie się obrazami, sloganami i symbolami,  

odwołujące się do naszych uprzedzeń i emocji;  

jest komunikowaniem pewnego punktu widzenia, mającym na celu skłonienie odbiorcy do 

«dobrowolnego» przyjęcia tego punktu widzenia za swój”. 

A. Pratkanis, E. Aronson 

 perswazja pobudzająca (agitacja)  

 narzucenie odbiorcy określonego wzoru zachowań za pomocą 

sugestii, haseł, skrótów myślowych, obietnic, kłamstw, świadomego 

manipulowania informacją, chwytów socjotechnicznych i technik 

marketingowych;  

 nadawca dąży do osiągnięcia doraźnych efektów (kampania 

polityczna, wyborcza); wzbudza najwięcej kontrowersji pod 

względem etycznym 

Istota komunikowania to odpowiedź na poniższe pytania: 

Model aktu perswazyjnego23 

 

 

                                                           
23 Z. Nęcki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu, Kraków 1991, s. 54 

 

Źródło 

kto? 

 

 

Przekaz 

co?  

 

 

 

Kanał 

jak? 

 

 

Odbiorca 

komu? 

 

 

Skutek 

efekt? 
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Aby skutecznie przekonywać należy zwrócić uwagę na:  

źródło, czyli nadawcę  

Cechy nadawcy 

 wiarygodność - zestaw cech na podstawie, których odbiorca uznaje 

nadawcę za warte uwagi źródło informacji  

 

 atrakcyjność  

 

Recepta na wzbudzanie sympatii:24  

 zacznij szczerze interesować się nie tylko sobą, ale też sprawami innych 

ludzi;  

 bądź uśmiechnięty, nie wprowadzaj ponurej atmosfery;  

 pamiętaj, że każdy człowiek uważa, iż najważniejszy dźwięk we wszystkich 

językach świata to jego nazwisko, używaj go z szacunkiem;   

 bądź dobrym słuchaczem, zachęcaj innych do opowiadania ci o ich 

sprawach;   

                                                           
24 Ibidem, s. 55 

• kompetencje 

• autorytet, prawo do podejmowania decyzji 

• znajomość zagadnień merytorycznych 

• kompetencje komunikacyjne  

• obiektywność  

• unikanie tendencyjności w przedstawianiu 
danego stanu rzeczy  

• argumenty za i przeciw  

• mówienie o wadach produktu 

• zaskakujące tezy  

wiarygodność  

• atrakcyjność fizyczna  

• efekt aureoli – tendencja do przypisywania 
osobom ładnym innych pozytywnych cech  

• podobieństwo  

• walory zewnętrzne 

• przekonania, gust, zainteresowania  

• pochodzenie, sytuacja rodzinna itp.  

• sympatia jaką odczuwa odbiorca  

atrakcyjność   
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 staraj się mówić nie tylko o tym, co interesuje ciebie, ale także o tym, co 

interesuje twego rozmówcę;  

 zachowuj się w taki sposób, by rozmówca widział, że uważasz go za ważną 

osobę, i rób to szczerze.   

przekaz, czyli co się mówi 

„(…) od samego wysłuchania jakichś argumentów do wprowadzenia ich w życie  

jest kilkuszczeblowa <drabina aprobaty>, fazy przetwarzania informacji,  

odbioru przekazów”. 

Fazy komunikowania perswazyjnego:25 

1. dostrzeżenie przekazu  

 musi pokonać szumy informacyjne 

2. stopień zrozumienia przekazów 

 im prostszy w formie tym łatwiej dociera  

3. aprobata znaczenia zawartego w przekazie 

 przyjęcie argumentów jako właściwych, słusznych, prawdziwych   

4. utrwalenie aprobaty – zapamiętanie 

 akceptacja nie może być chwilowa  

5. wdrożenie: praktyczne zastosowanie zaleceń  

 ostateczne potwierdzenie zmiany 

Każdy etap jest konieczny - jeżeli któregoś zabraknie, efekty perswazji mogą 

okazać się pozorne.  

„(…) przekonywać to znaczy sprawiać, żeby (ktoś) uwierzył lub zrobił coś w wyniku  

przedstawienia mu racjonalnych argumentów”.26 

Jak prezentować argumenty? 

Po pierwsze … 

 

 „Jeśli ktoś wie, o czym będzie mowa i widzi, że rozmowa jest prowadzona sensownie 

                                                           
25 Ibidem, s. 71-73 
26 P. Forsyth, Subtelna perswazja. Pełne porozumienie w pracy i w domu, Wydawnictwo HELION, Gliwie 2009, s. 
72 

• mów prostymi zdaniami  

• używaj jednoznacznych sformułowań  

• nie każ rozmówcy domyślać się o co ci chodzi  

• dbaj o porządek wypowiedzi  

• unikaj rozwlekłości i bezładu 

• stosuj wizualizacje  

• mów barwnie (obrazowo, opisowo) 

• unikaj żargonu 

• sygnalizuj o czym będzie  

zrozumiale 
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oraz zgodnie z jego oczekiwaniami, będzie bardziej otwarty.  

Nie będą mu przychodziły do głowy dygresje typu: O co tutaj właściwie chodzi”.27 

Po drugie … 

 

„Jest to być może najważniejsza zasada skutecznej perswazji.  

A jednak na całym świecie ludzie mówią głównie o cechach, czyli faktach  

dotyczących danej rzeczy lub zagadnienia. Powinni raczej mówić o korzyściach. 

W rezultacie argumentacja zawodzi, ponieważ ich rozmówcy ze szklanym 

wzrokiem zadają sobie pytanie: No i co z tego?”.28 

Rozmowa prowadzona w języku korzyści  

 unikaj tonu introspektywnego 

 zaczynając od ja - (ja) zrobię, (ja) mogę, (ja) chcę – przedstawiasz 

swój punkt widzenia, co nie wzbudza zainteresowania słuchacza 

 zamiast „chciał(a)bym zaznaczyć, że …” powiedz „zobaczysz, że …” 

 unikaj niepewności  

 myśl pozytywnie i odważnie przedstawiaj swoje przekonania  

 zamiast „mam nadzieję”, „być może”, „prawdopodobnie”, 

„możliwe” powiedz „to da Ci…” 

 unikaj bezbarwnych opisów  

 mów płynnie 

 wypowiedź musi mieć wstęp, rozwinięcie, zakończenie  

 mów przejrzyście – „bez skomplikowanego labiryntu wyjaśnień” 

Po trzecie  

 

                                                           
27 Ibidem, s. 74 
28 Ibidem, s. 79 

• stosuj „język korzyści” - co z tego będzie miał 
odbiorca 

• korzyści: 

• dobrane do potrzeb i priorytetów 
konkretnego odbiorcy (przydatność) 

• te, które najlepiej uzasadniają argumenty 
nadawcy (wszechstronność) 

atrakcyjnie 

• powołuj się na dowody podnoszące 
wiarygodność  

• źródła dowodów:  

• doświadczenia z przeszłości  

• wsparcie innych 

• miarodajne wyniki 

• spełnienie gwarancji, prób, standardów 

sugestywnie  
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Przedstawiając argumenty nadawca mówi więcej niż odbiorca – ważne jest 

jednak, aby nie przez cały czas (!)  

„W miarę postępu rozmowy musisz uzyskiwać od niego jakąś informację zwrotną,  

aby sprawdzić, czy Twoja argumentacja do niego trafia.  

Bardzo łatwo jest mówić bez przerwy, szczególnie, kiedy kieruje Tobą entuzjazm,  

ale ludzie w rozmowie wolą dialog od monologu,  

w przeciwnym razie mogą stać się podejrzliwi.  

Rozmówcy będzie się podobało, jeśli będziesz systematycznie sprawdzał,  

czy nadal jest zainteresowany, czy rozumiesz, co do niego mówisz, 

 i czy wiąże się to z jego sytuacją”.29 

„Nawet najlepsze argumenty i najskuteczniejsze strategie perswazji nie zadziałają  

na twoją korzyść, jeśli odbiorca nie zrozumie komunikatu lub  

kryjących się za nim intencji, albo – co gorsza – jednego i drugiego”. 

R.B. Cialdini 

Przekonujący mówca stosuje trzy Arystotelesowe rodzaje środków perswazji:30 

 oparte na charakterze mówcy – etos,  

 oparte na uczuciach – patos,  

 oparte na logice wypowiedzi – logos.  

 

Typy argumentacji: 

 jednostronna — eksponuje wyłącznie zalety punktu widzenia mówcy 

 dwustronna — obok zalet dostrzega także wady 

 zwężająca — przechodzi od argumentów ogólnych do szczegółowych 

 rozszerzająca — od argumentów szczegółowych do ogólnych.  

 

odbiorcę, czyli do kogo mówimy  

„Bogata grupa zmiennych występujących w każdej sytuacji perswazyjnej łączy się  

z cechami odbiorcy. Generalnie można powiedzieć, że są ludzie  

ogólnie podatni na różnego rodzaju wpływy i oddziaływania perswazyjne 

 i są ludzi sztywni, niepodatni”.31 

 

                                                           
29 Ibidem, s. 90-91 
30 N. Duarte, , s. 122 
31 Ibidem, s. 67 

etos 

odwołuj się do 
wspólnych wartości  

i przeżyć  

bądź wiarygodny 

logos 

prowadź logiczny tok 
rozumowania - postaw 

tezę i ją udowodnij 
(twierdzenia, dane 

liczbowe) 

patos  

 pobudzaj emocje  
i wyobraźnię  



21 | S t r o n a  
 

Do nadmiernej podatności predysponują następujące: 

 cechy osobowości: 

 mniejsza pewność siebie 

 brak zaufania do siebie – przecenianie informacji podawanych 

przez innych 

 mniejsza agresywność   

 tendencja do przeżywania stanów lękowych  

 postawa wycofująca się z kontaktów społecznych 

 cechy demograficzno-społeczne: 

 płeć żeńska (proces wychowania – większa wrażliwość na 

oczekiwania społeczne, większa uległość) 

 młody wiek (mniejsze doświadczenie życiowe) 

Pozostałe czynniki związane z odbiorcą to m.in.:32 

 początkowa postawa odbiorcy  

„Jeśli wiemy, co czujemy, i wiem dlaczego, to siły zewnętrzne wywierają 

słabszy wpływ na nasze emocje i przekonania”. 

P. G. Zimbardo, M. R. Leippe 

 poziom zaangażowania (znaczenie osobiste) – jeżeli odbiorca jest 

silnie zaangażowany w daną postawę mogą ją zmienić przede wszystkim 

argumenty 

„Po wzbudzeniu jakiegoś zaangażowania [...] ludzie bardziej są 

skłonni do ulegania dalszym prośbom zgodnym z kierunkiem tego zaangażowania”. 

R. B. Cialdini 

 możliwość do przetwarzania danych – na możliwość tą składają się 

takie elementy jak szum informacyjny, destraktory, czyli dodatkowe 

czynności wykonywane podczas odbioru informacji, ilość czasu jaką 

możemy poświęcić na przemyślenie argumentacji, ale także poziom 

złożoności przekazu.  

skutek  

 

 

                                                           
32 G. Osika, Ogólna charakterystyka procesu perswazji, [w:] Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej, Seria: 
Zarzadzanie, Nr 1402/2005, s. 13-14 

• natarczywość, inwazyjność  

• nieszczerość, fałsz 

• wzajemne okłamywanie się 

• nieuzasadnione skracanie dystansu 

• lekceważenie wyborów drugiej strony 

• sprzeczne komunikaty 

nieskuteczna 
perswazja 
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Perswazja – nie należy33  

 

 

Perswazja – należy34 

 

„Prawda nie jest prawdą, dopóki ludzie Ci nie uwierzą,  

a nie uwierzą Ci, jeśli nie będą wiedzieli, co mówisz.  

A nie będą wiedzieli, co mówisz,  

jeśli nie będą Cię słuchać, jeśli nie wydasz im się interesujący.  

A nie będziesz interesujący, dopóki nie będziesz mówił w sposób  

działający na wyobraźnię, oryginalny i świeży”.  

W. Bernbach35 

                                                           
33 P. Forsyth, op. cit., s. 109-110 
34 Ibidem, s. 110 
35 A. Binsztok, Kiedy kropla drąży skałę czyli droga do mistrzostwa w komunikacji perswazyjnej, Wydawnictwo 
HELION, Gliwice 2013, s. 191 

eksponować swojej 
inteligencji 

niepotrzebnie 
komplikować  

być pompatycznym, 
używać przesadnych 

stwierdzeń  

ferować opinii 
sugerować 

rozmówcy, że brakuje 
mu wiedzy 

• sprecyzowane cele 

• prezentacja komunikatu w przekonujący 
sposób 

• logiczna argumentacja 

• język motywujący do działania, język korzyści 

• rozpoznanie postaw i wzorów zachowań 
odbiorcy 

• budowanie i rozwijanie wiarygodności 

• obalanie przeciwnych argumentów 

• pozostawienie marginesu, możliwości wyboru 

skuteczna 
perswzja    

koncentrować się na 
faktach  

stosować  
powtórzenia 

stosować  
zróżnicowany język   
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2. Słuchanie  

Nie wystarczy mówić – trzeba także słuchać. Umiejętność słuchania jest jedną 

z najważniejszych umiejętności warunkujących skuteczne porozumiewanie się 

z innymi. Niestety, raczej chętniej mówimy niż słuchamy…  

„Ludzie rodzą się z parą oczu, parą uszu, ale tylko jednym językiem (…). Płynie stąd 

wniosek, że powinniśmy patrzeć i słuchać dwa razy więcej niż mówić”.36   

Słyszysz, ale czy słuchasz?  

Słuchanie to czteroetapowy proces, który rozpoczyna się w momencie, gdy do 

naszych uszu docierają fale dźwiękowe.  

1. słyszenie jest zatem pierwszym etapem słuchania - jedynie jego 

aspektem fizycznym, czynnością mimowolną, po której następują kolejne 

etapy;  

2. interpretacja tego, co usłyszeliśmy - jej wynikiem jest rozumienie bądź 

jego brak; 

3. wartościowanie - ocena istotności uzyskanych informacji, decyzja, co  

z tym zrobić; 

4. reakcja na to, co usłyszeliśmy.37 

Na czym polega więc istota słuchania? Sednem słuchania jest przede wszystkim 

prawdziwe zainteresowanie, koncentracja na tym, co mówi nasz rozmówca. 

Słuchanie jest zachowaniem aktywnym. Słuchając aktywnie potwierdzamy swój 

sposób rozumienia zanim wyrazimy ocenę.  

Zasady aktywnego słuchania 

 

„ (…) należy zrozumieć, że słuchanie nie oznacza grzecznego milczenia  

i powtarzania sobie w myśli tego, co zamierza się powiedzieć przy najbliższej okazji.  

Nie polega ona też na niecierpliwym wyłapywaniu słabych punktów argumentacji innych 

dyskutantów tak, aby później można było ich zdyskredytować. 

 Słuchanie to spojrzenie na problem w taki sposób, jak widzi go rozmówca.  

                                                           
36 N. Thomas, op. cit., s. 106 
37 S. Thorpe, J. Clifford, Podręcznik coachingu. Kompendium wiedzy dla trenerów i menedżerów, Dom 
Wydawniczy Rebis, Poznań 2004, s. 113 

zasada empatii  

zdolność do wczuwania się   
w sytuacje innych, rozumienia ich 
„świata” - odczuć, emocji, które 

kierują ich zachowaniem      

zasada akceptacji i szacunku    

co nie jest równoznaczne ze 
zgodą i potwierdzaniem 

słuszności czy racji nadawcy - 
aktywne słuchanie nie zawiera 

ocen 
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Nie oznacza to jednak sympatii do niego, czyli popierania jego poglądów, ale empatię, to 

znaczy wczucie się w jego sytuację. Słuchanie wymaga postawienia się na miejscu 

rozmówcy, do czego potrzebna jest wyobraźnia oraz próby zrozumienia stanowiska 

innego niż własne. Nie zawsze jest to łatwe”.38 

Jak słuchać aktywnie? 

Wybrane techniki (narzędzia) aktywnego słuchania:39 

 utrzymywanie kontaktu wzrokowego – dobry słuchacz jest zwrócony 

w stronę rozmówcy, ma rozluźnioną postawę ciała i zachowuje odpowiedni 

dystans przestrzenny (około jednego metra); wzajemny kontakt wzrokowy 

ułatwia skupienie uwagi i przeciwdziała dekoncentracji 

 podążanie, udzielanie zachęt – polega na wysyłaniu niewerbalnych 

sygnałów, które mają upewnić naszego rozmówcę, iż jestem „tu i teraz” 

(potakiwanie głową, pochylenie w kierunku mówiącego, uśmiech) oraz 

używaniu werbalnych zwrotów zachęcających do dalszego mówienia - np. 

„hmm”, „aha”, „ to ciekawe”, „proszę kontynuować” 

 parafrazowanie – powtarzanie własnymi słowami tego, co powiedział 

nasz rozmówca 

 pełni kilka funkcji – pozwala: przekonać rozmówcę, iż słuchamy go 

uważnie; upewnić się, że dobrze go zrozumieliśmy; kierować 

rozmową (uporządkować chaotyczną rozmowę); trzymać się faktów 

w sytuacji konfliktowej; uniknąć dawania rad 

 „jeżeli dobrze panią zrozumiałem to…”, „mam rozumieć, 

że…”, „chcesz przez to powiedzieć, że…”, „innymi słowy...”,  

„a więc twierdzisz, że…” 

 po sparafrazowaniu wypowiedzi należy poczekać na reakcję ze 

strony partnera:  

 jeśli się zgadza – zachęcić go do dalszych wypowiedzi, „co 

jeszcze jest ważne w tej sprawie” 

 jeśli się nie zgadza – poprosić o dalsze wyjaśnienie  

 jeśli ma wątpliwości – dowiedzieć się, czego dotyczą „wiedzę, 

że ma pani wątpliwości, proszę mi wyjaśnić, czego dotyczą” 

 klaryfikacja – prośba o wyjaśnianie, rozkładanie złożonych wypowiedzi na 

części pierwsze, wybór wiodącego wątku, tematu spośród wielu    

 „za chwilę wrócimy do tamtej sprawy, proszę mi teraz 

opowiedzieć o …”, „nie jestem pewna, czy dobrze 

zrozumiałam…”, „wyjaśnij mi proszę, co się właściwie stało”, 

„która z tych spraw jest dla ciebie najważniejsza?” 

                                                           
38 N. Thomas, op. cit., s. 106-107 
39 B. Kozyra, op. cit., s. 245-255 
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 odzwierciedlanie – tj. dopasowanie się (dostrojenie) do wewnętrznego  

i zewnętrznego świata partnera 

 odzwierciedlanie uczuć to pokazanie, że potrafimy wczuć się  

w sytuację mówiącego, dostrzec i nazwać emocje, które przeżywa:  

 „mam wrażenie, że bardzo ci na tym zależy”, „widzę, że nie 

jesteś zadowolony z takiego rozwiązania” 

 odzwierciedlanie zachowań niewerbalnych – ludzie, którzy chcą 

osiągnąć porozumienie mimowolnie naśladują swoje zachowania 

niewerbalne 

 redukcja szumów zewnętrznych – uważny słuchacz unika zachowań, 

które mogą zakłócać rozmowę, odwracać uwagę (np. bębnienia palcami po 

stole, rysowania esów floresów, przeglądania dokumentów) i wskazywać 

tym samym na brak zainteresowania. 

Preferowane sposoby słuchania 

Każdy z nas rozwija preferencje dotyczące sposobu słuchania. Są one 

uwarunkowane wieloma czynnikami m. in. rodzajem relacji oraz ograniczeniami 

czasowymi. Żadna z preferencji nie jest ani dobra, ani zła, każda posiada 

zarówno zalety jak i wady.  

Preferowane sposoby słuchania40 

słuchacze  

zorientowani na ludzi 

zalety  

 koncentrują się na relacji   

 są uważni  

 częściej używają zaimka my niż ja  

 priorytet: okazywanie zainteresowania innym  

wady  

 zwracają zbyt dużo uwagi na nastroje innych 

słuchacze  

zorientowani na działanie 

zalety  

 koncentrują się na pracy, którą mają do 

wykonania 

 pomagają grupie skupić się na zadaniu (zwracają 

uwagę na szczegóły, przekazują informacje 

zwrotne dotyczące celu i sposobu wykonania 

zadania) 

 lubią uporządkowany przekaz   

wady 

 mogą się wydawać nadmiernie krytyczni 

 wyłączają się, gdy dyskusja staje się jałowa 

                                                           
40 K. Adams, G.J. Galanes, op. cit., s. 73 
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 przerywają, gdy zbacza z głównego toru 

słuchacze  

zorientowani na treść  

zalety  

 koncentrują się analizowaniu tego, co słyszą  

 rozkładają informacje na części pierwsze (jeden 

problem – wiele aspektów) 

wady 

 mogą się wydawać nadmiernie krytyczni  

i autorytatywni 

 przez drobiazgową analizę spowalniają 

rozwiązywanie problemów  

 minimalizują znaczenie informacji nietechnicznych  

słuchacze  

zorientowani na czas 

zalety  

 koncentrują się na efektywnym wykorzystaniu 

czasu (ustalają terminy spotkań, zapobiegają 

rozwlekaniu dyskusji) 

wady  

 stają się niecierpliwi, kiedy zespół angażuje się  

w twórcze, spontaniczne czynności  

„Bycie efektywnym członkiem grupy wiąże się  

z identyfikacją preferencji własnych i preferencji innych członków.  

Oznacza także zmianę preferencji zgodnie z potrzebami grupy”. 

K. Adams, G.J. Galanes  

Cechy dobrego słuchacza:41 

 motywacja do słuchania – pozytywne nastawienie do nadawcy, wiara  

w to, że możemy dowiedzieć się czegoś ważnego; 

 obiektywizm – szacunek dla sposobu myślenia nadawcy;  

 cierpliwość – zdolność do wysłuchania całości wypowiedzi bez względu na 

czas jej trwania; 

 wnikliwość – chęć odczytywania sensu całej wypowiedzi, a nie 

poszczególnych słów czy zdań;  

 dokładność – oddzielenie własnej interpretacji od celu wypowiedzi 

nadawcy; 

 otwartość – powstrzymanie się od przerywania, kontrolowanie skłonności 

do przypisywania rozmówcy intencji sprzecznych z wypowiadanymi 

słowami; 

 wrażliwość – umiejętność wychwytywania wszelkich objawów reakcji 

emocjonalnych;  

                                                           
41 Z. Nęcki, op. cit., s. 83-84 
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 wsparcie – okazywanie partnerowi aprobaty i zainteresowania, ułatwianie 

mu przedstawienia wszelkich przekonań w danym temacie. 

Co przeszkadza w aktywnym słuchaniu?42 

 czytanie w myślach i domyślanie się - usiłujemy zgadnąć, co 

rozmówca ma "naprawdę" na myśli; 

 filtrowanie – słuchanie wybiórcze, skupianie się jedynie na wybranych 

elementach komunikatu (odbieramy tylko te informacje, które 

potwierdzają nasze przekonania, ignorujemy te, które nie pasują do 

schematu); 

 formułowanie rad – słuchamy tylko początku wypowiedzi, skupiając się 

na poszukiwaniach odpowiedniej wskazówki; 

 kierowanie rozmowy na inne tory – wtrącając np. „właśnie sobie 

przypomniałam, że…” przerywamy nużący, bądź mało „wygodny” dla nas 

temat rozmowy; obracamy wypowiedź rozmówcy w żart; 

 osądzanie – niezależnie od siły argumentów, już po drugim zdaniu, 

wiemy, że nasz rozmówca... – przypinamy mu etykietkę i niezależnie od 

tego, co powie wiemy, czego się po nim spodziewać; 

 porównywanie z rozmówcą – „to nic w porównaniu z tym, co mnie 

spotkało” 

 przekonywanie do swoich racji – niechęć do przyjmowania krytyki, 

innego punktu widzenia; 

 przygotowywanie odpowiedzi;  

 skojarzenia, dygresje i utożsamianie się – usłyszane informacje 

odnosimy do własnego życia i osądzamy w kontekście naszych 

doświadczeń;  

 sprzeciwianie się  

 gaszenie – wygłaszanie sarkastycznych uwag, które skutecznie 

zniechęcają rozmówcę do kontynuowania swej wypowiedzi np., „co 

ty możesz o tym wiedzieć”, „daj spokój” 

 dyskontowanie – pomniejszanie znaczenia komplementu 

 zaprzeczanie – zwroty „nie zgadzam się...”, „zgadzam się, ale …” 

blokują porozumienie 

 zjednywanie – słuchamy na tyle, by nie zgubić wątku, ale tak naprawdę 

w ogóle się nie angażujemy, w stosownych momentach jedynie wtrącamy 

zwroty „zgadzam się”, „no tak”, „oczywiście”, „naprawdę”, 

„niewiarygodne” 

 

 

                                                           
42 B. Kozyra, op. cit., s. 66-82 
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3. Zadawanie pytań  

Dlaczego warto zadawać pytania? 

„Pytania to kluczowy sposób na dotarcie do sedna sprawy i odkrycie,  

co naprawdę się dzieje po drugiej stronie – odkrycie prawdziwych problemów (…)”.43 

Rola zadawania pytań 

 

Zadawanie pytań to zarówno: 

 sztuka (ton głosu, mowa ciała) jak i … 

 technika (sposób ich konstruowania) 

Od tego w jaki sposób zadamy pytanie, zależy odpowiedź jaką otrzymamy.  

Pytanie44 

 

Reguły zadawania pytań: 

 pytania powinny być krótkie, zrozumiałe dla rozmówcy; 

 nie mogą sugerować odpowiedzi; 

 nie można zadawać więcej niż jednego pytania jednocześnie; 

 nie można pytać mechanicznie – należy spokojnie i z namysłem wysłuchać 

odpowiedzi, ponieważ to ona jest „kluczem do kolejnego pytania”.45 

4. Komunikacja niewerbalna 

Człowiek może przestać mówić, ale nie może przestać wysyłać komunikatów za 

pomocą swojego ciała. Za pomocą komunikacji niewerbalnej wyrażamy emocje, 

manifestujemy postawy, ujawniamy cechy osobowości, a tym samym wpływamy 

na odbiór naszej osoby przez otoczenie. 

                                                           
43 J. Camp, Wychodząc od nie. Negocjacje dla twardzieli takich jak ty”, Helion, Katowice 2008, s.168 
44 A. Binsztok, op. cit., s. 254 
45 Ibidem, s. 181 

• zwracają uwagę rozmówcy na właściwy 
przedmiot rozmowy 

• pomagają ograniczyć dygresje „nie na temat”  

• pozwalają doprecyzować informacje udzielane 
przez rozmówcę  

• umożliwiają kierowanie przebiegiem rozmowy 
– to ty decydujesz, o czym będziemy rozmawiać  

pytania  

ukierunkowuje  
uwagę 

wpływa na sposób 
myślenia 

wpływa na ocenę 
sytuacji  
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Świadomość swojego zachowania i kontrolowanie sygnałów wysyłanych przez 

nasze ciało, jak również umiejętność rozpoznawania znaków dawanych nam 

przez innych i adekwatne nań reagowanie pozwala skuteczniej kierować 

rozmową. Odzwierciedlanie zachowań niewerbalnych (mimowolne ich 

naśladowanie) jest sygnałem wzajemnego porozumienia i satysfakcji 

z komunikacji.  

Funkcje komunikacji niewerbalnej  

Komunikacja niewerbalna pełni szereg istotnych funkcji.46 

1. źródło informacji o samopoczuciu rozmówcy, jego pewności siebie, 

stanie emocjonalnym, w jakim się znajduje 

 możemy je odczytać na podstawie wyrazu twarzy, oczu, ułożeniu 

brwi, ust, postawie ciała (np. przymrużone oczy, ściągnięte brwi  

i zaciśnięte usta świadczą o złości) 

2. sposób wyrażania postaw i emocji, nastawienia wobec partnera 

rozmowy 

 w sytuacji, gdy nie możemy bądź nie wypada nam powiedzieć 

wprost o naszych uczuciach pomocne będą mimika, gesty, postawa 

(np. uśmiech, wzmożony kontakt wzrokowy) 

3. definiowanie relacji polega na określeniu poziomu poufałości i zażyłości 

pomiędzy rozmówcami  

 osoby bliskie utrzymują kontakt wzrokowy, pochylają się ku sobie 

 osoby dominujące i umiejscowione wyżej w hierarchii przyjmują 

sztywną postawę ciała, specyficzne nachylenie sylwetki, 

przestrzenny dystans 

4. wspieranie przekazów słownych – sygnałów niewerbalnych używamy 

również w celu „dookreślenia” tego, co mówimy m.in. poprzez:  

 powtarzanie – potwierdzanie wypowiedzi np. mówimy „do 

zobaczenia” i jednocześnie machamy ręką 

 zastępowanie – wstawianie w miejsce słów odpowiednich sygnałów 

np. kciuk do góry zamiast „wszystko w porządku” 

 akcentowanie tekstu mówionego – obrazowanie ruchami rąk, głowy, 

tułowia znaczenia wypowiadanych słów 

5. kształtowanie wrażenia – wywołanie określonego wrażenia, 

kształtowanie wizerunku. 

W literaturze można znaleźć liczne wykazy komunikatów niewerbalnych  

i przypisywane im znaczenie.  

  

                                                           
46 B. Kozyra, op. cit., s. 158-160 
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„Na temat komunikacji niewerbalnej napisano bardzo wiele książek i poradników.  

Wiele z nich w uproszczony sposób prezentuje problematykę,  

zamieszczając zdjęcia różnych pozycji ciała i gestów z podpisami, co one oznaczają. 

Uproszczenie polega na tym, że trudno jest jednoznacznie interpretować  

komunikat niewerbalny, abstrahując od sytuacji, w jakiej został przekazany”.47 

Tym na co należy zwracać uwagę jest spójność komunikatów. Niezgodność 

przekazów werbalnych i niewerbalnych prowadzi do dezorientacji i niemożności 

prawidłowego odczytania znaczenia komunikatu np. ktoś mówi miłe  

i przyjazne rzeczy, ale podniesionym głosem. 

„W przypadku sprzeczności między warstwą werbalną i niewerbalną  

komunikatu o charakterze emocjonalnym  

nasza postawa wobec tegoż komunikatu jest kształtowana odpowiednio  

w  7% przez treść przekazu,  

w 38% przez ton głosu  

i w 55% przez wyraz twarzy nadawcy”.48 

Elementy komunikacji niewerbalnej  

Elementy komunikacji niewerbalnej 

 

mowa ciała 

Najistotniejsze elementy mowy ciała to: 

 postawa – jest informacją o naszej dyspozycji psychicznej i energetycznej:  

 stosunek do siebie (pewność lub strach, skupienie lub stres) 

 stosunek do słuchaczy (szacunek lub jego brak) 

                                                           
47 M. Kossowska, S. Jarmuż, T. Witkowski, op. cit., s. 165 
48 Ibidem, s. 166 

• postawa, mimika, gesty, dotyk mowa ciała 

• cechy wokalne głosu (ton, barwa, natężenie, 
intonacja, tempo i rytm mówienia) 

parajęzyk  

• relacje przestrzenne, dystans między 
rozmówcami 

proksemika  

• punktualność, czas trwania zdarzenia chronemika  

• „pierwsze wrażenie”  autoprezentacja  

• temperatura, oświetlenie, kolor  elementy otoczenia  
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„Stań w lekkim rozkroku, tak aby odstęp między stopami był równy szerokości 

bioder (…) Wychyl się lekko w przód i w tył, aby złapać równowagę.  

Kiedy znajdziesz wygodną pozycję, będziesz wyglądać naturalnie”.49 

 gestykulacja – jej rolą jest wzmocnienie i wspieranie przekazu  

 pochodna naszej energii i temperamentu  

„ (…) co zrobić z rękami gdy nie gestykulujesz, po prostu postępuj tak, jakbyś 

rozmawiał na stojąco z kim, komu ufasz (…) oznacza to, że ręce powinny być 

swobodnie opuszczone po bokach, z wyjątkiem tych chwil,  

gdy chcesz dłońmi podkreślić jakąś ważną sprawę”.50  

„gdy gestykulujesz, powinieneś robić to naturalnie, z rękami uniesionymi powyżej pasa, 

ale poniżej szyi (…) unikaj dotykania twarzy, głowy, włosów i karku”.51  

 mimika – adekwatna do kontekstu wypowiedzi  

 twarz to najważniejszy organ porozumiewania się 

 najważniejszy jest subtelny, szczery uśmiech 

„Uśmiech sygnalizuje spokojną pewność siebie i buduje zaufanie (…)”52 

 sztuczny uśmiech:  

 równocześnie wokół oczu nie pojawiają się zmarszczki 

 utrzymywany ciągle (za szczery uznaje się ten trwający 

nie dłużej niż 15 sekund) 

 kontakt wzrokowy  

 utrzymywanie kontaktu wzrokowego podczas rozmowy powoduje, że 

jesteśmy postrzegani jako bardziej sympatyczni, komunikatywni  

i zainteresowani,  pod jednym warunkiem - że nie jest nachalne. 

 „Nawiązuj trzysekundowe kontakty z losowymi osobami z publiczności (...). 

Powinieneś dążyć do tego, by pod koniec wystąpienia  

<porozmawiać> w ten sposób ze wszystkimi”.53 

parajęzyk  

Każdy z nas – jako prelegent lub też „nadawca w zwykłej komunikacji językowej” 

– może sprawić, by „słuchacz podążał za jego intencją” wykorzystując do tego 

swój głos. Możemy „modulować głos (intonacja), mówić szybciej lub wolniej 

(tempo), głośniej lub ciszej (dynamika). Każdy z tych elementów może zależeć 

od kontekstu sytuacyjnego czy też rodzaju adresata”.54 

                                                           
49 J. Rozenek, Prezentuj z pasją, MT Biznes Sp. z o.o., Warszawa 2016, s. 217 
50 J. Donovan, op. cit., s. 188 
51 Ibidem, s. 191 
52 Ibidem, s. 192 
53 Ibidem, s. 193 
54 K. Pietroń, Siła głosu. Jak mówić, by ludzie chcieli Cię słuchać, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2016, s. 14 
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„Głos to Twoje potężne narzędzie wywierania wpływu”.55 

Aspekty głosu 

 

„W świadomym zarządzaniu głosem należy wykorzystywać odpowiednie środki, aby 

słuchacz wykazał zainteresowanie i aby wejść z nim w oczekiwane relacje.  

Środkami tymi mogą być tempo, dynamika, artykulacja,  

precyzja rozłożenia akcentów i linii intonacyjnych czy logika frazowania.  

Prawidłowa emisja głosu i kultura żywego słowa wymagają, aby wszystkie te elementy 

doskonalić, wykonując systematyczne ćwiczenia”.56 

Głos  

 

Jednym ze sposobów na utrzymanie uwagi audytorium jest świadome 

wykorzystywanie zasady kontrastu – zmiana szybkości i głośności  mówienia. 

„Warto przemyśleć swoje wystąpienie (…) i zdecydować, kiedy powinniśmy mówić 

głośniej, a kiedy ciszej, które frazy powinny być wypowiedziane szybciej, a które wolniej 

itd. Frazę może stanowić fragment zdania, zdanie lub kilka zdań  

— nie utożsamiamy jej z jednym zdaniem”.57 

                                                           
55 A., J. Rzędowscy, Mówca doskonały. Wystąpienia publiczne w praktyce”, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2009, 
s. 25 
56 K. Pietroń, op. cit., s. 17 
57 Ibidem, s. 16 

• cicho (miękko), głośno  głośność  

• wolno, szybko  szybkosć  

• niski, wysoki tembr 

• monotonny, dynamiczny  rytm (melodia) 

• głos dyszący lub dźwięczny jakość 

• miękka, dobitna  dykcja 

• żywa melodyka 

• dostosowane do odbiorcy tempo  

• wyraźna wymowa 

• odpowiednia siła 

• miła barwa   

• akcentowanie wybranych fragmentów  

• pauzy nadające wypowiedzi dramatyzmu  

operowanie głosem 
wzmacnia siłę 

przekazu   
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Cztery kombinacje głośności i szybkości58 
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głośno 

  

miękko 

autorytatywnie żarliwie 

kojąco z napięciem 

                       wolno              szybko 

                         SZYBKOŚĆ  

Poruszanie się po kwadratach: 

 kwadrat „żarliwie”: głośne i stosunkowo szybkie mówienie  

 przez większość czasu 

 kwadrat „autorytatywnie”  

 cel – omawianie głównych punktów  

 kwadrat „kojąco”:  

 między głównymi częściami wystąpienia  

 cel - budowanie zaufania  

 kwadrat „z napięciem”  

 cel – wywołanie niepokoju, napięcia  

 

Jak dbać o głos  

Jak dbać o głos?59 

 

                                                           
58

 J. Donovan, op. cit., s. 184-185 
59 A., J. Rzędowscy, Mówca doskonały. Wystąpienia publiczne w praktyce”, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2009, 
s. 28-29 

• nawilżone gardło 

• woda o temperaturze pokojowej  

• głęboki oddech  

• zbyt późno: czkawka, świszczenie, połykanie głosek 

• rozgrzany aparat mowy 

• pomrucz, poruszaj ustami, porób miny     

• lekki posiłek przed występem 

• niezbyt zimny, gorący czy ostry 

• nie mów z przepełnionym żołądkiem  

• w razie choroby gardła – nie występuj  

higiena głosu  
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„Najczęstszą przyczyną problemów z głosem są problemy emocjonalne  

(stres, lęk przed grupą itp.). Uporządkuj swoje życie, a może się okazać,  

że problemy z głosem miną bezpowrotnie”.60 

„Kiedy uważasz, że audytorium jest wobec Ciebie w porządku (…)  

oraz sam starasz się być w porządku w stosunku do swojej publiczności  

(okazujesz jej należny szacunek) pojawia się pomiędzy wami wspólnota celów.  

Mówiąc wprost macie coś razem do załatwienia.  

Dzięki temu głos <zaczyna działać>, a więc uzyskuje wszystkie walory, które  

pozwalają innym słuchać cię z przyjemnością”.61 
 

proksemika 

Proksemika to wiedza o zachowaniach terytorialnych ludzi.  

„ (…) ludzie są istotami terytorialnymi, a więc tworzącymi wokół siebie granice.  

Podobnie jak u zwierząt, przekroczenie pewnej granicy bez zezwolenia  

spotyka się na ogół z agresją lub ucieczką”.62 

Edward Hall (twórca proksemiki) wyróżnił kilka stref, w których ludzie 

komunikują się ze sobą w zależności od stopnia znajomości.  

Strefy dystansu63 

 

Przepustką do strefy osobistej jest zdobycie zaufania i pozytywny stosunek 

emocjonalny. Naruszenie terytorium wywołuje reakcje obronne (np. cofnięcie się, 

unikanie kontaktu wzrokowego, ucieczka). Naruszenie strefy intymnej skutkuje 

objawami fizjologicznymi takimi jak podwyższone tętno i oporność skóry.  

                                                           
60 A., J. Rzędowscy, Mówca doskonały. Wystąpienia publiczne w praktyce”, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2009, 
s. 29   
61 J. Rozenek, op. cit., s. 202 
62 M. Kossowska, S. Jarmuż, T. Witkowski, op. cit., s. 167 
63 Ibidem, s. 167 

• poniżej 45 cm  

• dla osób najbliższych  
strefa intymna  

• 45 cm - 1,2 metra 

• dla przyjaciół i bliskich osób  
strefa osobista  

• 1,2 - 3,5 metra 

• rozmowa w urzędzie, z przełożonym; szkolenie   
strefa społeczna  

• powyżej 3,5 metra 

• kontakty oficjalne i formalne   
strefa publiczna  
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Operowanie przestrzenią i dystansem wpływa na jakość relacji również na sali 

wykładowej. Dlatego też należy świadomie podejmować decyzję o usytuowaniu 

uczestników względem prowadzącego.  

Do najpopularniejszych rozwiązań należą: 

 

 

„Cel uświęca środki, dlatego jestem zdania, że można przekroczyć proksemiczną strefę 

bezpieczeństwa audytorium, czyli podejść odrobinę za blisko.  

Udowadniamy w ten sposób, że nie boimy się kontaktu oraz nie traktujemy publiczności 

jako kolektywu, ale rozmawiamy z każdym z osobna, indywidualnie. (…) Jeśli jednak 

podchodzisz blisko i wyczuwasz dyskomfort drugiej strony (np. uczestnicy starają się 

dyskretnie od ciebie odsunąć), zwiększ dystans”. 64 

autoprezentacja  

Umiejętności autoprezentacji polega na świadomym używaniu pewnych gestów, 

spojrzeń, ruchów ciała i wyrazów twarzy.  

Autoprezentacja 

 

 

                                                           
64 J. Rozenek, op. cit., s. 228  

• sprzyja stosowaniu metod aktywizujących  

• łatwo stosować pomoce audiowizualne  

• utrudnione notowanie  

• prowadzący blisko grupy choć wyodrębniony 

• bez „osłony” – osobiste relacje (początkowo: 
zakłopotanie) 

podkowa  
bez stołów 

• umożliwia pisanie, a jednocześnie swobodne 
poruszanie się po sali 

• łatwy kontakt wzrokowy pomiędzy uczestnikami, 
umożliwia dyskusję 

• prowadzący dobrze widoczny, ma łatwy dostęp do 
każdego  

• stoły - dają uczestnikom poczucie bezpieczeństwa  

podkowa  
ze stołami 

• reguła 4 x 20 – pierwsze:  

• 20 kroków: wygląd (ubiór), sposób chodzenia   

• 20 sekund: ruchy, gesty, głos  

• 20 cm: wyraz twarzy (uśmiech, spojrzenie)   

• 20 słów: głos (wymowa, intonacja) 

„pierwsze wrażenie”  
odnosi się do  
„całej” osoby 
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Efekt „pierwszego wrażenia”: 

 informuje o naszym stanie fizycznym (oczy, wyraz twarzy, postawa ciała), 

stanie psychicznym (napięcie albo zrelaksowanie), sposobie mówienia (ton 

głosu, prędkość mowy); 

 wywołujemy u innych w ciągu pierwszych kilkudziesięciu sekund/ kilku 

minut;  

 w powszechnym przekonaniu trudno go zmienić – jak głosi sentencja 

„Nigdy nie dostaniesz drugiej szansy na wywołanie pierwszego wrażenia”. 

Nie mniej jednak …  

„Pierwsze wrażenie jest ważne, ale można je zmienić … drugim,  

a nawet trzecim wrażeniem”.65 

„Ile przecież razy zdarzyło się tak, że na początku kogoś nie polubiliśmy, a jednak  

po pewnym czasie osoba ta przypadła nam do gustu. Nie powinno się zatem chyba 

szczególnie ani demonizować, ani gloryfikować znaczenia owego pierwszego wrażenia, 

ale z drugiej strony chyba lepiej być postrzeganym jako sympatyczny człowiek  

od razu, nieprawdaż?”.66
 

 utrudnia właściwą ocenę innych osób i ich działań  

Powody zniekształceń w odbiorze67 

 

Wygląd zewnętrzny jest ważnym elementem naszego wizerunku: 

 wpływa na nasze samopoczucie;  

 mimo, iż 

„ (…) ocenianie ludzi po wyglądzie może być bardzo mylące. Jednak (…) publiczność 

może uznawać zasadę <jak cię widzą, tak cię piszą> za świętość!”.68 

                                                           
65 I. Majewska-Opiełka, Jak mówić, by nas słuchano. Psychologia pozytywnej komunikacji, GWP, Gdańsk 2012, 
s. 67 
66 A. Binsztok, op. cit., s. 77 
67 Ibidem, s. 78 
68 A., J. Rzędowscy, op. cit., s. 31 

nasze wcześniejsze 
doświadczenia 

powierzchowność 
wynikająca z 
pierwszego 

kontaktu 

zakorzenione 
stereotypy i 
uprzedzenia 

widzenie i słyszenie 
tego, co chcemy a 

nie tego co się 
dzieje 

rozmaite  
złudzenia  

potrzeba zgodności 
między 

informacjami 
znanymi a nowymi 
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 dlatego należy pamiętać o zasadzie dopasowania ubioru: powinniśmy 

starać się spełnić oczekiwania drugiej strony, nie odbiegając zbytnio od 

wyglądu osób, z którymi będziemy mieć do czynienia; 

 nasz wygląd powinien być dostosowany do sytuacji i budzić zaufanie.69 

Wskazówki 70 

 

 

Asertywność  

Tym co utrudnia budowanie relacji i porozumienia są bariery związane z naszymi 

postawami tj. przede wszystkim brak asertywności.  

Pozostałe bariery to:71 

 brak zaufania i podejrzliwość – ograniczanie wymienianych informacji  

 decydowanie za innych – utrudnia porozumiewanie się nawet wtedy, 

gdy podyktowane jest troską i chęcią pomocy - decydując za innych 

uzależniamy ich od siebie i pozbawiamy możliwości samodzielnego 

podejmowania decyzji 

 gwałtowne emocje – gniew, radość, smutek, zazdrość itd. wpływają 

znacząco na treść nadawanych i odbieranych komunikatów 

 emocje nadawcy w istotny sposób mogą modyfikować treść 

nadanego komunikatu,   

 emocje odbiorcy mogą zmieniać sens i znaczenie otrzymanej 

informacji 

 ignorowanie i obojętność 

 manipulowanie – zamierzone ukrywanie prawdziwych intencji  

 świadome ograniczanie, ukrywanie, fałszowanie informacji 

 przedstawianie wydarzeń i faktów w korzystny dla siebie sposób 

 niechęć do komunikowania się – introwertyczność, obawa odrzucenia  

 krytykowanie, obrażanie/poniżanie, wypominanie 

 wyśmiewanie – sarkazm (złośliwa ironia, drwina lub szyderstwo) 

 wywyższanie się. 

                                                           
69 I. Majewska-Opiełka, op. cit., s. 70 
70 A. Binsztok, op. cit., s. 159 
71 B. Kozyra, op. cit., s. 83-105 

• wygodny 

• dostosowany do warunków pracy 

• wyrażający szacunek wobec rozmówcy  

• zachęcający do kontaktu  

• niwelujący niepotrzebne różnice między rozmówcami  

ubiór 
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Czym nie jest asertywność? 

Słowo asertywność pochodzi od łacińskiego słowa asserere – wyzwalać, asserito 

oznacza wyzwolenie – przeświadczenie, przekonanie towarzyszące wygłaszanym 

poglądom. Na skutek asserito człowiek bierze odpowiedzialność za swoje zdanie.  

Asertywność nabrała wielu dodatkowych i mylnych znaczeń - jej rozumienie 

uległo wypaczeniu. Potocznie asertywność utożsamiana jest z: 

 kategoryczną odmową, umiejętnością mówienia „nie” w każdych 

okolicznościach; 

 odgradzaniem się od innych, ekstremalną walką o autonomię; 

 hołdowaniem tylko własnym potrzebom; 

 „waleniem” prawdy prosto z mostu.  

Tymczasem zachowanie asertywne, mimo, iż jest stanowcze, jest zarazem 

łagodne, a przede wszystkim nieraniące! Asertywne odmawianie służy temu, by 

nie niszczyć dobrych relacji z ludźmi.  

Czym jest asertywność? 

„Postawa asertywna to umiejętność, dzięki której ludzie otwarcie wyrażają swoje myśli, 

preferencje, uczucia, przekonania, poglądy oraz wartości, bez odczuwania wewnętrznego 

dyskomfortu, ale jednocześnie nie lekceważąc swoich rozmówców”.72  

Asertywność to umiejętność postępowania w zgodzie z samym sobą, nie 

pozwalając przy tym innym na naruszanie granic własnych i innych osób.73 

Umiejętność, której można i należy się nauczyć.  

Prawa zachowań asertywnych 

Pojęcie asertywnego zachowania jako jeden z pierwszych rozpropagował 

psycholog Herbert Fensterheim. Sformułował on katalog praw rządzących 

asertywnym zachowaniem: 

1. masz prawo robić co chcesz, dopóki nie rani to kogoś innego; 

2. masz prawo do zachowania swojej godności poprzez asertywne 

zachowanie, nawet jeśli rani to kogoś innego – dopóki twoje intencje nie 

są agresywne; 

3. masz prawo do przedstawiania innym swoich próśb, dopóki uznajesz, że 

druga osoba ma prawo odmówić;  

4. istnieją takie sytuacje między ludźmi, w których prawa nie są oczywiste. 

Zawsze masz prawo do przedyskutowania i wyjaśnienia tej sprawy z drugą 

osobą; 

5. masz prawo do korzystania ze swoich praw. 

                                                           
72 A. Benedikt, Asertywność jako proces skutecznej komunikacji, Wydawnictwo ASTRUM, Wrocław 2003, s. 9 
73 R. Alberti, M. Emmons, Asertywność, Wydawnictwo GWP, Gdańsk 2007, s.13  
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S. Rees i R. Graham sformułowali dwanaście praw określających asertywność:74 

1. prawo do domagania się tego, czego chcemy (wraz ze zrozumieniem, że 

druga strona może powiedzieć „nie”); 

2. prawo do własnego zdania, uczuć i emocji oraz odpowiedniego ich 

wyrażania (nienaruszającego elementarnych norm społecznych  

i moralnych); 

3. prawo wypowiadania opinii, które nie mają logicznej podstawy i których 

nie musimy uzasadniać (np. intuicyjne myśli i uwagi); 

4. prawo do podejmowania własnych decyzji i radzenia sobie z ich skutkami; 

5. prawo do dokonania wyboru, czy chcemy być zaangażowani w czyjeś 

problemy; 

6. prawo do braku znajomości i zrozumienia określonej dziedziny, kwestii 

itd.; 

7. prawo do popełniania błędów;  

8. prawo do odnoszenia sukcesów;  

9. prawo do zmiany zdania; 

10. prawo do prywatności; 

11. prawo do samotności i niezależności; 

12. prawo do zmieniania się i bycia asertywnym. 

Zachowania asertywne – pozwalają, pomagają: 

 otwarcie wyrazić swe potrzeby, dążenia, a tym samym umożliwiają nam 

rozwój;  

 chronić naszą wrażliwość, poglądy, interesy; 

 tworzyć relacje oparte na szacunku (współpracy) i partnerskiej 

komunikacji (zrozumienie);  

 szanować własne jak i cudze prawa – najważniejszym jest prawo do bycia 

sobą. 

Zachowanie asertywne – wskaźniki 

 

                                                           
74 A. Benedikt, op. cit., s. 9 

• „jeżeli masz wątpliwości, czy dane zachowanie jest 
asertywne, sprawdź, czy choćby odrobinę zwiększa 
twój szacunek do samego siebie  

• jeżeli tak – jest asertywne,  

• jeżeli nie – nie jest asertywne” 

kiedy zachowanie jest 
asertywne?  

Herbert Fensterheim   
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 „Większość opracowań na temat asertywności koncentruje się na prezentacji technik, 

czyli specyficznych procedur językowych, przy pomocy których można skutecznie 

odmawiać, radzić sobie z krytyką, walczyć o swoje prawa itd. Prawdziwa asertywność jest 

jednak czymś więcej niż sprawnym posługiwaniem się technikami. To nie tylko sposób,  

w jaki się komunikujemy z otoczeniem, lecz także wyznawane przez nas wartości  

i wypływająca z nich postawa wobec samego siebie oraz innych istot żywych”.75 

Cztery poziomy asertywnego funkcjonowania 

 

Asertywność na poziomie wartości to „wiara, że każda żyjąca istota zasługuje na 

szacunek (…) każdy ma prawo do godnego traktowania”. Przejawem postawy 

szacunku na co dzień jest „życzliwość i pewna doza wyrozumiałości dla ludzkich 

                                                           
75 A. Hulewska, Asertywność w ćwiczeniach, Samo Sedno, Warszawa 2014, s. 29 

• zachowania asertywne nie zawsze pozwalają osiągnąć 
zamierzony cel 

• nie zapewniają wygranej 

• częściej prowadzą do kompromisu, negocjacji niż 
zwycięstwa  

• dla osoby asertywnej bardziej niż skuteczność liczy się 
godność 

• w sytuacjach zbyt trudnych (ryzyko agresji lub 
upokorzenia) – wycofuje się  

asertywność nie 
równa się 

skuteczność  

• poczucie zgodności i spójności  z własnymi potrzebami i 
poglądami  

• satysfakcja, że zrobiliśmy wszystko, co było możliwe  

• nie mamy poczucia winy ani lęku  

zadowolenie  
z własnego 
zachowania  

w danej sytuacji  

• doświadczenie własnej siły i pewności, a zarazem 
wewnętrznego spokoju i harmonii 

• odpowiedzialność i gotowość do podejmowania decyzji  

poczucie  
mocy sprawczej 

wartości  postawy  komunikacja  techniki 



41 | S t r o n a  
 

przywar, błędów i słabości”. Znajduje to odzwierciedlenie w sposobie w jaki się 

komunikujemy. Asertywność to propozycja komunikacji, która opiera się na: 

 prawdzie i partnerstwie; 

 poważnym i godnym traktowaniu drugiej strony. 

Techniki asertywne nie są przepisem na idealną komunikację – to kierunkowskaz, 

jak znaleźć najlepsze rozwiązanie w danym momencie, jak skutecznie sobie 

radzić w trudnych sytuacjach.  

Za pomocą technik asertywnych potrafimy: 

 precyzyjnie i jasno wyrażać swoje poglądy i potrzeby;  

 zdecydowanie i stanowczo postawić innym granice (powiedzieć „nie”); 

 bronić się przed agresywnym atakiem słownym; 

 mówić o uczuciach; 

 wyrażać negatywne stany emocjonalne (rozdrażnienie, złość, gniew) tak, 

by nie ranić innych; 

 przyznawać się do błędów i powiedzieć „przepraszam”; 

 konstruktywnie reagować na uwagi krytyczne pod naszym adresem ; 

 przyjmować i reagować na wyrazy uznania i komplementy. 

„Techniki są bardzo użyteczne, (…) nie wystarczają, aby móc uznać, że jesteś asertywny. 

Człowiek jest prawdziwie asertywny dopiero wówczas, gdy w głębokim zaufaniu do 

samego siebie i w poczuciu samoakceptacji racjonalnie ufa innym ludziom, a także jest 

wobec nich autentyczny, otwarty, uczciwy i szczery. Jeśli stosujesz techniki asertywności 

po to, aby pokonać drugą osobę, obnażyć jej słabość, przyprzeć ją do muru czy 

upokorzyć, to tego co robisz, nie można nazwać asertywnością”.76 

Zachowanie asertywne to wybór, nie nakaz. Mimo, iż  oparte na procedurach, 

jest zawsze specyficznym, indywidualnym wyborem i doświadczeniem 

konkretnego człowieka w konkretnej sytuacji życiowej – wyborem pewnej 

postawy.  

Jak zachowywać się asertywnie 

 

                                                           
76 Ibidem, s. 31 

coś jest  
sprzeczne  
z moim JA 

 

 

umiem TO 
nazwać 

rozumiem swoje 
emocje  

potrafię szybko 
zareagować 

informacja 
zwrotna, kontakt  
z osobą, której TO 

dotyczy 
 

mówię  
o MOICH 
uczuciach 

precyzuję  
z czym 

dokładnie się nie 
zgadzam   

objaśniam 
konsekwencje 

 
precyzuję jaki TO 

ma wpływ na 
moje życie, 

pracę  

rozumiem skutki 
i potrafię je 

opisać  

kreuję zmianę  
i nową 

rzeczywistość 

 

komunikuję 
oczekiwania 

jak TO ma się 
zmienić 

proszę o 
rozwiązanie 
problemu    
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Asertywne techniki komunikacji w sytuacjach trudnych  

techniki komunikacyjne w sytuacji nacisku 

 „zdarta płyta” – powtarzanie odmowy kilkukrotnie, w niezmienionej 

formie, bez tłumaczenia się dlaczego nie  

 „przykro mi, ale nie mogę tego zrobić”, „pani prośba stawia mnie w 

niezręcznej sytuacji, nie będę tego robić”, nie spełnię tej prośby” 

 „chwilowe odroczenie”– gdy prośba, żądanie nas zaskakuje, zyskać 

czas na dokładną analizę  

 „nie wiem, czy dobrze zrozumiałam, proszę mi to wyjaśnić” 

 prośba o nienaleganie – jeśli prośba jest wielokrotnie powtarzana  

 „nie zrobię tego, proszę nie nalegać” 

 odwołanie się do własnych:  

 decyzji, postanowień 

 „taką podjęłam decyzję i jest ona ostateczna” 

 zasad, wartości, norm 

 „to wbrew moim zasadom” 

 uczuć 

 „pani zachowanie i oskarżenia są dla mnie bardzo przykre”  

techniki komunikacyjne w sytuacji gniewu  

 zapowiedź sankcji – informacja o tym, co zrobisz jeśli rozmówca nie 

przestanie 

 „jeśli nadal będzie pan krzyczał będę zmuszona wyjść”, „jeśli nie 

przestanie mnie pani obrażać zakończymy to spotkanie” 

 wykonanie sankcji – wykonanie zapowiedzi – przerwanie kontaktu 

 „nasze spotkanie dobiegło więc końca” 

techniki komunikacyjne w sytuacji krytyki  

 poszukiwanie krytyki – gdy czyjaś opinia jest zbyt ogólnikowa, należy ją 

ukonkretnić  

- „nie można na pana liczyć” 

- „proszę mi wyjaśnić, co konkretnie ma pan na myśli” 

 zasłona z mgły – spokojne wyrażenie zgody na usłyszaną krytykę gdy 

sytuacja jest błacha, lub ktoś chce nas zirytować 

- „jak można tak brzydko pisać” 

- „ma pani rację i dlatego wykorzystuję do tego komputer” 
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techniki odpowiedzi na „trudne” pytania 

Pytania mają dwojaki charakter: 

 pytania o fakty – pytającemu zależy na wyjaśnieniu wątpliwości, stopień 

trudności odpowiedzi jest wprost proporcjonalny do wiedzy prelegenta, 

możemy nie znać odpowiedzi; 

 pytania o opinie – wiedza jest tu równie ważna, ale istotniejszy jest twój 

stosunek do tematu, opinie możemy wyrazić zawsze. 

Sposoby na trudne pytania 

 

Jak sobie radzić?  

Elżbieta Żurek proponuje trzy uniwersalne techniki, które  

„ (…) przydają się między innymi podczas trudnych rozmów z osobami usiłującymi 

sprowokować nas do gwałtownego i nerwowego zachowania lub przekazania informacji,  

o których nie chcemy z różnych względów rozmawiać”.77 

Te trzy techniki to technika: pochwały, odroczenia oraz nagany.78 

Technika pochwały 

 

                                                           
77 E. Żurek, Wystąpienia perswazyjne, Poltext, Warszawa 2010, s. 216 
78 Ibidem, s. 217-222 

• nigdy nie mów i nie rób niczego, co sugerowałoby, że 
pytanie jest rzeczywiście trudne  

• jeśli nie wiesz - powiedz "nie wiem" 

• traktuj każde pytanie poważnie  

• nigdy nie zachowuj sie w sposób, który jest Ci obcy  

pokaż, że  
nie ma takich pytań  

• pytanie jest bezpośrednio związane z wystąpieniem 

• odbiorca nie zachowuje się w sposób szczególnie 
napastliwy  

• dana osoba zadaje nam pytanie po raz pierwszy 

kiedy 

• „Dziękuję! Uważam, że Pańskie pytanie jest na tyle 
ważne, aby niezwłocznie na nie odpowiedzieć” 

• „Dziękuję za ciekawe spostrzeżenie. Zaraz postaram się 
do niego ustosunkować” 

przykład 
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Technika odroczenia 

 

Technika nagany 

 

Kiedy nie znamy odpowiedzi na pytanie… 

 

 

• słuchacz zadaje pytanie na temat, o którym mamy 
zamiar mówić w dalszej części wystąpienia 

• odpowiedź na pytanie jest zbyt obszerna lub wybiega 
poza  główny wątek wystąpienia  

• prelegent chce uniknąć odpowiedzi na wyjątkowo 
kłopotliwe pytanie na forum grupy  

kiedy 

• „Dziękuję Panu za cenną uwagę. W drugiej części mojej 
prelekcji poruszę interesujący Pana temat” 

• „Dziękuję za interesujące pytanie. Ze względu na 
ograniczony czas proponuję rozmowę tuż po 
zakończeniu wystąpienia” 

przykład  

• uwagi słuchacza nie dotyczą treści wystąpienia  

• ten sam słuchacz kieruje pod naszym adresem kolejne 
kontrowersyjne uwagi i opinie 

• stosowanie innych technik w kontakcie z danym 
odbiorcą nie dają rezultatu   

kiedy  

• „Proszę wybaczyć, ale dyskusję rozpoczniemy później” 

• „Przepraszam lecz poruszona przez Pana kwestia nie 
jest tematem naszego spotkania. Pozwoli Pan, że wrócę 
do głównego wątku mojego wystąpienia” 

przykład  

• "nie znam odpowiedzi na to pytanie, ale mogę 
je sprawdzić, proszę zostawić mi adres mailowy, 
skontaktuje się z Panem/Panią" 

• "nie zastanawiała(e)m się nad tym, muszę to 
przemyśleć, wrócę do pytania później" 

• "nie jestem pewny(a) czy znam odpowiedź na to 
pytanie, może porozmawiamy o tym … " 

• "na to pytanie nie ma jednoznacznej 

odpowiedzi, doświadczenie podpowiada mi ..." 

reakcje 
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Podsumowanie  

Jak minimalizować ryzyko występowania barier komunikacyjnych, a tym samym 

zwiększać szansę na porozumienie? 

Zasady przezwyciężania barier79 

 

„Jeśli uda ci się przezwyciężyć choć kilka barier, twój sukces będzie  

naprawdę godny uznania, ponieważ nie jest to łatwe”.80 

 

 

 

  

                                                           
79 S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002, s. 129-131 
80 B. Kozyra, op. cit., s. 243-244 

• sprawdzaj prawdziwość informacji 

• pytaj, jeśli czegoś nie rozumiesz  

korzystaj ze sprżężeń 
zwrotnych 

• posługuj się językiem zrozumiałym dla słuchacza  

• wyrażaj się jasno i konkretnie 

• wizualizuj (używaj przykładów, analogii, 
metafor) 

upraszczaj język  

• zrezygnuj z przedwczesnej interpretacji  
i wydawania sądów 

• skup się na rozmówcy 
•  okazuj empatię 

słuchaj aktywnie 

• uświadom sobie, nazwij i okazuj swoje uczucia  
i emocje 

• nie udawaj a unikniesz fałszu   
panuj nad emocjami 

• upewnij się czy istnieje spójność między tym co 
mówisz, a tym co "mówi" twoje ciało  

• pracuj nad mimiką, panuj nad gestami 

zwracaj uwagę  
na sygnały 

niewerbalne 

• bądź asertywny - dbaj o prawa swoje i innych 

• nie obrażaj nikogo, nie obwiniaj, nie porównuj, 
nie używaj stereotypów ani nie wypominaj  

zminimalizuj 
negatywne postawy 
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Załącznik 1  

TEST - JAKIM JESTEŚ SŁUCHACZEM81  

Postaw znak X w kolumnach tak, aby najwierniej scharakteryzować swój sposób słuchania  

SPOSÓB ZACHOWANIA nigdy rzadko czasami często 

Jestem osobą ciekawą ludzi, ich opinii, idei 

    

Zwracam uwagę zarówno na uczucia i zachowanie 

rozmówcy, jak i na fakty 

    

Potrafię dostrzec to, co nie zostało wypowiedziane  

    

Wystrzegam się przerywania rozmówcy  

    

Staram się okazywać mówiącemu zainteresowanie  

    

Jestem świadomy/a własnych słabości, uprzedzeń  

i posługiwania się stereotypami  

    

Staram się nie uprzedzać do rozmówcy  

    

Uważam, że pozycja i status mówiącego nie mają 

wpływu na mój odbiór komunikatu  

    

Uważam, że wygląd mówiącego nie ma wpływu na 

mój odbiór komunikatu  

    

Staram się nie osądzać osoby rozmówcy w czasie 

słuchania  

    

Staram się nie osądzać tego, co rozmówca mi 

przekazuje 

    

Próbuję zwracać uwagę, na zachowanie mówiącego, 

na to, co mówi jego ciało, twarz, ton głosu 

    

Staram się nie przeszkadzać mówiącemu  

    

Koncentruję się na słuchaniu, czynniki zewnętrzne 

mnie nie rozpraszają 

    

Potrafię słuchać cierpliwie kogoś, kto wypowiada się 

z trudnością, powtarza się  

    

                                                           
81 B. Kozyra, op. cit., s. 256-258 
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Używam mowy ciała (uśmiech, spojrzenie w oczy, 

kiwanie głową przytakiwanie, otwarta postawa) do 

wyrażania zainteresowania rozmową  

    

Podsumowuję wypowiedź rozmówcy, żeby sprawdzić, 

czy właściwie ją rozumiem 

    

Używam parafraz, aby upewnić się, czy dobrze 

zrozumiałem/am wypowiedź rozmówcy  

    

Kiedy nie rozumiem wypowiedzi rozmówcy, proszę  

o wyjaśnienie  

    

Mam umysł otwarty na poglądy innych  

    

Uważam, że od rozmówcy mogę się wiele nauczyć  

    

Inni mówią mi, że lubią ze mną rozmawiać  

    

Zazwyczaj jestem cierpliwy/a i opanowany/a 

    

W przypadku długich dyskusji robię notatki  

    

Umiem przedstawić własne zdanie nie obrażając 

rozmówcy  

    

Łączna liczba oznaczeń w kolumnie 

    

 

Interpretacja - strona numer 50  
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Załącznik 2  

TEST - JAKIM JESTEŚ MÓWCĄ82 

Postaw znak X w kolumnach tak, aby najwierniej scharakteryzować swój sposób słuchania  

SPOSÓB ZACHOWANIA nigdy rzadko czasami często 

Znam cel swojej rozmowy  

    

Planuję swoje rozmowy  

    

Dobieram odpowiednie słownictwo, zrozumiałe dla 

rozmówcy  

    

Kontroluję swoje emocje w czasie mówienia  

    

Zwracam uwagę na uczucia i reakcje słuchającego  

    

Interesuję się tym, czy i na ile jestem słuchany  

    

Jestem odprężony, kiedy prowadzę rozmowę  

    

Zwracam uwagę na mowę ciała rozmówcy  

    

Mówiąc patrzę w oczy słuchaczowi 

    

Mówię wyraźnie, zrozumiale, jasno, nie za głośno i 

nie za szybko 

    

Podkreślam to, co najważniejsze w wypowiedzi  

    

Nie używam zbyt długich zdań  

    

Nie stosuję nadmiaru określeń w wypowiedzi  

    

Nie używam słów z języków obcych  

    

Nie używam żargonu, slangu, ani wyrażeń 

specjalistycznych nieznanych rozmówcy  

    

                                                           
82 Ibidem, s. 276-278 
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Posługuję się konkretami i unikam wyrażeń 

abstrakcyjnych  

    

Trzymam się głównego wątku wypowiedzi  

    

Podsumowuję wypowiedź, aby mieć pewność, że 

słuchacz mnie zrozumiał  

    

Nie staram się być w centrum uwagi  

    

Stosuję pytania otwarte, aby dowiedzieć się więcej 

lub upewnić się, że słuchacz dobrze mnie zrozumiał  

    

Zwracam uwagę na swoją mowę ciała  

    

Urozmaicam swoje wypowiedzi żartami, anegdotami, 

przykładami  

    

Mówią mi, że wyrażam się prosto i zrozumiale  

    

Łączna liczba oznaczeń w kolumnie 

    

 

Interpretacja - strona numer 50 
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Interpretacja83 

 

TEST – JAKIM JESTEŚ SŁUCHACZEM  

Jeśli większość Twoich oznaczeń znalazła się w kolumnie:  

 „często” – jesteś słuchaczem idealnym 

 „czasami” – masz predyspozycje, by stać się naprawdę dobrym 

słuchaczem  

W obu tych przypadkach wystarczy poprawić te elementy aktywnego słuchania, 

przy których znaczki znalazły się w kolumnach „nigdy” lub „rzadko”  

 „rzadko” – ale w kolumnach „często” i „czasami” również gdzieniegdzie 

się one pojawiają wróć do tych barier aktywnego słuchania, z którymi 

słabo sobie radzisz. Przeczytaj je jeszcze raz i zastanów się, które z nich 

są twoim największym utrapieniem. Następnie ponownie przeczytaj jak 

sobie z nimi radzić i spróbuj wybrane porady wprowadzić w życie.  

 „nigdy” – czeka cię długa droga do osiągnięcia wysokiego poziomu 

aktywnego słuchania. Jednak nie załamuj się. Wszystko jest możliwe. 

Przeczytaj tę książkę jeszcze raz, skupiając się głównie na 

zidentyfikowaniu bariery, które cię dotyczą oraz zapoznaj się z radami im 

odpowiadającymi. I spróbuj je stopniowo, krok po kroku wprowadzać w 

życie. Myślę, że szybko zauważysz pierwsze zmiany na lepsze.  

 

TEST – JAKIM JESTEŚ MÓWCĄ 

 

Interpretacja jest podobna jak w przypadku testu, „Jakim jesteś słuchaczem”, z 

tą jedną różnicą, że zamiast słuchacza, dotyczy mówcy.   

 

 

Zwrot „przeczytaj tę książkę” odsyła do cytowanej pozycji autorki tj. 

„Komunikacja bez barier” 

 

 

 

 

 

                                                           
83 Ibidem, s. 306, 308 
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