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]UR]Xmienie inn\ch, 
naZiÇ]\Zanie SU]\jaĠni, 
d]iaõanie Z ]eVSRle   
UR]ZiÇ]\Zanie kRnflikWµZ. 

Kompetencje spoõec]ne WR XmiejÕWnRĉci Uad]enia VRbie Z V\WXacjach
VSRõec]n\ch. SÇ Rne ZaĢne Z kaĢd\m aVSekcie naV]egR Ģ\cia Ŀ UµZnieĢ
]aZRdRZ\m. ôaWZRĉÉ, ] jakÇ naZiÇ]Xjem\ kRnWakW\, ]dRlnRĉÉ SUac\ Z
gUXSie, kRmXnikaW\ZnRĉÉ, XmiejÕWnRĉÉ RUgani]RZania VZRjegR c]aVX
RUa] dRVWRVRZania ViÕ dR SanXjÇc\ch ]aVad, mRgÇ b\É SU]eSXVWkÇ dR
Z\maU]Rnej kaUieU\ Z bUanĢ\ ekRnRmic]nR- adminiVWUac\jnej i nie W\lkR.

Kompetencje spoõec]ne umoĢliwiajÇ nam:

KRmSeWencje VSRõec]ne WR WeUmin, kWµU\m SRVõXgXjÇ ViÕ SV\chRlRgRZie. 
W jÕ]\kX SRWRc]n\m c]Õĉciej mµZim\ R XmiejÕWnRĉciach
inWeUSeUVRnaln\ch c]\ SR SURVWX dRbU\m Uad]eniX VRbie Z kRnWakWach ]
lXdĠmi.

1. :STÚP



partner]y d]iaõania Ŀ nS. kied\ SUacXjem\ Z gUXSie, SURZad]im\ lXĠnÇ
kRnZeUVacjÕ, Xc]eVWnic]\m\ Ze ZVSµln\ch ]ajÕciach.
obserwator]y Ŀ nS. kied\ jeVWeĉm\ SUelegenWami, SURZad]im\ Z\kõad, a ZiÕc
kied\ c]\jaĉ XZaga jeVW VkieURZana na naV
Ġrµdõo wpõywu wywieranego pr]e] jednostkÕ Ŀ nS. kied\ negRcjXjem\,
SU]ekRnXjem\ kRgRĉ dR VZRich Uacji, namaZiam\ dR c]egRĉ
obiekty wpõywu wywieranego pr]e] niÇ Ŀ RdZURWnie Ŀ kied\ kWRĉ ZSõ\Za na
naV

ZdRlnRĉci inWeUSeUVRnalne ]dRb\Zam\ SRSU]e] cRd]ienne dRĉZiadc]enie.
UmiejÕWnRĉci We nab\Zam\ SU]e] caõe Ģ\cie SRSU]e] kaĢdÇ inWeUakcjÕ ] lXdĠmi. 
Niemal nieXVWannie SRddaZani jeVWeĉm\ WUeningRZi kRmSeWencji VSRõec]n\ch,
ZiÕc VWale mRĢem\ je SRdnRViÉ. SkXWec]nRĉÉ naXki ]aleĢ\ Z dXĢej mieU]e Rd naV
Vam\ch. RR]Ziniem\ VZRjej XmiejÕWnRĉci, jeĉli Z SURblemaW\c]n\ch V\WXacjach
RWZRU]\m\ ViÕ na WR, cR kRmXnikXjÇ nam inni lXd]ie, SU]eanali]Xjem\ VZRje
SRVWaZ\, Z\ciÇgniem\ ZniRVki. 
KRmSeWencje VSRõec]ne mRĢna Z]macniaÉ WakĢe SRSU]e] VSecjalne WUeningi, nS.
ZaUV]WaW\ XmiejÕWnRĉci VSRõec]n\ch

Kompetencje spoõec]ne, c]yli co?
Najnows]a definicja okreĉla je jako:

ņZõoĢone umiejÕtnoĉci warunkujÇce efektywnoĉÉ rad]enia sobie w okreĉlonego
typu sytuacjach spoõec]nych, nabywane pr]e] jednostkÕ w toku treningu

spoõec]negoŅ.
 

Ab\ dRZied]ieÉ ViÕ c]\m dRkõadnie VÇ, cR je ZaUXnkXje i jak mRĢem\ je UR]ZijaÉ,
SU]\jU]\m\ ViÕ ZiÕc im niecR bliĢej. 

C]ym sÇ sytuacje spoõec]ne? 
SÇ to ws]ystkie sytuacje, w ktµre ]aangaĢowani sÇ inni lud]ie, jako:

WV]\VWkie We inWeUakcje mRgÇ ]achRd]iÉ ]aUµZnR be]SRĉUedniR -ņna Ģ\ZRŅ, jak i
SRĉUedniR-  SU]e] InWeUneW, WelefRn. ObejmXjÇ Uelacje dZXRVRbRZe i gUXSRZe.
SSUaZiajÇ WeĢ ZiÕkV]e lXb mniejV]e SURblem\.

2.SAMOKS=TAăCENΖE



Czy ktoś, kto jest świetnym rozmówcą zawsze dobrze wypada na forum grupy?
Czy umiejętność radzenia przyjaciółce wiążę się z asertywnością? 

Wszystkie te umiejętności mogą iść w parze, jednak zwykle jest tak, że w pewnych
sytuacjach radzimy sobie lepiej, a nasze zachowanie w innych wymaga jeszcze
pracy. 

Mówimy więc o kompetencjach społecznych jako złożonych umiejętnościach,
ściśle związanych z typem sytuacji społecznej, w jakiej się znajdujemy.
 
W\UµĢniRnR:

1.    KRmSeWencje VSRõec]ne ZaUXnkXjÇce XmiejÕWnRĉÉ Uad]enia VRbie Z
V\WXacjach inW\mn\ch – sytuacje intymne są związane z bliskimi kontaktami
interpersonalnymi oraz tzw. ņujawnianiem się” partnerów interakcji (słuchanie i
czynienie zwierzeń). Tak, to że potrafisz słuchać oraz samemu otworzyć się na
zwierzenia to ważna i świadcząca o kompetencjach społecznych cecha!

2.    KRmSeWencje VSRõec]ne ZaUXnkXjÇce efekW\ZnRĉÉ Uad]enia VRbie Z
V\WXacjach ekVSR]\cji VSRõec]nej – sytuacje ekspozycji społecznej to te, w których
jesteśmy obiektem uwagi i potencjalnej oceny ze strony innych. Są one stresujące,
gdyż wiążą się z ryzykiem, że ta ocena będzie negatywna.

3.    KRmSeWencje VSRõec]ne ZaUXnkXjÇce efekW\ZnRĉÉ Uad]enia VRbie Z
V\WXacjach Z\magajÇc\ch aVeUW\ZnRĉci – sytuacje wymagające asertywności to
wszystkie sytuacje, w których poprzez wywieranie wpływu lub opieranie się
wpływowi innych, realizujemy własne cele i potrzeby.

Wszystkie rodzaje kompetencji składają się na ogólny poziom kompetencji
społecznych, a więc stopień, w jakim możemy określać siebie jako osobę
kompetentną społecznie.

3.5OD=AJE KOM3E7ECJΖ  Ζ 6AMOK6=7AăCENΖE



JeĉOL d]LÕNL VZRMePX ]acKRZaQLX UeaOL]XMeP\ ]aõRĢRQ\ ceO (QS. ]dRb\cLe c]\MeMĉ
V\PSaWLL, dRbUe Z\VWÇSLeQLe PLPR dXĢeM LORĉcL VõXcKac]\, RSaUcLe VLÕ ZSõ\ZRP
LQQ\cK), WR ]acKRZaQLe WR MeVW NRPSeWeQWQe VSRõec]QLe. 

WaUWR MedQaN SaPLÕWaÉ, Ģe QaV]e ]acKRZaQLe PXVL b\É adeNZaWQe dR VWaQdaUdµZ
VSRõec]Q\cK. ReaOL]RZaQLe ceOµZ VSRõec]Q\cK SU]\ Z\U]Çd]aQLX NU]\Zd\ LQQ\P WR
QLe NRPSeWeQcMe VSRõec]Qe.

Do ro]Zijania ZV]\VWkich poZ\ĢV]\ch W\pµZ 
koniec]n\ jeVWŊŊWrening Vpoõec]n\

 
W VfeU]e UR]ZRMX RVRbLVWeJR QLe PRĢeP\ QaU]eNaÉ Qa defLc\W UµĢQeJR W\SX WUeQLQJµZ,
]aUµZQR W\cK ]ZLÇ]aQ\cK ] cLaõeP, MaN L QaV]\PL XPLeMÕWQRĉcLaPL. NaWXUaOQePX
WUeQLQJRZL VSRõec]QePX MeVWeĉP\ SRddaQL ZõaĉcLZLe caõ\ c]aV. 

SNõadaMÇ VLÕ Qa QLeJR ZV]\VWNLe dRĉZLadc]eQLa VSRõec]Qe, NWµU\P SRdOeJa c]õRZLeN.
KaĢda LQWeUaNcMa VSRõec]Qa SRWeQcMaOQLe ZSõ\Za Qa UR]ZµM NRPSeWeQcML VSRõec]Q\cK,
bR d]LÕNL QLeM bXdXMeP\ ZLed]Õ R UeJXõacK UeOacML, Xc]\P\ VLÕ NRRUd\QRZaÉ VZRMe
]acKRZaQLa, UeJXORZaÉ SR]LRP LQW\PQRĉcL L UR]ZLÇ]\ZaÉ NRQfOLNW\. 

MXVLP\ MedQaN SU]\MPRZaÉ L Z\NRU]\VW\ZaÉ RdSRZLed]L ]ZURWQe, NWµU\cK Z WaNLcK
V\WXacMacK dRVWaUc]a QaP RWRc]eQLe RUa] PLeÉ ĉZLadRPRĉÉ QaZ\NRZRĉcL SeZQ\cK
QaV]\cK ]acKRZa÷.

SõoZem Ŀ V\WXacje Vpoõec]ne, kWµre VÇ dla naV problemaW\c]ne naleĢ\ anali]oZaÉ, a
ZnioVki ZcielaÉ Z Ģ\cie mimo oViÇgniÕcia peZnego opW\malnego po]iomX

kompeWencji.

ObRN QaWXUaOQeJR WUeQLQJX VSRõec]QeJR PRĢeP\ Z\UµĢQLÉ WaNĢe OabRUaWRU\MQ\, a ZLÕc
ZV]eONLe ÉZLc]eQLa ]ZLÇ]aQe ] NRPXQLNacMÇ, QS. RdJU\ZaQLe UROL. 

JeĉOL NRPSeWeQcMe VSRõec]Qe ]aOeĢQe VÇ Rd WUeQLQJX VSRõec]QeJR, WR dOac]eJR QLe PaP\
LcK Qa SRdRbQ\P SR]LRPLe MaN QaVL UµZLeĉQLc\ c]\ RVRb\ ]aaQJaĢRZaQe Z SRdRbQe
aNW\ZQRĉcL?

 
 



EfeNW\ZQRĉÉ WUeQLQJX ]aOeĢ\ bRZLeP Rd LQWeOLJeQcML VSRõec]QeM L ePRcMRQaOQeM, a
ZLÕc XPLeMÕWQRĉcL SU]eWZaU]aQLa LQfRUPacML R cKaUaNWeU]e VSRõec]Q\P. 
NaV]e cecK\ RVRbRZRĉcL L WePSeUaPeQWX RdSRZLadaMÇ ] NROeL ]a LQWeQV\ZQRĉÉ
WUeQLQJX, a ZLÕc QaV]Ç VNõRQQRĉÉ dR ZcKRd]eQLa Z NRQWaNW\ ] UµĢQ\PL OXdĠPL.

Co moĢem\ ]robiÉ, Ģeb\ podnieĉÉ kompeWencje Vpoõec]ne?

Zõa ZiadomoĉÉ: QLe Pa SUac\, Z NWµUeM NRPSeWeQcMe VSRõec]Qe QLe b\õ\b\ Z RJµOe
LVWRWQe. 
KRPSeWeQcMe VSRõec]Qe RdSRZLadaMÇ ]a WR MaN Z\SadQLeP\ Qa UR]PRZLe
NZaOLfLNac\MQeM, UaQdce L SR]QaMÇc SRWeQcMaOQ\cK SU]\V]õ\cK ]QaMRP\cK L
ZVSµõSUacRZQLNµZ.

Dobra ZiadomoĉÉ: NRPSeWeQcMe VSRõec]Qe URVQÇ SU]e] caõe Ģ\cLe L PLPR SeZQ\cK
RJUaQLc]e÷, NWµU\cK PRJÇ dRVWaUc]aÉ QaV]e cecK\ RdSRZLadaMÇce ]a LQWeQV\ZQRĉÉ L
efeNW\ZQRĉÉ WUeQLQJX VSRõec]QeJR Ŀ PRĢeP\ Me VWaOe SRdQRVLÉ.
MLPR VaPRZLed]\ L RJµOQeJR ]RULeQWRZaQLa, Z NWµU\cK V\WXacMacK VSRõec]Q\cK
Uad]LP\ VRbLe OeSLeM, a Z NWµU\cK JRU]eM, ZaUWR Me ]badaÉ. 

R\QeN WeVWµZ SV\cKRORJLc]Q\cK Pa cRUa] V]eUV]e ]aVWRVRZaQLe ]aUµZQR Z
SU]eSURZad]aQLX SURceVX UeNUXWac\MQeJR, MaN L Z badaQLacK LQd\ZLdXaOQ\cK. CR
ZLÕceM, VZRMe PRcQe VWURQ\ SRWZLeUd]RQe SU]e] VSecMaOLVWÕ, PRĢeP\ XPLeĉcLÉ Z CV,
ab\ Z\UµĢQLÉ VLÕ Qa U\QNX SUac\. 

CRUa] c]ÕĉcLeM WaNĢe SUacRdaZc\ PRJÇ ]aVNRc]\É QaV SURĉbÇ R Z\SeõQLeQLe
NZeVWLRQaULXV]a SV\cKRORJLc]QeJR (QS. badaMÇceJR NRPSeWeQcMe VSRõec]Qe), ab\
VSUaZd]LÉ c]\ QaV]a ņRWZaUWRĉÉŅ XPLeV]c]RQa Z CV, ]QaMd]Le SRWZLeUd]eQLe Z
Z\QLNacK WeVWRZ\cK. 

IVWQLeMe ZLeOe WeVWµZ L NZeVWLRQaULXV]\ SV\cKRORJLc]Q\cK badaMÇc\cK ZVNa]aQe
]aJadQLeQLe, We ceUW\fLNRZaQe PRJÇ b\É VWRVRZaQe L LQWeUSUeWRZaQe Med\QLe SU]e]
SV\cKRORJa, PaMÇ WaNĢe QaMZ\ĢV]Ç ZaUWRĉÉ SURJQRVW\c]QÇ, a ZLÕc ]dROQRĉÉ
SU]eZLd\ZaQLa QaV]\cK SUaZd]LZ\cK ]acKRZa÷. 

W\QLN badaQLa PRĢe b\É WaNĢe SRPRcQ\ SU]\ dRbLeUaQLX ZaUV]WaWµZ L LQQ\cK fRUP
UR]ZLMaQLa NRPSeWeQcML PLÕNNLcK. 



�      RdQRV]eQLe VLÕ ] V]acXQNLeP L be] XSU]ed]e÷ dR LQQ\cK OXd]L,
�      VNXWec]Qe SRUR]XPLeZaQLe VLÕ ] QLPL,
�      ZVSµõSUaca Z JUXSLe,
�      UR]ZLÇ]\ZaQLe NRQfOLNWµZ,
�      aUJXPeQWRZaQLe ZõaVQ\cK UacML,
�      aVeUW\ZQe Z\UaĢaQLe VZRLcK Xc]XÉ, SU]eNRQa÷, 
�      Uad]eQLe VRbLe ] NU\W\NÇ.

�      QaZLÇ]\ZaQLe NRQWaNWµZ,
�      bXdRZaQLe VaW\VfaNcMRQXMÇc\cK UeOacML,
�      Z\ZLeUaQLe SRĢÇdaQeJR ZSõ\ZX Qa LQQ\cK,
�      SXbOLc]Qe ]abLeUaQLe JõRVX,
�      Uad]eQLe VRbLe Z QRZ\cK V\WXacMacK,
�      NRU]\VWaQLe ]e ZVSaUcLa,
�      efeNW\ZQe SRPaJaQLe LQQ\P.

C]õRZLeN RbdaU]RQ\ Z\VRNLPL NRPSeWeQcMaPL VSRõec]Q\PL ]Qa L UR]XPLe ]aVad\
ZõaĉcLZeJR SRVWÕSRZaQLa Z RNUeĉORQ\P ĉURdRZLVNX.
W UeOacMacK ] OXdĠPL SRWUafL UeaOL]RZaÉ VZRMe SOaQ\ L ceOe, QLe Z\U]Çd]aMÇc NU]\Zd\
LQQ\P RVRbRP. 

Do pr]\kõadoZ\ch XmiejÕWnoĉci naleĢÇ:

Do c]ego pr]\dajÇ ViÕ kompeWencje Vpoõec]ne?

UmiejÕWnoĉci inWerperVonalne XõaWZiajÇ m.in.:

OVRb\ R Z\VRNLcK NRPSeWeQcMacK VSRõec]Q\cK ] UeJXõ\ PaMÇ SU]\MacLµõ, dRbU]e
Uad]Ç VRbLe ]e VWUeVeP, SRWUafLÇ NLeURZaÉ ZõaVQ\P UR]ZRMeP, c]XMÇ VLÕ V]c]ÕĉOLZe.

4. Pr]\kĄad\ kompeWencji VpoĄec]n\ch



UPLeMÕWQRĉÉ SURZad]eQLa LQWeUaNcML ]e ZVSµõSUacRZQLNaPL, ] PeQedĢeUaPL,
RVRbaPL SRd RSLeNÇ Ŀ ] RWZaUW\P XP\VõeP L Z UaPacK dRbU\cK UeOacML, ]
XZ]JOÕdQLeQLeP UROL NaĢdeM RVRb\.

UPLeMÕWQRĉÉ QaZLÇ]aQLa aNW\ZQeM L VSeUVRQaOL]RZaQeM UeOacML ] OXdĠPL
ZVSLeUaQ\PL Z UaPacK ZRORQWaULaWX.
UPLeMÕWQRĉÉ ]UR]XPLeQLa, NRPXQLNRZaQLa L Z\PLaQ\ ZaUWRĉcL eW\c]Q\cK,
OXd]NLcK L VSRõec]Q\cK ]ZLÇ]aQ\cK ] ZRORQWaULaWeP Ŀ ] SRWeQcMaOQ\PL
V\PSaW\NaPL L Xc]eVWQLNaPL d]Laõa÷.

1.EmpaWia

OVRba SRVLadaMÇca WÕ NRPSeWeQcMÕ SRVLada ]dROQRĉÉ XcKZ\ceQLa L d]LeOeQLa QaVWURMX
UR]PµZc\. Dba R Xc]XcLa L LQWeUeV\ LQQ\cK RVµb Z UaPacK UeaOL]acML  ZVSµOQeM PLVML.

W jakich V\WXacjach moĢna ro]ZijaÉ WÕ kompeWencjÕ?

W prac\ ]aZodoZej:

Podc]aV ZolonWariaWX: 

2.ZaangaĢoZanie

OVRba SRVLadaMÇca WÕ NRPSeWeQcMÕ MeVW ĉZLadRPa WeJR, cR ZLe, cR SRWUafL L MaNLe VÇ MeM
PRcQe VWURQ\. KLed\ UR]SRc]\Qa SUacÕ Qad MaNLPĉ ]adaQLeP, ]aZV]e QaMSLeUZ VWaUa
VLÕ dRbU]e ]UR]XPLeÉ, Qa c]\P RQR SROeJa, a SµĠQLeM ]aVWaQaZLa VLÕ, Z MaNL VSRVµb
PRĢe Z\NRU]\VWaÉ VZRMÇ ZLed]Õ, XPLeMÕWQRĉcL L PRcQe VWURQ\, ab\ MaN QaMOeSLeM Me
Z\NRQaÉ. 

WVSµõSUaca ] RVRbÇ, NWµUa SRVLada WÕ NRPSeWeQcMe, WR c]\VWa SU]\MePQRĉÉ Ŀ
SRZLeU]aMÇc MeM MaNLeĉ ]adaQLe PRĢQa PLeÉ SeZQRĉÉ, Ģe RVRba Wa SRWUaNWXMe Me MaN
ņVZRMeŅ, SRdeMd]Le dR MeJR UeaOL]acML SURfeVMRQaOQLe L aQaOLW\c]QLe, Z\NRQa Me Qa 100% L
dRdaWNRZR ]aSURSRQXMe SRP\Võ\ Qa XOeSV]eQLe daQeJR d]LaõaQLa Z SU]\V]õRĉcL.

5. KOMPETENCJE PERSONALNE



KLed\ Z ]eVSROe UR]d]LeOaQe VÇ ]adaQLa Ŀ Z\bLeUaQLe W\cK, NWµUe MeVWeP
Z VWaQLe QaMOeSLeM Z\NRQaÉ d]LÕNL PRMeM ZLed]\ L XPLeMÕWQRĉcLRP, a SRWeP
Z\NRQ\ZaQLe LcK ] dXĢ\P ]aaQgaĢRZaQLeP.
WVSµõSUaca ] RUgaQL]acMaPL, NWµU\cK PLVMa L ZaUWRĉcL VÇ ]bLeĢQe ] PRMÇ, d]LÕNL
c]ePX PaP SRc]XcLe VeQVX d]LaõaQLa MaNR ZRORQWaULXV].

OSLeNRZaQLe VLÕ URd]LQÇ.
ZaMPRZaQLe VLÕ VZRMÇ SaVMÇ/KRbb\.

ANW\ZQe V]XNaQLe SRP\VõµZ Qa QRZe UR]ZLÇ]aQLa.
UPLeMÕWQRĉÉ Z\W\c]aQLa VRbLe NLeUXQNX SUac\ L SUac\ ] ZõaVQeM LQLcMaW\Z\.

ZaaQgaĢRZaQLe Z d]LaõaQLa fXQdUaLVLQgRZe Qa U]ec] RUgaQL]acML -LdeQW\fLNacMa
QRZ\cK ĠUµdeõ fLQaQVRZaQLa.
W\P\ĉOaQLe SRP\VõµZ Qa QRZe SURMeNW\ L ZSURZad]aQLe QRZ\cK d]Laõa÷, SR WR
ab\ ]aVSRNaMaÉ QRZe SRWU]eb\ VSRõec]Qe.

W jakich V\WXacjach moĢna ro]ZijaÉ WÕ kompeWencjÕ?

W prac\ ]aZodoZej:

W Ģ\ciX cod]ienn\m:

TR W\ONR NLONa SU]\NõadµZ Ŀ SaPLÕWaM, Ģe ņ]aaQgaĢRZaQLePŅ PRĢeV] Z\Na]aÉ VLÕ Z
baUd]R ZLeOX UR]PaLW\cK V\WXacMacK, SU]\ Z\NRQ\ZaQLX UµĢQRURdQ\cK ]ada÷. 
TaN ZLÕc MeĉOL c]XMeV], Ģe Z\NRQXMÇc MaNLeĉ ]adaQLe daõeĉ/-aĉ ] VLebLe 100%, ]adaQLe WR
QaMSUaZdRSRdRbQLeM UR]ZLQÕõR WZRMe ]aaQgaĢRZaQLe.

3.InicjaW\Za

OVRba SRVLadaMÇca WÕ NRPSeWeQcMÕ SRVLada XPLeMÕWQRĉÉ Z\NRU]\VWaQLa
SRMaZLaMÇc\cK VLÕ V]aQV L PRĢOLZRĉcL RUa] SU]eNXZaQLa SRP\VõµZ Z d]LaõaQLa.
CKÕWQLe SRdeMPXMe Z\]ZaQLa. JeVW aNW\ZQa L ]gõaV]a VLÕ dR Z\NRQ\ZaQLa UµĢQ\cK
]ada÷. Ta aNW\ZQRĉÉ QaSÕd]a MÇ dR d]LaõaQLa. TR RVRba SRP\VõRZa L aNW\ZQa.

W jakich V\WXacjach moĢna ro]ZijaÉ WÕ kompeWencjÕ?

W prac\ ]aZodoZej:

Podc]aV ZolonWariaWX:



UPLeMÕWQRĉÉ ]UeOacMRQRZaQLa VZRMePX be]SRĉUedQLePX SU]eõRĢRQePX ]
Z\QLNµZ XNR÷c]RQ\cK d]Laõa÷.
UPLeMÕWQRĉÉ UR]SR]QaZaQLa ZõaVQ\cK bõÕdµZ.
UPLeMÕWQRĉÉ RNUeĉOeQLa UR]ZLÇ]a÷ Z V\WXacMacK NU\]\VRZ\cK L XQLNaQLa QaUaĢaQLa
VLebLe L ZVSµõSUacRZQLNµZ Qa QLebe]SLec]e÷VWZR.

KRQceQWUacMa Qa ceOX L PLVML RUgaQL]acML.
DePRQVWURZaQLe VSµMQRĉcL ZõaVQ\cK ]acKRZa÷ ] ZaUWRĉcLaPL Z\]QaZaQ\PL Z
RUgaQL]acML.

4.OdpoZied]ialnoĉÉ

OVRba SRVLadaMÇca WÕ NRPSeWeQcMÕ SRVLada XPLeMÕWQRĉÉ bUaQLa Qa VLebLe
RdSRZLed]LaOQRĉcL ]a SRZLeU]RQe RbRZLÇ]NL, SRVWU]egaQLa SU]\d]LeORQegR ]adaQLa
MaNR ZõaVQegR, UR]XPLeQLa gUaQLc QLe]aOeĢQRĉcL L UR]SR]QaQLa, NLed\ QaOeĢ\ SRSURVLÉ
R SRPRc LQQ\cK. PRWUafL UeOacMRQRZaÉ ZõaVQe ]acKRZaQLa L Z\QLNL.

W jakich V\WXacjach moĢna ro]ZijaÉ WÕ kompeWencjÕ?

W prac\ ]aZodoZej:

Podc]aV ZolonWariaWX:



TRPek jeVW SURgUaPiVWÇ Z dXĢej kRUSRUacji- jeVW ĉZieWQ\P VSecjaOiVWÇ i SRWUafi
V]\bkR UR]ZiÇ]aÉ SUaZie kaĢd\ SURbOeP. KRPSXWeU Qie Pa SU]ed QiP WajePQic,
dRVkRQaOe ]Qa kiOka jÕ]\kµZ SURgUaPRZaQia. JedQak ]XSeõQie Qie dRgadXje ViÕ ]
SU]eõRĢRQ\Pi i ZVSµõSUacRZQikaPi. C]ÕVWR jeVW RSU\VkOiZ\, õaWZR ViÕ iU\WXje i
QiechÕWQie Z\kRQXje SRZieU]RQe PX ]adaQia.

Tomek to klasyczny przykład osoby z umiejętnoĉciami twardymi, ma niskie
kompetencje miękkie, czyli społeczne i personalne.

KRPSeWeQcje WZaUde to przede wszystkim umiejętnoĉci mierzalne, których moĢna
się stosunkowo szybko nauczyć np. w szkole, na kursach czy teĢ w pracy.

Pracodawca moĢe je zweryfikować na podstawie Twojego doĉwiadczenia,
uzyskanych certyfikatów, podczas rozmowy kwalifikacyjnej lub poprzez testy i
zadania (np. Bardzo dobra znajomoĉć EXCEL).

Te cechy nazywane są podstawowymi, bazowymi i bez nich moĢesz stracić szansę na
stanowisko.

Przykładowo, jeĉli jednym z wymaga÷ w ofercie pracy jest ńznajomoĉć języka
angielskiego na poziomie C2Ņ, to osoba prezentująca poziom B1 nie będzie miała
szansy zdobyć tego stanowiska.

W tym przypadku brak konkretnej wiedzy i umiejętnoĉci twardych wyklucza
kandydatów.

Zupełnie inaczej wygląda kwestia umiejętnoĉci miękkich. Są to trudniejsze do
zmierzenia i oceny kompetencje, często nazywane zdolnoĉciami osobistymi i
interpersonalnymi, społecznymi lub personalnymi. 
 
Co ciekawe wiele bada÷ pokazuje, Ģe zapotrzebowanie na pracowników z
umiejętnoĉciami miękkimi roĉnie cały czas.

5. 5OLA KOMP7ENCJΖ 6POăEC=N<CH Ζ
PE56ONALN<CH : Ľ<CΖ8 Ζ P5AC<



UPiejÕWQRĉci WZaUde UPiejÕWQRĉci PiÕkkie

Konkretne kompetencje
specjalistyczne

Umiejętnoĉci osobiste (np.
radzenie sobie ze stresem)

Wiedza merytoryczna
Umiejętnoĉci interpersonalne (np.

motywowanie innych do pracy)

Łatwo je zweryfikować, zmierzyć i
ocenić

Trudne do zweryfikowania,
podlegają subiektywnej ocenie

Zazwyczaj są związane z
konkretnym zawodem

Kompetencje uniwersalne, które
przydają się na róĢnych

stanowiskach

Stosunkowo łatwe do
wytrenowania w szkole, na

kursach lub w pracy

Proces ich rozwijania jest bardziej
złoĢony i zazwyczaj trudniejszy

Pozwalają dobrze wykonywać
powierzone zadania w pracy

Pomagają współpracować z
zespołem, przełoĢonymi i

klientami

RRd]aje kRPSeWeQcji - c]\P UµĢQiÇ ViÕ XPiejÕWQRĉci WZaUde i PiÕkkie?

Jeszcze niedawno umiejętnoĉci miękkie były uwaĢane za ńgorszeŅ i mniej istotne. 

Obecnie ten podział się zaciera, a pracodawcy często zwracają większą uwagę właĉnie
na ten rodzaj kompetencji. Dlaczego? Bardzo często łatwiej nauczyć pracownika
umiejętnoĉci twardych niĢ inwestować w rozwój jego zdolnoĉci miękkich.



Pamiętaj, by być bardzo precyzyjnym Ŀ do komunikatu nie naleĢy dodawać własnej
oceny. Parafrazowanie daje wiele korzyĉci: sprawia, Ģe zyskujemy szacunek i
sympatię odbiorcy Ŀ kaĢdy lubi być słuchany i rozumiany, zapobiega
nieporozumieniom, a takĢe daje czas na uporządkowanie myĉli.

3. NaXc] ViÕ fRUPXõRZaÉ S\WaQia RWZaUWe.

JeĢeli podczas rozmów Ŀ zarówno na szczeblu zawodowym, jak i prywatnym, zapada
niezręczna cisza, warto mieć w zanadrzu kilka gotowych, otwartych pyta÷ (to te, na
które nie da się/nie wystarczy odpowiedzieć tak lub nie). 

UPiejÕWQRĉci iQWeUSeUVRQaOQe UR]ZiQieV] ]adajÇc S\WaQia UR]SRc]\QajÇce ViÕ Rd
VõµZ: 

ņR iOe ciÕ dRbU]e ]UR]XPiaõePŅ,
ņa ZiÕc XZaĢaV], ĢeŅ,

ņiQQ\Pi VõRZ\Ņ.

ņcR P\ĉOiV]?Ņ,
ņjak chciaõb\ĉ?Ņ

TU]\ VSRVRb\ Qa SRdQieVieQie kRPSeWeQcji kRPXQikac\jQ\ch

1. ZaSiV] ViÕ dR RUgaQi]acji, Z kWµUej ÉZic]\ ViÕ kRPSeWeQcje PiÕkkie.

Istnieje wiele organizacji zarówno na szczeblu krajowym, jak i międzynarodowym, które
zajmują się wspieraniem kompetencji przywódczych oraz zdolnoĉci retorycznych. Warto
zrobić pierwszy krok i zapisać się na zajęcia jako goĉć. Skok na głęboką wodę sprawi, Ģe
to, co teraz cię przeraĢa, za pół roku będzie błahostką.
Aktywne słuchanie Ŀ element kompetencji interpersonalnych.

2.Ab\ SRSUaZiÉ ]dROQRĉci kRPXQikac\jQe, ZaUWR SRÉZic]\É SaUafUa]RZaQie VõµZ
UR]PµZc\. 

DRbU]e jeVW UR]SRc]\QaÉ ]daQie Rd QaVWÕSXjÇc\ch VfRUPXõRZa÷: 



Umiejętnoĉć komunikacji (w zespole, w klientami, w ĉrodowisku międzynarodowym) są
istotne na rynku pracy.

Pracodawcy coraz częĉciej przyznają, Ģe to zdolnoĉci interpersonalne będą lepszą
przesłanką do przewidywania sukcesu, niĢ na przykład wyniki testów
psychometrycznych. Dlatego teĢ coraz więcej firm podczas rekrutacji wykorzystuje
metodę assessment center, która pozwala na ocenę kompetencji społecznych.

Niemal kaĢde ĉrodowisko pracy wymaga interakcji: ze współpracownikami,
przełoĢonymi czy klientami. Dlatego wysoko cenione są umiejętnoĉci komunikacyjne.
WaĢna będzie zatem zarówno umiejętnoĉć nawiązywania i budowania relacji,
umiejętnoĉć wysyłania czytelnych komunikatów (czy to w mowie, czy w piĉmie), ale
takĢe umiejętnoĉć słuchania. 

Coraz częĉciej poĢądane są równieĢ umiejętnoĉci komunikowania się w ĉrodowisku
międzykulturowym, co wiąĢe się nie tylko ze znajomoĉcią języka obcego, ale teĢ z
uwraĢliwieniem na róĢnice kulturowe.

W sytuacji, gdy grupa osób spędza ze sobą kilka godzin dziennie, nieuniknione będą
nieporozumienia. Dlatego teĢ pracodawcy cenią wysoko umiejętnoĉć rozwiązywania
konfliktów czy negocjowania, jak równieĢ współpracy w zespole.
Jeĉli rolą pracownika będzie zarządzanie grupą ludzi, wówczas wysoko ceniona będzie
na przykład umiejętnoĉć motywowania czy delegowania zadań.

Komunikacja interpersonalna, czyli jak porozumiewamy się ze sobą
W codziennym kontakcie przekazujemy sobie mnóstwo informacji za pomocą słów. 
Rozmowa to najbardziej naturalny sposób porozumiewania się między ludĠmi. Ma ona
charakter dwustronny i interaktywny, co oznacza, Ģe uczestnicy dialogu zamieniają się
rolami, raz mówiąc, innym razem Ŀ słuchając.

6. Zdolnoĉci interpersonalne cenione
 przez pracodawcę.



7.  Schemat komunikacji interpersonalnej
W celu lepszego poznania istoty porozumiewania się za pomocą języka warto zapoznać
się z jednym z najbardziej popularnych modeli komunikacji językowej,
zaproponowanych przez rosyjskiego językoznawcę Romana Jakobsona. Według niego,
skuteczna komunikacja interpersonalna i prawidłowy akt mowy składają się z szeĉciu
elementów:

nadawcy komunikatu
odbiorcy komunikatu
kontekstu
komunikatu
kontaktu między nadawcą a odbiorcą
kodu Ŀ języka wspólnego dla nadawcy i odbiorcy

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Budowany jest wokół naszych rozmówców, z których jeden jest nadawcą, drugi Ŀ
odbiorcą. 

Role te, oczywiĉcie, nie są stałe i zmieniają się. Aby mogli oni rozpocząć dialog, muszą
mieć ze sobą kontakt.

Kontakt to inaczej kanaõ, przez jaki moĢna wymieniać się informacjami. 
Zwykle ma on charakter bezpoĉredni (twarzą w twarz), ale moĢe być równieĢ poĉredni,
gdy do siebie piszemy lub gdy rozmawiamy przez telefon.

Aby rozmówcy mogli się zrozumieć, muszą uĢywać tego samego kodu. Chodzi tu po
prostu o swobodne posługiwanie się danym językiem, np. polskim, choć nie tylko; kod
moĢe bowiem być systemem symboli lub umówionych gestów (np. układy palców
pokazywane podczas meczu członkom druĢyny piłki siatkowej).

Dzięki kodowi moĢliwe jest tworzenie komunikatów, czyli wypowiedzi, myĉli ubranych
w słowa. Spotkanie rozmówców zawsze odbywa się w ustalonych okolicznoĉciach
miejsca i czasu. Nazywa się je kontekstem lub otoczeniem wypowiedzi.



DOac]egR Z\PLeQLRQe eOePeQW\ VÇ WaN ZaĢQe dOa NRPXQLNRZaQLa? 

Ponieważ każdy z nich ma wpływ na to, czy się porozumiemy czy nie. Jeśli rozmówcy
nie będą mieli ze sobą kontaktu albo ten będzie zakłócany, do konsensusu nie dojdzie.

Wystarczy sobie przypomnieć sytuacje z życia, na przykład, gdy ktoś nie odbiera od nas
telefonu albo gdy z powodu słabego zasięgu przerywa nam połączenie.

Trudności mogą tkwić również w niedostatecznej znajomości kodu. 
Za przykład mogą służyć grypsujący więźniowie, którzy choć używają znanego języka, to
mówią tak, by tylko oni mogli zrozumieć się w swoim środowisku.

Próbując odczytać intencje rozmówcy bez znajomości kontekstu, też możemy popełnić
błąd. 

Wyobraźmy sobie sytuację, gdy jedna osoba mówi do drugiej: 

„Gratulacje! To było spektakularne osiągnięcie”.

Nie wiedząc, w jakich okolicznościach je wypowiedziano, możemy tylko przypuszczać,
że albo ktoś naprawdę szczerze kogoś chwali, albo ironią próbuje komuś zrobić
przykrość.



KRPXQLNacMa, czyli porozumiewanie się, nie musi być ze swej istoty komunikacją
językową, ponieważ może przyjmować różne formy pozawerbalne.
 
Komunikacja interpersonalna wiąże się nie tylko z produkcją, ale również percepcją
mowy. 
Mowa natomiast ma charakter prymarny (pierwotny) wobec pozostałych form
komunikacji językowej, np. pisma.

KRPSeWeQcMa MÕ]\NRZa – zdolność posługiwania się językiem. 
KRPSeWeQcMa NRPXQLNac\MQa – umiejętność posługiwania się językiem odpowiednio do
sytuacji i do słuchacza.

W RbUÕbLe NRdX MÕ]\NRZegR Z\UµĢQLa VLÕ QaVWÕSXMÇce VXbNRd\:

NRd fRQRORgLc]Q\ – obejmuje modele głosek, czyli tzw. fonemy. Modele te zawierają

reguły tworzenia poszczególnych dźwięków mowy;

NRd PRUfRORgLc]Q\ – zawiera reguły dotyczące tworzenia z fonemów większych

znaczących całości, np. nowych wyrazów;

NRd OeNV\NaOQ\ – zbiór wyrazów występujących w danym języku (słownik);

NRd V\QWaNW\c]Q\ – umożliwia łączenie wyrazów w większe całości (frazy i zdania).

Reguły syntaktyczne wiążą się z gramatyką języka;

NRd VePaQW\c]Q\ – odpowiada za formę logiczną, czyli znaczenie danego wyrazu czy

zdania;

NRd VW\OLVW\c]Q\ – pozwala budować dłuższe teksty dzięki znajomości reguł łączenia

zdań w dłuższe całości.

8. KRd\ Z NRPXQLNacML LQWeUSeUVRQaOQeM
ZeUbaOQeM



Podstawową funkcją języka jest przekazywanie informacji. Korzystamy z niej wtedy,
gdy mówimy, co, gdzie, kiedy i dlaczego się stało oraz kto w tym uczestniczył. 
To tzw. funkcja poznawcza, która zwykle odnosi się do kontekstu.

Gdy rozmówca próbuje na nas zrobić wraĢenie (a więc skupia się na odbiorcy), np.
zachwalając nam coś, korzysta z funkcji impresywnej języka.

Kiedy skarĢy się lub cieszy i dzieli emocjami (wyróĢniając siebie jako nadawcę), uĢywa
funkcji ekspresywnej. Gdy przytakuje lub mówi ņmhmŅ, stara się podtrzymać kontakt,
uĢywając funkcji fatycznej.

Czasem na okoliczność rodzinnej uroczystości trzeba powiedzieć lub napisać coś
ładnego i stosownego, wówczas czerpiemy z funkcji poetyckiej (skupiającej się na
komunikacie).

Rozmawiając o języku (kodzie), np. o jego niekonsekwencjach, znaczeniach słów
korzystamy z funkcji metajęzykowej.



Dla zapewnienia sprawnego przebiegu procesu porozumiewania się, niezbędne jest
wykorzystanie zarówno komunikatów językowych, jak pozajęzykowych. 

Komunikacja językowa w przewaĢającej mierze odbywa się przy uĢyciu kanału
dźwiękowego jako środka przekazu, ale moĢe wykorzystywać teĢ inne kanały, np. kanał
manualno-wzrokowy, w którym realizowany jest język migowy osób niesłyszących.

KRPXQLNacMa QLHZHUbaOQa RbHMPXMH SU]HNa]\ Sõ\QÇcH ] JHVWµZ, PLPLNL, SRVWaZ\
cLaõa RUa] Z\JOÇGX QaV]HJR UR]PµZc\.

 
Komunikowanie niewerbalne jest bardzo istotne z punktu widzenia skuteczności
informowania kogoś o czymś. Badania wykazały, Ģe na odbiór naszych wypowiedzi w 7
proc. wpływa jej treść (a więc to, co mówimy), w 38 proc. Ŀ brzmienie głosu (jak
mówimy), a aĢ w 55 proc. Ŀ nasza mowa ciała i nasz wygląd.

DOac]HJR WaN VLÕ G]LHMH?

Rozumienie wypowiedzi to proces intelektualny, który polega na wydobyciu
najistotniejszej treści z potoku słów, a następnie na rozpoznaniu intencji mówiącego. 
Do wiadomości tych docieramy więc nie bezpośrednio, lecz po przeprowadzonej
analizie, ścieĢkami rozumowania (intelektu).

Inaczej wygląda to w przypadku obserwowania i słyszenia głosu rozmówcy. 

Dane pochodzące ze zmysłów (zwykle wzroku i słuchu) docierają do nas bezpośrednio
i pozwalają nam zwykle na szybką ocenę np. tego, jaki stosunek ma do nas druga
strona (wrogi czy przyjazny) i czy będziemy chcieli ją wysłuchać.

9. KRPXQLNacMa LQWHUSHUVRQaOQa
QLHZHUbaOQa



SSRĉUµG ZLHOX NOaV\ILNacML IRUP NRPXQLNacML QLHZHUbaOQHM NOaURZQRĉcLÇ L SURVWRWÇ
Z\UµĢQLa VLÕ SRG]Laõ AObHUWa HaUULVRQa, ]JRGQLH ] NWµU\P Z\VWÕSXMH:

NLQH]MHW\Na (NLQHW\Na) Ŀ głównie ruchy ciała i kończyn oraz mimika twarzy;

SURNVHPLNa Ŀ odległości w przestrzeni, przestrzeń intymna, dystans fizyczny;

SaUaMÕ]\N Ŀ wskaźniki sposobu mówienia, np. tonacja wypowiedzi, akcent, rezonans;

aUW\NXOacMa, WHPSR, U\WP, VLõa JõRVX.

WaĢną zasadą w zakresie komunikacji interpersonalnej jest zachowanie spójności
pomiędzy przekazem werbalnym a ekspresją niewerbalną. 

Niespójność komunikatów w zakresie tych dwóch kanałów przekazu uznaje się za
wskazówkę kłamstwa. Komunikacja niewerbalna i werbalna ma wymiar uniwersalny i
kulturowo zaleĢny.

Niektóre słowa daje się zastąpić gestem (np. ņtakŅ potakiwaniem głowy), jak i gesty
przełoĢyć na dane frazy. Język ma niewątpliwie większy potencjał w kreowaniu
nowych znaczeń, gdyĢ teoretycznie za pomocą języka moĢna wyrazić wszystko, o czym
tylko da się pomyśleć. 

Czasem jednak ludzie preferują gesty zamiast słów.
Niewątpliwie na ogół ludzie łączą obie formy komunikacji (słowa + język ciała ), czyli
traktują je jako wzajemnie się uzupełniające. 



Zła komunikacja wynika z nieporozumień w relacjach interpersonalnych i braku
umiejętności interpretacji znaczenia słów przekazywanych przez nadawcę komunikatu. 

Przyczyną trudności w porozumieniu się jest nie tylko oszukiwanie czy niespójność
przekazu, ale też opatrzne zrozumienie intencji, zawoalowanie oczekiwań,
nieodpowiedni akcent.

Bariery komunikacyjne to wszystkie czynniki utrudniające zrozumienie przekazu
zawartego w wypowiedzi, które powodują tzw. szum komunikacyjny. 

DR SRdVWaZRZ\cK baULeU NRPXQLNac\MQ\cK ]aOLc]a VLÕ:

RµĢQLce NXOWXURZe – niektóre ekspresje mimiczne emocji są uniwersalne dla wszystkich
kultur, co potwierdzają badania Paula Ekmana, który do emocji podstawowych zaliczył
pierwotnie: 

VWUacK
]õRĉÉ

VPXWeN
UadRĉÉ
ZVWUÕW

]aVNRc]eQLe
 

IVWQLeMÇ MedQaN SeZQe UµĢQLce Z LQWeUSUeWacML SU]eNa]X ]e Z]gOÕdX Qa QaURdRZRĉÉ.

Mówi się np. o kulturach kontaktowych (Arabowie, Latynosi) i niekontaktowych, które
preferują dalsze dystanse przestrzenne między rozmówcami (Skandynawowie). 

Poza tym emblematy, czyli gesty wyrażające specyficzne znaczenia i zastępujące słowa,
są uwarunkowane kulturowo, np. potakiwanie głową w Bułgarii interpretuje się jako
przeczenie;

10. BaULeU\ Z NRPXQLNacML



SWeUeRW\S\ – czasami pozwalają na szybką kategoryzację percepcyjną i natychmiastową
reakcję na przekaz, ale w dużej mierze ņmyślenie na skrótyŅ prowadzi do nieporozumień
i błędnych interpretacji. 

Na przykład, ludzie wykazują tendencję do ignorowania słów osób, których wizerunek
zdaje się wskazywać na niski status społeczny, ale chętnie słuchają autorytetów albo
ludzi kreujących się na autorytety za pomocą zewnętrznych atrybutów;

BUaN XPLeMÕWQRĉcL deceQWUacML – brak zdolności przyjęcia perspektywy drugiego
człowieka. 

EgRceQWU\]P prowadzi do braku empatii, nieumiejętności słuchania oraz braku
zrozumienia rozmówcy;

UWUXdQLeQLa SeUceSc\MQe – kłopoty w zakresie odbioru komunikatu, np. problemy ze
słuchem, niewyraźna artykulacja słów, zbyt szybkie tempo mówienia, jąkanie się,
nieprawidłowy akcent itp.;

W\bLµUc]RĉÉ XZagL – koncentrowanie się tylko na wybranych fragmentach wypowiedzi,
a nie na całości przekazu, co może wypaczać sens słów wyrwanych z kontekstu;

SaPRSRc]XcLe – zmęczenie, STRES , rozdrażnienie, irytacja wpływają na gorszą jakość
produkcji komunikatu, jak i dekodowania znaczenia słów zawartych w przekazie.



Jest niezbędna, aby nawiązać trwały kontakt. Grzeczność językowa polega na
okazywaniu szacunku naszemu rozmówcy za pomocą słów. 

Ogólną zasadą grzeczności stosowaną przez nas w zachowaniach językowych jest reguł
 ņNie wypada nie powiedziećŊŅ, np. ņDzień dobryŅ.

Z tej przyczyny grzeczność bywa wymuszona i może być nieszczera. 

Niemniej jednak, jeśli nie jest środkiem manipulacji (co nie zawsze jesteśmy w stanie
sprawdzić odpowiednio szybko), należy ją odwzajemniać.

11. GU]ec]QRĉÉ 
Z NRPXQLNacML LQWeUSeUVRQaOQeM



APeU\Na÷VNi SV\chRORg i SV\chRWeUaSeXWa ThRPaV GRUdRQ PµZiõ R MÕ]\NX QieaNceSWacMi
MaNR R SU]\c]\Qie QieSRUR]XPie÷ i NRQfOiNWµZ iQWeUSeUVRQaOQ\ch. TZieUd]iõ, Ģe ZiÕNV]RĉÉ
NRPXQiNaWµZ MaZQ\ch (Z\SRZiadaQ\ch Qa gõRV) MeVW SRdV]\W\ch NRPXQiNaWeP
XNU\W\P. 

C]õRZieN PµZi Qie ZSURVW, QS. NRPXQiNaW:

 ņZUµb WR Z WeM chZiOi, QaW\chPiaVW, be] d\VNXVMiŅ R]Qac]a Z ]aZRaORZaQ\P VeQVie:
ņTZRMe ]daQie ViÕ Qie Oic]\, PaV] Z\NRQaÉ PRMe UR]Na]\Ņ. 

GRUdRQ Z\PLeQLõ W\SRZÇ dZXQaVWNÕ bORNad Z NRPXQLNacML:

UR]Na]\ZaQLe, NRPeQdeURZaQLe;

RVWU]eJaQLe, XSRPLQaQLe, JURĠb\;

SeUVZadRZaQLe, PRUaOL]RZaQLe;

Uad]eQLe, d\NWRZaQLe UR]ZLÇ]a÷;

URbLeQLe Z\U]XWµZ, SRXc]aQLe;

RVÇd]aQLe, NU\W\NRZaQLe;

RĉPLeV]aQLe, ]aZVW\d]aQLe, Z\P\ĉOaQLe;

QLeSUaZLdõRZe cKZaOeQLe, QLe]aVõXĢRQa aSURbaWa;

XVSRNaMaQLe, SRcLeV]aQLe;

RdcLÇJaQLe XZaJL, UR]ĉPLeV]aQLe;

LQWeUSUeWRZaQLe, VWaZLaQLe dLaJQR];

Z\S\W\ZaQLe, LQdaJRZaQLe.

 

12. JÕ]\N QLeaNceSWacML



 

PRZ\ĢV]e baULeU\ NRPXQLNac\MQe Z\ZRõXMÇ X RdbLRUc\ NRPXQLNaWX

]õRĉÉ

bXQW

UR]c]aURZaQLe

IUXVWUacMÕ

aJUeVMÕ

SRc]XcLe NU]\Zd\

QLe]adRZROeQLe

QLVNÇ VaPRRceQÕ 

L]ROacMÕ

QadPLeUQÇ XOeJõRĉÉ

SRc]XcLe ZLQ\, cR ZWµUQLe QaNUÕca VSLUaOÕ NRQIOLNWX.

W MaNL VSRVµb PRĢQa SU]ecLZd]LaõaÉ MÕ]\NRZL QLeaNceSWacML? 

PRSU]e] W]Z. NRPXQiNaW\ W\SX ņJaŅ. 

SÇ WR Z\SRZied]i be]SRĉUedQie, NWµUe Z\UaĢaMÇ Xc]Xcie i SU]\ZRõXMÇ UeaNcMÕ SaUWQeUa
iQWeUaNcMi, NWµUa dRSURZad]iõa dR Rdc]XZaQia daQeM ePRcMi , QS. ņDeQeUZXMÕ ViÕ, Nied\
Pi SU]eU\ZaV]Ņ aObR ņPU]\NUR Pi, Ģe ]aSRPQiaõeĉ R QRWaWNach Ņ.

 
 



W czasie pandemii musieliĉmy szybko nauczyć siÕ wspóõpracować niemal
wyõącznie w trybie zdalnym. 

W przypadku wielu dziaõalnoĉci, szczególnie tych stawiających przede wszystkim
na kontakt osobisty, takich jak w branĢy administracyjnej, taka zmiana mogõa być
trudna. Ten model nie funkcjonowaõ. 

Dzisiaj wiemy, Ģe moĢna wspóõpracować w trybie zdalnym Ŀ z zespoõem,
podwykonawcami, partnerami i klientami. Pod warunkiem, Ģe dysponujemy
odpowiednimi narzÕdziami.

Podstawą są programy do pracy zdalnej, dające moĢliwoĉć nawiązywania poõącze÷
wielostronnych, zarówno tekstowych, gõosowych, jak i w formie wideo, tworzenia
zespoõów, wysyõania plików czy wiadomoĉci tekstowych i dzielenia ekranu.

Mając do dyspozycji wszystkie te funkcjonalnoĉci, jesteĉmy w stanie
wspóõpracować tak, jak gdybyĉmy byli w jednym pomieszczeniu. Dodatkowo
moĢna usprawnić planowanie spotka÷ i integrować nasze komunikatory z
kalendarzem i Outlookiem. 

Uõatwia to sprawdzenie dostÕpnoĉci wspóõpracowników, pilnowanie terminów
spotka÷ i innych zaplanowanych aktywnoĉci. Tego typu programy do pracy zdalnej
przydają siÕ szczególnie w przypadku dziaõalnoĉci wymagających odbywania wielu
spotka÷ i konsultacji.

Nawet pracując stacjonarnie w biurze korzystamy z takich udogodnie÷ -
usprawniają komunikacjÕ, nie zaburzają rytmu pracy i pozwalają na organizowanie
sobie kolejnych zada÷

13. KRPXQLNacMa ]daOQa 



14. NaU]Õd]ia kRPXQikacji ]daOQej
Sk\Se- z powodzeniem moĢna wykorzystywać go do komunikacji z zespołem. Skype
dostępny jest zarówno w przeglądarce, jak i w formie aplikacji do pobrania na
komputery i na urządzenia mobilne. Na Skypie przeprowadzisz rozmowę grupową,
szkolenie ze współdzielonym pulpitem oraz wyślesz wiadomość tekstową oraz pliki.

GRRgOe HaQgRXW- to narzędzia Google do komunikacji. Pozwala na nagrywanie
rozmów, co wykorzystywane jest np. do zapisu szkoleń, wywiadów - moĢna taki
materiał póĠniej udostępnić publicznie lub wybranym osobom. 
Na Google Hangout moĢliwe są połączenie głosowe i video. Jest teĢ chat. Warto
wspomnieć, Ģe jak w przypadku kaĢdego narzędzia do połączeń video niezbędne
jest dobre łącze internetowe. 

ZRRP Ŀ to narzędzie znane przede wszystkim jako narzędzie do webinarów, ale z
powodzeniem sprawdza się takĢe w roli narzędzia do spotkań online. W bezpłatnym
pakiecie otrzymujemy moĢliwość 40 minutowego nadawania dla grupy nawet 100
osobowej. W komunikacji jeden na jeden narzędzie nie ma ograniczeń i jest
bezpłatne.

WheUeb\- to Kolejne narzędzie do komunikacji, z moĢliwością współdzielenia
ekranu i tworzenia konferencji. Narzędzie jest o tyle wygodne, Ģe uczestnicy nie
muszą niczego instalować, ani teĢ nigdzie się logować. Przesyłamy do rozmówcy
link, a on po kliknięciu dołącza do nas. Narzędzie jest intuicyjne i posiada róĢne plany
cenowe, pośród których znajdziesz bezpłatną opcję dla jednego uĢytkownika z
jednym pokojem do dyskusji.

DiVcRUd- Komunikator znany wśród graczy. Daje duĢe moĢliwości w zakresie
organizowania komunikacji w zespole zdalnym: czat, połączenia głosowe, video. Dla
swojej firmy (grupy) moĢna skonfigurować serwer. Ciekawą opcją jest moĢliwość
konfigurowania na serwerze zespołów - moĢliwy jest domyślny czat dla wszystkich
członków zespołu, jak i mniejsze pokoje do rozmów dla działów. Narzędzie moĢna
pobrać lub uruchomić w przeglądarce. Bardzo pomocny w pracy zespołowej.
  



SOack Ŀ to popularny komunikator, szczególnie uwielbiany przez zdalne zespoły.
UmoĢliwia komunikację zarówno z poszczególnymi członkami zespołu, jak i w
grupie. Slack daje przestrzeń do dzielenia się pomysłami na bieĢąco, jest jak
newsfeed. Co moĢe być problematyczne, ale wystarczy odpowiednio skonfigurować
powiadomienia. To nie tylko zwykły komunikator, ale jednocześnie kanał do
omawiania i zarządzania projektami.

TUeOOR- to lubiane przez wielu narzędzie do planowania projektów i zadań. Trello
będzie dobre dla osób, które lubią wypracowywać własny styl planowania i
organizowania pracy. Do dyspozycji mamy tablice, a na tablicach karty, które
przesuwamy niczym w pasjansie.  Na kartach Trello moĢemy notować treści zadań,
daty, checklisty, dodawać notatki, linki itp. Jak wykorzystamy Trello zaleĢy tylko od
potrzeb i kreatywności. Trello sprawdzi się takĢe jako narzędzie uzupełniające, np. do
zbierania w jednym miejscu wszystkich spraw i informacji związanych z konkretnym
projektem.

NaU]Õd]ia GRRgOe - Google Drive, Docs, Spreadsheet, Slides idealnie sprawdzą się,
gdy zespół pracuje nad jednym dokumentem. Zamiast przesyłać dokumenty, pliki i
prezentacje w mailu, moĢna edytować i komentować je online. Wystarczy udzielić
dostępu do pliku Google wybranym osobom.

Dokumenty Google i inne narzędzia wyglądają jak znane wszystkim narzędzia z
pakietu Microsoft Office, więc przeniesienie pracy nie będzie wiązało się z Ģadnym
wdroĢeniem i szkoleniem.Osobnym aspektem jest Google Drive, czyli wirtualny dysk,
na którym kaĢdy uĢytkownik ma bezpłatnie 15 GB do wykorzystania. To idealny
sposób, aby współdzielić większe pliki, zamiast przesyłać sobie mailowo. 

Na dysku Google moĢna organizować dowolnie przestrzeń, tworząc foldery
dokładnie tak jak na komputerze. Udostępnienia dla innych uĢytkowników moĢna
realizować z dowolnego poziomu - folderu lub pliku. Co ciekawe, jeśli prowadzimy
folder z plikami na Google Drive, a następnie chcemy wysłać je mailowo - na Gmailu
mamy opcję dodania plików bezpośrednio z dysku w formie załącznika lub linka do
plików.

Cały pakiet narzędzi biurowych Google jest niezwykle przydatny i posiada wiele
waĢnych funkcji. Dla wymagających uĢytkowników są oczywiście moĢliwości
opłacenia dodatkowej przestrzeni na dysku czy teĢ dostępu do płatnych usług, jak
np. firmowe konto na Gmailu i dodatkowych zabezpieczeń dla dokumentów GSuite.

  



Hootsuite  

Workplace from Facebook  

Basecamp  

Proofhub  

Backlog  

Jira  

Workzone  

Hive  

ClickMeeting  

Functionfox  

Weekdone  

Bitrix24  

Hubstaff  

Buffer  

DURSbR[ - Dzięki Dropboxowi z łatwością udostępnisz pliki. Z poziomu narzędzia
moĢna je równieĢ edytować, np. pliki tekstowe, czy pdf-y (komentowanie). Unikasz
przesyłania kolejnych maili z poprawkami, a wszystko dzieje się w bezpłatnej
przestrzeni. Dropbox w takim zakresie wymaga zalogowania. Nie musisz koniecznie
rejestrować konta, moĢesz do logowania wykorzystać konto Google lub Apple. 

LiVWa QaU]Õd]i dR SUac\ ]daOQej, VSUaZdĠ kWµUe ]QaV] i ]aVWaQµZ ViÕ jakÇ fXQkcjÕ
SeõQiÇ Z WZRiP Ģ\ciX SU\ZaWQ\P i ]aZRdRZ\P:

  



Coschedule  

Gotomeeting  

Join.me  

Belive.tv  

Invision  

Actioned  

Todoist  

Sk\Se
MV TeaPV
ZRRP 
HaQgRXWV
e-PaiOe,
ZeZQÕWU]Q\ iQWUaQeW,
WeOefRQ\ VõXĢbRZe,
fiUPRZe VeUZiV\ VSRõec]QRĉciRZe (QS. SOack, YaPPeU, EPSOR, WRUkSOace),
QeZVOeWWeU,
bORg fiUPRZ\.

Najc]Õĉciej VWRVRZaQe Z fiUPach QaU]Õd]ia kRPXQikacji ]daOQej SURgUaP\ dR
ZideRkRQfeUeQcji:

  



''KRPXQLNacMa ILUPRZa RGJU\Za NOXc]RZÇ UROÕ Z cRG]LHQQ\P ]aU]ÇG]aQLX
RUJaQL]acMÇŅ Ŀ WR ]daQLe SRZLed]LaQe ]RVWaõR MXĢ ZLeOe Ua]\. W NR÷cX WR JõµZQLe Rd
MaNRĉcL NRPXQLNacML ZeZQÕWU]QeM X]aOeĢQLRQe VÇ LQQe aVSeNW\, P.LQ. PRW\ZacMa
SUacRZQLNµZ, efeNW\ZQRĉÉ ]eVSRõµZ, SR]LRP UeaOL]RZaQ\cK ]ada÷, XVSUaZQLaQLe
SURceVµZ, NV]WaõWRZaQLe SRVWaZ SUacRZQLNµZ, adaSWacMa dR ]PLaQ L ZLeOe, ZLeOe
LQQ\cK.

W VNUµcLe Ŀ RdSRZLedQLa NRPXQLNacMa ZSõ\Za Qa caõRNV]WaõW fXQNcMRQRZaQLa
RUJaQL]acML, MeM NRQNXUeQc\MQRĉÉ RUa] OeSV]e Z\QLNL bL]QeVRZe. 

KRPXQLNacMa Z ]daOQ\P ]eVSROe VWaQRZL be]ZaUXQNRZ\ fXQdaPeQW, Qa NWµU\P
bXdXMe VLÕ dRMU]aõe, VLOQe RUJaQL]acMe RSaUWe Qa NXOWXU]e SUac\ ]daOQeM. 
W U]ec]\ZLVWRĉcL VWaQRZL WR QLe Oada Z\]ZaQLe Ŀ NRPXQLNacMa ]daOQa c]ÕVWR
VSURZad]aQa MeVW Z\õÇc]QLe dR Z\QLNRZeJR UR]OLc]aQLa ]ada÷.

W U]ec]\ZLVWRĉcL VWaQRZL WR QLe Oada Z\]ZaQLe Ŀ NRPXQLNacMa ]daOQa c]ÕVWR
VSURZad]aQa MeVW Z\õÇc]QLe dR Z\QLNRZeJR UR]OLc]aQLa ]ada÷.

JeVW RQa MedQaN WUXdQLeMV]a L Z\PaJa XZaĢQRĉcL Ŀ R ZLeOe õaWZLeM NRPXQLNRZaÉ VLÕ
ņZ UeaOXŅ, Jd\ PRĢQa SRUR]PaZLaÉ WZaU]Ç Z WZaU], Z\WõXPac]\É, Z\MaĉQLÉ,
]aRbVeUZRZaÉ UeaNcMÕ L PRZÕ cLaõa. 

ZaU]Çd]aQLe SUacRZQLNaPL L ]daOQa NRPXQLNacMa ] ]eVSRõeP ]RbRZLÇ]XMe dR
SRdZµMQeJR Z\VLõNX RUa] RbQaĢa ZV]\VWNLe bUaNL NRPXQLNac\MQe fLUP\.

PRPLPR Ģe NRPXQLNXMeP\ VLÕ Z UµĢQ\cK RUJaQL]acMacK, Qa ZLeOX SõaV]c]\]QacK,
be]SRĉUedQLR L ZLUWXaOQLe, ZVSµOQ\P PLaQRZQLNLeP NaĢdeM NRPXQLNacML VÇ Ŀ WaN
c]ÕVWR baJaWeOL]RZaQe OXb SRPLMaQe Z SUac\ RQOLQe Ŀ ]aXfaQLe RUa] UeOacMe
PLÕd]\OXd]NLe. 

  

15. BXGRZaQLH L UR]ZLMaQLH NXOWXU\
SUac\ ]GaOQHM RSaUWHM Qa VNXWHc]QHM
NRPXQLNacML



Jak o nie ]adbaÉ?

Zaufanie powinno być oparte na jasnym komunikowaniu celów oraz wzajemnych
oczekiwań. To inaczej ņgranie w otwarte kartyŅ, czy też ņnazywanie rzeczy po
imieniuŅ. 

Otwartość w mówieniu zarówno o tym co się udało, jak i o potknięciach. 
Zbudowanie zaufania zespołu wymaga od lidera stworzenia przestrzeni na
zadawanie pytań, swobodną dyskusję, zgłaszanie pomysłów, uwag oraz sugestii.
Najważniejsza w komunikacji jest transparentność.

WiÕ]i miÕd]\lXd]kie Ŀ to dobre relacje, które wpływają na motywację wewnętrzną i
chęć do pracy. To one budują unikalną atmosferę każdego zespołu. Pozytywne
relacje odpowiadają potrzebie przynależności, a na ich bazie powstają zgrane
zespoły. To ważne, by lider dbał o integrację zespołu, co może być szczególnie trudne
w przestrzeni wirtualnej. Pomocny może być tzw. small talk podczas spotkań online
z zapytaniem ņco słychaćŅ w zespole. 

Dobrym pomysłem jest także organizacja niezobowiązujących aktywności w
przerwie w pracy (np. spotkania w kuchni zastąpi wspólna kawa zdalnie, zespół
wspólnie celebruje małe i duże święta, spotyka się na callach tematycznych,
wirtualnych rozgrywkach itp.) 

Zbudowanie zespołu, w którym ludzie się znają i czują komfortowo, warunkuje
systematyczna komunikacja. Powyżej opisane są uniwersalne fundamenty, na
podstawie których za pomocą doboru odpowiednich narzędzi adekwatnych w danej
sytuacji, możemy ņbudowaćŅ skuteczną komunikację w zespole zdalnym.
Dostosowanie odpowiednich treści i narzędzi zależy od celu, intencji oraz
płaszczyzny komunikacji.

  



zupełny brak komunikacji ogólnofirmowej Ŀ bo skoro to organizacja zdalna, to po co?
brak zaangażowania kadry zarządzającej, np. CEO, dyrektorów etc.,
niespójność komunikatów idących ņz góryŅ organizacji,
przekazywanie informacji wybiórczych,
przekazywanie strategicznych informacji ņpo fakcieŅ,
 ņkolorowanieŅ rzeczywistości w miejsce rzetelnych, autentycznych danych,
nieregularność komunikatów.

KomXnikacja ogµlnofiUmoZa
Komunikacja ogólnofirmowa umożliwia skuteczny przepływ informacji na wszystkich
szczeblach organizacji. Jest niezwykle istotna, gdyż dotyczy zazwyczaj spraw ņwysokiej
rangiŅ Ŀ strategicznych, ogólnofirmowych, strukturalnych etc. 
Wszyscy pracownicy firmy powinni wiedzieć co dzieje się w organizacji. 
W tym przypadku nie ma miejsca na wybiórcze przekazywanie informacji i
niedopowiedzenia. 

Komunikacja ogólnofirmowa powinna być przemyślana, priorytetowa, wyprzedzająca
plotki. Fundamentalne jest zaangażowanie oraz spójność kadry zarządzającej Ŀ zanim
zostanie wystosowany komunikat dla pracowników, należy mieć pewność, że pion
managerski mówi jednym głosem. 

Konsekwencje braku lub źle przeprowadzonej komunikacji firmowej są poważne: plotki
oraz pisanie czarnych scenariuszy w miejsce niedomówień, zaburzone poczucie
bezpieczeństwa pracowników, niepewność, spadek zaangażowania, a nawet czasem
zwolnienia. 

W organizacjach zdalnych dobrze sprawdzają się systematyczne spotkania wirtualne w
postaci tzw. town hall meetings, czyli podsumowania kwartału, wskazanie kierunku
działalności firmy i celów na najbliższe miesiące, omówienie sukcesów, porażek oraz
zmian dotyczących organizacji na poziomie globalnym. 

Oprócz narzędzi do konferencji online bieżącą wymianę informacji wesprzeć można za
pomocą intranetu, wewnętrznego bloga, video, aplikacji czy e-maila. Każde z tych
narzędzi ma swój charakter i połączenie kilku z nich, pozwoli na zbudowanie całej
architektury informacji. W ten sposób nie tylko wszystkie komunikaty łatwiej będzie
przekazać, ale także Ŀ zarchiwizować i odszukać.

Do najc]ÕVWV]\ch bõÕdµZ Z W\m obV]aU]e ]alic]am\:



Po co Wo Uobim\? 
Jakie Ue]XlWaW\ moĢem\ ZVpµlnie oViÇgnÇÉ? 
Jak naV]e d]iaõania pU]eõoĢÇ ViÕ na Uo]Zµj oUgani]acji? 

brak przygotowania lidera (agenda, cel spotkania),
nieproduktywne spotkania, z których nic nie wynika,
zbyt długie spotkania online, które skutkują utratą koncentracji,
brak przestrzeni na zadawanie pytań Ŀ komunikacja jednokierunkowa,
spotkanie defensywne- przepychanki słowne pomiędzy uczestnikami, przez które
umyka idea spotkania,
brak dbania o relacje, integrację zespołu,
ņżołnierskieŅ rozliczanie z etapów projektu/ postępu prac.

KomXnikacja ]eVpoõoZa
Dotyczy zazwyczaj konkretnych grup projektowych, działów, poszczególnych pionów w
organizacji. W zespołach zdalnych często ogranicza się ona tylko do współpracy w
określonym celu, planowania, monitorowania i rozliczania zadań. 

Jednak lider powinien zadbać przede wszystkim o to, aby wszyscy członkowie zespołu
najpierw znali odpowiedź na pytania: 

Ważne jest to, aby prowadzić komunikację dwukierunkową, zapraszać do kreowania
różnorodnych pomysłów, rozwiązań problemów.

W dalszej kolejności należy zająć się uporządkowaniem, podziałem i sposobem
realizacji zadań Ŀ klarownym przypisaniem odpowiedzialności, ustaleniem terminów ich
wykonania itp. Warto zadbać o jasno zakomunikowany cel oraz agendę spotkań online,
dobór uczestników (tylko zainteresowane danym zagadnieniem osoby), cykliczne
podsumowania postępu prac i plan działania na kolejne dni/tygodnie.

Należy również mieć na uwadze naturalną specyfikę grupy (osoby dominujące vs. te
bardziej nieśmiałe) i kierować pytania imiennie, a także zachęcać uczestników
spotkania do włączania kamerek. Narzędzia wspierające ten rodzaj komunikacji to m.in.:
konferencje online lub telekonferencje, programy/platformy do zarządzania projektami,
dedykowane kanały zespołowe w firmowych komunikatorach, intranet.

T\poZe bõÕd\ Z komXnikacji ]dalnego ]eVpoõX:



komunikowanie się z pracownikiem wyłącznie pisemnie, np. drogą mailową lub
poprzez komunikator,
nawiązywanie kontaktu wyłącznie wtedy, gdy chcemy przekazać krytyczne uwagi
lub mamy ņinteresŅ,
niedostosowanie komunikatu do rozmówcy,
niedopasowanie stylu zarządzania do etapu rozwoju pracownika,
 brak dbałości o relację z podwładnym; zupełny brak kontaktu,
bycie niedostępnym, nieodpisywanie na wiadomości, ignorowanie połączeń
głosowych.

KomXnikacja ind\ZidXalna
Na indywidualną komunikację składają się pojedyncze interakcje ze
współpracownikami budujące więź na linii pracownik Ŀ przełożony. 

Każdy lider powinien mieć świadomość indywidualnych potrzeb członków swojego
zespołu. Zwłaszcza wtedy, gdy wśród osób pracujących zdalnie dużo trudniej zauważyć
oznaki pojawiających się problemów. Ten rodzaj komunikacji wymaga odpowiedniego
dopasowania komunikatu do osobowości i temperamentu konkretnej osoby. 

Narzędziem, dzięki któremu łatwiej będzie zrozumieć różnice w komunikacji naszych
współpracowników jest np. model osobowościowy DISC. Pomocne może być również
dobranie odpowiedniego stylu zarządzania w zależności od stopnia zaawansowania
pracownika w organizację i wykonywane obowiązki. 

SolidnÇ podVWaZÇ jeVW np. ZaU]Çd]anie S\WXac\jne Zg. BlanchaUda.
Musimy zdawać sobie sprawę, że przekazanie feedbacku, poznanie potrzeb
pracowników, monitorowanie ich zaangażowania oraz realizacji celów indywidualnych
drogą online może okazać się niełatwym zadaniem. Należy jednak pamiętać, że w
miejsce komunikacji pisemnej dużo lepiej sprawdzi się rozmowa poprzez połączenie
głosowe lub video.

W obV]aU]e komXnikacji ind\ZidXalnej bõÕdem lideUa jeVW:

Nieodłącznym elementem pracy zdalnej jest określenie zasad komunikacji oraz
standaryzacja narzędzi wraz z ustaleniem, do jakich celów należy je stosować. Ich dobór
powinien zależeć od tego, co chcemy osiągnąć oraz przekazać.



Komunikacja interpersonalna to jedna ] podstawowych form
kontaktu miÕd]y ludĠmi, dlatego wykor]ystywanie ]asad i
reguõ obowiÇ]ujÇcych w tej komunikacji prowad]i do
]aspokojenia lud]kich potr]eb, ktµrymi miÕd]y innymi sÇ chÕÉ
obcowania ] drugim c]õowiekiem, ora] Ģycie w ]espole. 

Na podstawie poglÇdµw wielu socjologµw moĢna
wnioskowaÉ, Ģe c]õowiek jest istotÇ spoõec]nÇ i moĢe
ks]taõtowaÉ umiejÕtnoĉci opisane w tym podrÕc]niku pr]e]
caõe Ģycie. 
SÇ one nie]bÕdne nie tylko w s]kole c]y pracy, ale w Ģyciu. 

  

PodVXmoZanie:


