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mienie inn ch, 
na i anie ja ni, 
d ia anie  e le   

i anie k nflik . 

Kompetencje spo ec ne  miej n ci ad enia bie  acjach
ec n ch. S  ne a ne  ka d m a ekcie na eg  cia  nie

a d m. a ,  jak  na i jem  k n ak , d ln  ac  
g ie, k m nika n , miej n  gani ania jeg  c a

a  d ania i  d  an j c ch a ad, m g  b  e k  d
ma nej ka ie   b an  ek n mic n - admini ac jnej i nie lk .

Kompetencje spo ec ne umo liwiaj  nam:

K m e encje ec ne  e min, k m g j  i  ch l g ie. 
W j k  c n m c ciej m im   miej n ciach
in e e naln ch c    d b m ad eni  bie  k n ak ach 
l d mi.

1. ST P



partner y d ia ania  n . kied  ac jem   g ie, ad im  l n
k n e acj , c e nic m  e ln ch aj ciach.
obserwator y  n . kied  je e m  elegen ami, ad im  k ad, a i c
kied  c ja  aga je  kie ana na na

r d o wp ywu wywieranego pr e  jednostk   n . kied  neg cj jem ,
ek n jem  k g  d  ich acji, nama iam  d  c eg

obiekty wp ywu wywieranego pr e  ni   d nie  kied  k  a na
na

Zd ln ci in e e nalne d b am  e  c d ienne d iadc enie.
Umiej n ci e nab am  e  ca e cie e  ka d  in e akcj   l d mi. 
Niemal nie annie dda ani je e m  ening i k m e encji ec n ch,

i c ale m em  je dn i . Sk ec n  na ki ale   d ej mie e d na
am ch. R iniem  jej miej n ci, je li  blema c n ch acjach

m  i  na , c  k m nik j  nam inni l d ie, eanali jem  je
a , ci gniem  ni ki. 

K m e encje ec ne m na macnia  ak e e  ecjalne eningi, n .
a a  miej n ci ec n ch

Kompetencje spo ec ne, c yli co?
Najnows a definicja okre la je jako:

Z o one umiej tno ci warunkuj ce efektywno  rad enia sobie w okre lonego
typu sytuacjach spo ec nych, nabywane pr e  jednostk  w toku treningu

spo ec nego .
 

Ab  d ied ie  i  c m d k adnie , c  je a nk je i jak m em  je ija ,
j m  i  i c im niec  bli ej. 

C ym s  sytuacje spo ec ne? 
S  to ws ystkie sytuacje, w kt re aanga owani s  inni lud ie, jako:

W kie e in e akcje m g  ach d i  a n  be edni  - na , jak i
edni -  e  In e ne , elef n. Obejm j  elacje d b e i g e.

S a iaj  e  i k e l b mniej e blem .

2.SAMOKS TA CEN E



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 ni n :

1.    K m e encje ec ne a nk j ce miej n  ad enia bie 
acjach in mn ch – sytuacje intymne są związane z bliskimi kontaktami

interpersonalnymi oraz tzw. ujawnianiem 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.    K m e encje ec ne a nk j ce efek n  ad enia bie 
acjach ek cji ec 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.    K m e encje ec ne a nk j ce efek n  ad enia bie 
acjach magaj c ch a e n ci – 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. OD AJE KOM E ECJ    AMOK A CEN E



Je  d  e  ac a  ea e  a  ce  ( . d b c e c e
a , d b e e e  d e  c  c ac , a c e  

c ),  ac a e  e  e e e ec e. 

Wa  ed a  a a , e a e ac a e  b  ade a e d  a da d
ec c . Rea a e ce  ec c   d a  d   

e e e c e ec e.

Do ro ijania kich po ch p  
koniec n  je rening po ec n

 
W fe e  b e  e e  a e a  a def c  e   e ,

a  c  a c   c a e , a   a  e c a . Na a e
e  ec e  e e  dda  a c e ca  c a . 

S ada   a e  e d adc e a ec e,  d e a c e .
Ka da e a c a ec a e c a e a a  e e c  ec c ,
b  d  e  b d e  ed   e ac  e ac , c   d a  e

ac a a, e a   c   a  f . 

M  ed a  a   a  d ed  e, c   a c
ac ac  d a c a a  c e e a  e  ad  a c  e c

a c  ac a .

S o em  acje po ec ne, k re  dla na  problema c ne nale  anali o a , a
nio ki ciela   cie mimo o i gni cia pe nego op malnego po iom

kompe encji.

Ob  a a e  e  ec e  e   a e ab a , a c
e e c e a a e  ac , . d a e . 

Je  e e c e ec e a e e  d e  ec e ,  d ac e  e a
c  a d b  e a  a  e c  c  b  aa a a e  d b e

a c ?

 
 



Efe  e  a e  b e  d e e c  ec e   e c a e , a
c e c  e a a a f ac   c a a e e ec . 

Na e cec  b c   e e a e  d ada   e  a e
e , a c a   d  c d e a  a    d .

Co mo em  robi , eb  podnie  kompe encje po ec ne?

Z a iadomo : e a ac ,  e  e e c e ec e e b b   e
e. 

K e e c e ec e d ada  a  a  ad e  a e
a f ac e , a dce  a c e c a c  c  a c  

ac .

Dobra iadomo : e e c e ec e  e  ca e c e   e c
a c e , c   d a c a  a e cec  d ada ce a e  

efe  e  ec e   e  e a e d .
M  a ed   e  e a a,  c  ac ac  ec c
ad  b e e e , a  c  e , a  e bada . 

R e  e  c c c  a c a  e e a a e a  
e ad a  ce  e ac e , a    bada ac  d d a c . C
ce , e c e  e d e e  ec a , e  e c   CV,

ab    a  ac . 

C a  c c e  a e ac da c   a c  a  b   e e e
e a a c c e  ( . bada ce  e e c e ec e), ab
a d  c  a a a  e c a  CV, a d e e d e e 

ac  e c . 

I e e e e e   e a  c c c  bada c c  a a e
a ad e e, e ce f a e  b  a e  e e a e ed e e

c a, a  a e a  a  c , a c d
e d a a a c  a d c  ac a . 

W  bada a e b  a e c   d b e a  a a   c  f
a a e e c  c . 



      d e e   ac e   be  ed e  d  c  d ,
      ec e e a e   ,
      aca  e,
      a e f ,
      a e a e a c  ac ,
      a e e a a e c  c , e a , 
      ad e e b e  .

      a a e a ,
      b d a e a fa c c c  e ac ,
      e a e da e   a c ,
      b c e ab e a e ,
      ad e e b e  c  ac ac ,
      a e e a c a,
      efe e a a e .

C e  bda   e e c a  ec  a  e a ad
a c e  a a  e  d .

W e ac ac   d  af  ea a  e a   ce e, e d a c d
 b . 

Do pr k ado ch miej no ci nale :

Do c ego pr daj  i  kompe encje po ec ne?

Umiej no ci in erper onalne a iaj  m.in.:

O b   c  e e c ac  ec c   e  a  ac , d b e
ad  b e e e e , af  e a  a  e , c   c e.

4. Pr k ad  kompe encji po ec n ch



U e  ad e a e a c  e ac a ,  e ed e a ,
ba  d e    a  e    a ac  d b c  e ac , 

d e e   a de  b .

U e  a a a a e   e a a e  e ac   d
e a   a ac  a a .

U e  e a, a a  a  a c  e c c ,
d c   ec c  a c   a a e    e c a

a a   c e a  d a a .

1.Empa ia

O ba ada ca  e e c  ada d  c ce a  d e e a a
c . Dba  c c a  e e  c  b  a ac  ea ac   e  .

W jakich acjach mo na ro ija   kompe encj ?

W prac  a odo ej:

Podc a  olon aria : 

2.Zaanga o anie

O ba ada ca  e e c  e  ad a e , c  e, c  af   a e  e
c e . K ed  c a ac  ad a  ada e , a e a e  a a

 d b e e , a c   e a, a e  a a a a ,  a  b
e a   ed , e c   c e , ab  a  a e e  e

a . 

W aca  b , a ada  e e c e,  c a e  
e a c e  a e  ada e a e  e , e ba a a e e a
e , de d e d  e  ea ac  fe a e  a a c e, a e a 100% 

d da  a e  a e e e da e  d a a a  c .

5. KOMPETENCJE PERSONALNE



K ed   e e d e a e  ada a  b e a e c , e e e
 a e a e e  a  d  e  ed   e c , a e

a e c   d  aa ga a e .
W aca  ga ac a , c  a  a c   b e e  , d
c e  a  c c e e  d a a a a  a .

O e a e  d .
Za a e   a / bb .

A e a e  a e a a.
U e  c a a b e e  ac   ac   a e  c a .

Zaa ga a e  d a a a f d a g e a ec  ga ac  - de f ac a
c  de  f a a a.

W a e  a e e   ad a e c  d a a ,  
ab  a a a  e eb  ec e.

W jakich acjach mo na ro ija   kompe encj ?

W prac  a odo ej:

W ci  cod ienn m:

T   a ad   a a , e aa ga a e  e  a a   
ba d  e  a c  ac ac ,  a  d c  ada . 
Ta  c e  c e , e c a e  ada e da e /-a   eb e 100%, ada e 

a a d d b e   e aa ga a e.

3.Inicja a

O ba ada ca  e e c  ada e  a a
a a c c   a   c  a  e a a   d a a a.

C e de e a a. Je  a a  g a a  d  a a c
ada . Ta a  a d a  d  d a a a. T  ba a  a a.

W jakich acjach mo na ro ija   kompe encj ?

W prac  a odo ej:

Podc a  olon aria :



U e  e ac a a e  be ed e  e e  
 c c  d a a .

U e  a a a a c  b d .
U e  e e a a   ac ac  c   a a a a a a

eb e  ac  a ebe ec e .

K ce ac a a ce    ga ac .
De a e c  a c  ac a   a c a  a a  

ga ac .

4.Odpo ied ialno

O ba ada ca  e e c  ada e  b a a a eb e
d ed a c  a e e b , ega a d e eg  ada a

a  a eg , e a g a c e a e c   a a, ed  a e  
 c c . P af  e ac a  a e ac a a  .

W jakich acjach mo na ro ija   kompe encj ?

W prac  a odo ej:

Podc a  olon aria :



T ek je  g a i   d ej k acji- je  ie  ecja i  i afi
bk  i a  a ie ka d  b e . K e  ie a ed i  aje ic,

d k a e a ki ka j k  g a a ia. Jed ak e ie ie d gad je i  
e i i ac ika i. C  je  k i , a  i  i je i

iech ie k je ie e  ada ia.

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

K e e cje a de to przede wszystkim umiejętno ci mierzalne, których mo na
się stosunkowo szybko nauczyć np. w szkole, na kursach czy te  w pracy.

Pracodawca mo e je zweryfikować na podstawie Twojego do wiadczenia,
uzyskanych certyfikatów, podczas rozmowy kwalifikacyjnej lub poprzez testy i
zadania (np. Bardzo dobra znajomo ć EXCEL).

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

Przykładowo, je li jednym z wymaga  w ofercie pracy jest znajomo ć języka
angielskiego na poziomie C2 , to osoba prezentująca poziom B1 nie będzie miała
szansy zdobyć tego stanowiska.

W tym przypadku brak konkretnej wiedzy i umiejętno ci twardych wyklucza
kandydatów.

Zupełnie inaczej wygląda kwestia umiejętno ci miękkich. Są to trudniejsze do
zmierzenia i oceny kompetencje, często nazywane zdolno ciami osobistymi i
interpersonalnymi, społecznymi lub personalnymi. 
 
Co ciekawe wiele bada  pokazuje, e zapotrzebowanie na pracowników z
umiejętno ciami miękkimi ro nie cały czas.

5. OLA KOMP ENCJ  PO EC N CH 
PE ONALN CH  C   P AC



U iej ci a de U iej ci i kkie

Konkretne kompetencje
specjalistyczne

Umiejętno ci osobiste (np.
radzenie sobie ze stresem)

Wiedza merytoryczna
Umiejętno ci 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 ró nych

stanowiskach

Stosunkowo łatwe do
wytrenowania w szkole, na

kursach lub w pracy

Proces ich rozwijania jest bardziej
zło ony i zazwyczaj trudniejszy

Pozwalają dobrze wykonywać
powierzone zadania w pracy

Pomagają współpracować z
zespołem, przeło onymi i

klientami

R d aje k e e cji - c  i  i  iej ci a de i i kkie?

Jeszcze niedawno umiejętno ci miękkie były uwa ane za gorsze  i mniej istotne. 

Obecnie ten podział się zaciera, a pracodawcy często zwracają większą uwagę wła nie
na ten rodzaj kompetencji. Dlaczego? Bardzo często łatwiej nauczyć pracownika
umiejętno ci twardych ni  inwestować w rozwój jego zdolno ci miękkich.



Pamiętaj, by być bardzo precyzyjnym  do komunikatu nie nale y dodawać własnej
oceny. Parafrazowanie daje wiele korzy ci: sprawia, e zyskujemy szacunek i
sympatię odbiorcy  ka dy lubi być słuchany i rozumiany, zapobiega
nieporozumieniom, a tak e daje czas na uporządkowanie my li.

3. Na c  i  f a  a ia a e.

Je eli podczas rozmów  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). 

U iej ci i e e a e i ie  adaj c a ia c aj ce i  d
: 

 i e ci  d b e ia e ,
a i c a a , e ,

i i .

c  i ? ,
jak chcia b ?

T  b  a d ie ie ie k e e cji k ikac j ch

1. Za i  i  d  ga i acji,  k ej ic  i  k e e cje i kkie.

Istnieje wiele organizacji zarówno na szczeblu krajowym, jak i międzynarodowym, które
zajmują się wspieraniem kompetencji przywódczych oraz zdolno ci retorycznych. Warto
zrobić pierwszy krok i zapisać się na zajęcia jako go ć. Skok na głęboką wodę sprawi, e
to, co teraz cię przera a, za pół roku będzie błahostką.
Aktywne słuchanie  element kompetencji interpersonalnych.

2.Ab  a i  d ci k ikac j e, a  ic  a af a a ie 
c . 

D b e je  c a  da ie d a j c ch f a : 



Umiejętno ć komunikacji (w zespole, w klientami, w rodowisku międzynarodowym) są
istotne na rynku pracy.

Pracodawcy coraz czę ciej przyznają, e to zdolno ci interpersonalne będą lepszą
przesłanką do przewidywania sukcesu, ni  na przykład wyniki testów
psychometrycznych. Dlatego te  coraz więcej firm podczas rekrutacji wykorzystuje
metodę assessment center, która pozwala na ocenę kompetencji społecznych.

Niemal ka de rodowisko pracy wymaga interakcji: ze współpracownikami,
przeło onymi czy klientami. Dlatego wysoko cenione są umiejętno ci komunikacyjne.
Wa na będzie zatem zarówno umiejętno ć nawiązywania i budowania relacji,
umiejętno ć wysyłania czytelnych komunikatów (czy to w mowie, czy w pi mie), ale
tak e umiejętno ć słuchania. 

Coraz czę ciej po ądane są równie  umiejętno ci komunikowania się w rodowisku
międzykulturowym, co wią e się nie tylko ze znajomo cią języka obcego, ale te  z
uwra liwieniem na ró nice kulturowe.

W sytuacji, gdy grupa osób spędza ze sobą kilka godzin dziennie, nieuniknione będą
nieporozumienia. Dlatego te  pracodawcy cenią wysoko umiejętno ć rozwiązywania
konfliktów czy negocjowania, jak równie  współpracy w zespole.
Je li rolą pracownika będzie zarządzanie grupą ludzi, wówczas wysoko ceniona będzie
na przykład umiejętno ć 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 lud mi. Ma ona
charakter dwustronny i interaktywny, co oznacza, e uczestnicy dialogu zamieniają się
rolami, raz mówiąc, innym razem  słuchając.

6. Zdolno ci 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 sze ciu
elementów:

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

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

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

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

Kontakt to inaczej kana , przez jaki mo na wymieniać się informacjami. 
Zwykle ma on charakter bezpo redni (twarzą w twarz), ale mo e być równie  po redni,
gdy do siebie piszemy lub gdy rozmawiamy przez telefon.

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

Dzięki kodowi mo liwe jest tworzenie komunikatów, czyli wypowiedzi, my li ubranych
w słowa. Spotkanie rozmówców zawsze odbywa się w ustalonych okoliczno ciach
miejsca i czasu. Nazywa się je kontekstem lub otoczeniem wypowiedzi.



D ac eg  e e e e e   a  a e d a a a? 

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.



K ac a, 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.

K e e c a a – zdolność posługiwania się językiem. 
K e e c a ac a – umiejętność posługiwania się językiem odpowiednio do
sytuacji i do słuchacza.

W b b e d  eg  a  a ce b d :

d f g c  – obejmuje modele głosek, czyli tzw. fonemy. Modele te zawierają

reguły tworzenia poszczególnych dźwięków mowy;

d f g c  – zawiera reguły dotyczące tworzenia z fonemów większych

znaczących całości, np. nowych wyrazów;

d e a  – zbiór wyrazów występujących w danym języku (słownik);

d a c  – umożliwia łączenie wyrazów w większe całości (frazy i zdania).

Reguły syntaktyczne wiążą się z gramatyką języka;

d e a c  – odpowiada za formę logiczną, czyli znaczenie danego wyrazu czy

zdania;

d c  – pozwala budować dłuższe teksty dzięki znajomości reguł łączenia

zdań w dłuższe całości.

8. K d   ac  e e a e
e ba e



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 wra enie (a więc skupia się na odbiorcy), np.
zachwalając nam coś, korzysta z funkcji impresywnej języka.

Kiedy skar y się lub cieszy i dzieli emocjami (wyró niając siebie jako nadawcę), u ywa
funkcji ekspresywnej. Gdy przytakuje lub mówi mhm , stara się podtrzymać kontakt,
u ywając 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 przewa ającej mierze odbywa się przy u yciu kanału
dźwiękowego jako środka przekazu, ale mo e wykorzystywać te  inne kanały, np. kanał
manualno-wzrokowy, w którym realizowany jest język migowy osób niesłyszących.

K ac a ba a b  a  c   , , a
c a a a   a  c .

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

D ac  a   ?

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, ście kami 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. K ac a a a
ba a



S   a ac   ac  ba  a c   
a  a  A b a Ha a,    :

a ( a)  głównie ruchy ciała i kończyn oraz mimika twarzy;

a  odległości w przestrzeni, przestrzeń intymna, dystans fizyczny;

a a   wskaźniki sposobu mówienia, np. tonacja wypowiedzi, akcent, rezonans;

a ac a, , , a .

Wa ną 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 zale ny.

Niektóre słowa daje się zastąpić gestem (np. tak  potakiwaniem głowy), jak i gesty
przeło yć na dane frazy. Język ma niewątpliwie większy potencjał w kreowaniu
nowych znaczeń, gdy  teoretycznie za pomocą języka mo na 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. 

D  d a c  ba e  ac c  a c a :

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

ac

e
ad

a c e e
 

I e  ed a  e e ce  e e ac  e a  e g d  a a d .

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. Ba e   ac



S e e  – czasami pozwalają na szybką kategoryzację percepcyjną i natychmiastową
reakcję na przekaz, ale w dużej mierze myślenie na skróty  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;

B a  e c  dece ac  – brak zdolności przyjęcia perspektywy drugiego
człowieka. 

Eg ce  prowadzi do braku empatii, nieumiejętności słuchania oraz braku
zrozumienia rozmówcy;

U d e a e ce c e – kłopoty w zakresie odbioru komunikatu, np. problemy ze
słuchem, niewyraźna artykulacja słów, zbyt szybkie tempo mówienia, jąkanie się,
nieprawidłowy akcent itp.;

W b c  ag  – koncentrowanie się tylko na wybranych fragmentach wypowiedzi,
a nie na całości przekazu, co może wypaczać sens słów wyrwanych z kontekstu;

Sa c c e – 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
 Nie wypada nie powiedzieć , np. Dzień dobry .

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. G ec  
 ac  e e a e



A e a i ch g i ch e a e a Th a  G d  i    iea ce ac i
a   c ie ie ie  i f i  i e e a ch. T ie d i , e i

i a  a ch ( iada ch a g ) e  d ch i a e
. 

C ie  i ie , . i a :

 Z b   e  ch i i, a ch ia , be  d i  ac a  a a a  e ie:
T e da ie i  ie ic , a  a  e a . 

G d  e   d a  b ad  ac :

a a e, e de a e;

e a e, a e, b ;

e ad a e, a a e;

ad e e, d a e a ;

b e e , c a e;

d a e, a e;

e a e, a d a e, a e;

e a d e c a e e, e a a a ba a;

a a e, c e a e;

dc a e a , e a e;

e e a e, a a e d a ;

a e, da a e.

 

12. J  ea ce ac



 

P e ba e  ac e   db c  a

b

c a a e

ac

a e

c c e d

e ad e e

 a ce  

ac

ad e  e

c c e , c  e a ca a  .

W a  b a ec d a a   ea ce ac ? 

P e  . i a   Ja . 

S   ied i be ed ie, e a a  c cie i  ea c  a e a
i e a c i, a d ad i a d  dc a ia da e  e c i , . De e  i , ied

i e a  a b  P  i, e a ia e   a ach .
 
 



W czasie pandemii musieli my szybko nauczyć si  wspó pracować niemal
wy ącznie w trybie zdalnym. 

W przypadku wielu dzia alno ci, szczególnie tych stawiających przede wszystkim
na kontakt osobisty, takich jak w bran y administracyjnej, taka zmiana mog a być
trudna. Ten model nie funkcjonowa . 

Dzisiaj wiemy, e mo na wspó pracować w trybie zdalnym  z zespo em,
podwykonawcami, partnerami i klientami. Pod warunkiem, e dysponujemy
odpowiednimi narz dziami.

Podstawą są programy do pracy zdalnej, dające mo liwo ć nawiązywania po ącze
wielostronnych, zarówno tekstowych, g osowych, jak i w formie wideo, tworzenia
zespo ów, wysy ania plików czy wiadomo ci tekstowych i dzielenia ekranu.

Mając do dyspozycji wszystkie te funkcjonalno ci, jeste my w stanie
wspó pracować tak, jak gdyby my byli w jednym pomieszczeniu. Dodatkowo
mo na usprawnić planowanie spotka  i integrować nasze komunikatory z
kalendarzem i Outlookiem. 

U atwia to sprawdzenie dost pno ci wspó pracowników, pilnowanie terminów
spotka  i innych zaplanowanych aktywno ci. Tego typu programy do pracy zdalnej
przydają si  szczególnie w przypadku dzia alno ci wymagających odbywania wielu
spotka  i konsultacji.

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

13. K ac a da a 



14. Na d ia k ikacji da ej
Sk e- z powodzeniem mo na 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.

G g e Ha g - to narzędzia Google do komunikacji. Pozwala na nagrywanie
rozmów, co wykorzystywane jest np. do zapisu szkoleń, wywiadów - mo na taki
materiał pó niej udostępnić publicznie lub wybranym osobom. 
Na Google Hangout mo liwe są połączenie głosowe i video. Jest te  chat. Warto
wspomnieć, e jak w przypadku ka dego narzędzia do połączeń video niezbędne
jest dobre łącze internetowe. 

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

Whe eb - to Kolejne narzędzie do komunikacji, z mo liwością współdzielenia
ekranu i tworzenia konferencji. Narzędzie jest o tyle wygodne, e uczestnicy nie
muszą niczego instalować, ani te  nigdzie się logować. Przesyłamy do rozmówcy
link, a on po kliknięciu dołącza do nas. Narzędzie jest intuicyjne i posiada ró ne plany
cenowe, pośród których znajdziesz bezpłatną opcję dla jednego u ytkownika z
jednym pokojem do dyskusji.

Di c d- Komunikator znany wśród graczy. Daje du e mo liwości w zakresie
organizowania komunikacji w zespole zdalnym: czat, połączenia głosowe, video. Dla
swojej firmy (grupy) mo na skonfigurować serwer. Ciekawą opcją jest mo liwość
konfigurowania na serwerze zespołów - mo liwy jest domyślny czat dla wszystkich
członków zespołu, jak i mniejsze pokoje do rozmów dla działów. Narzędzie mo na
pobrać lub uruchomić w przeglądarce. Bardzo pomocny w pracy zespołowej.
  



S ack  to popularny komunikator, szczególnie uwielbiany przez zdalne zespoły.
Umo liwia komunikację zarówno z poszczególnymi członkami zespołu, jak i w
grupie. Slack daje przestrzeń do dzielenia się pomysłami na bie ąco, jest jak
newsfeed. Co mo e być problematyczne, ale wystarczy odpowiednio skonfigurować
powiadomienia. To nie tylko zwykły komunikator, ale jednocześnie kanał do
omawiania i zarządzania projektami.

T e - 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 mo emy notować treści zadań,
daty, checklisty, dodawać notatki, linki itp. Jak wykorzystamy Trello zale y tylko od
potrzeb i kreatywności. Trello sprawdzi się tak e jako narzędzie uzupełniające, np. do
zbierania w jednym miejscu wszystkich spraw i informacji związanych z konkretnym
projektem.

Na d ia G g e - Google Drive, Docs, Spreadsheet, Slides idealnie sprawdzą się,
gdy zespół pracuje nad jednym dokumentem. Zamiast przesyłać dokumenty, pliki i
prezentacje w mailu, mo na 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 adnym
wdro eniem i szkoleniem.Osobnym aspektem jest Google Drive, czyli wirtualny dysk,
na którym ka dy u ytkownik ma bezpłatnie 15 GB do wykorzystania. To idealny
sposób, aby współdzielić większe pliki, zamiast przesyłać sobie mailowo. 

Na dysku Google mo na organizować dowolnie przestrzeń, tworząc foldery
dokładnie tak jak na komputerze. Udostępnienia dla innych u ytkowników mo na
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
wa nych funkcji. Dla wymagających u ytkowników są oczywiście mo liwości
opłacenia dodatkowej przestrzeni na dysku czy te  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  

D b  - Dzięki Dropboxowi z łatwością udostępnisz pliki. Z poziomu narzędzia
mo na je równie  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, mo esz do logowania wykorzystać konto Google lub Apple. 

Li a a d i d  ac  da ej, a d  k e a  i a a  i  jak  f kcj
e i   i  ci  a  i a d :

  



Coschedule  

Gotomeeting  

Join.me  

Belive.tv  

Invision  

Actioned  

Todoist  

Sk e
M  Tea
Z  
Ha g
e- ai e,

e  i a e ,
e ef  b e,

fi e e i  ec ci e ( . S ack, Ya e , E , W k ace),
e e e ,

b g fi .

Najc ciej a e  fi ach a d ia k ikacji da ej g a  d
ide k fe e cji:

  



''K ac a a a c    c  a a
a ac    da e ed a e a   e e a . W c   e d

a c  ac  e e  a e e  e a e , . . ac a
ac , efe  e ,  ea a c  ada , a a e

ce , a a e a  ac , ada ac a d  a   e e, e e
c .

W c e  d ed a ac a a a ca a  f c a a
a ac , e  e c  a  e e  b e e. 

K ac a  da  e e a  be a  f da e , a 
b d e  d a e, e a ac e a e a e ac  da e . 
W ec c  a   e ada a e  ac a da a c

ad a a e  c e d  e  c a a ada .

W ec c  a   e ada a e  ac a da a c
ad a a e  c e d  e  c a a ada .

Je  a ed a  d e a  a a a c    e e a e  a  
 ea , d  a a a  a   a , ac , a ,

a b e a  ea c    c a a. 

Za d a e ac a   da a ac a  e e  b e d
d e   a  b a a e b a  ac e f .

P  e e    c  a ac ac , a e  a c ac ,
be ed   a e,  a e  a de  ac    a
c  ba a e a e b a e  ac  e  a fa e a  e ac e

d d e. 

  

15. B a   a  
ac  a  a  a c

ac



Jak o nie adba ?

Zaufanie powinno być oparte na jasnym komunikowaniu celów oraz wzajemnych
oczekiwań. To inaczej granie w otwarte karty , czy też nazywanie rzeczy po
imieniu . 

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.

Wi i mi d l d kie  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 co słychać  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 budować  skuteczną komunikację w zespole zdalnym.
Dostosowanie odpowiednich treści i narzędzi zależy od celu, intencji oraz
płaszczyzny komunikacji.

  



zupełny brak komunikacji ogólnofirmowej  bo skoro to organizacja zdalna, to po co?
brak zaangażowania kadry zarządzającej, np. CEO, dyrektorów etc.,
niespójność komunikatów idących z góry  organizacji,
przekazywanie informacji wybiórczych,
przekazywanie strategicznych informacji po fakcie ,
 kolorowanie  rzeczywistości w miejsce rzetelnych, autentycznych danych,
nieregularność komunikatów.

Kom nikacja og lnofi mo a
Komunikacja ogólnofirmowa umożliwia skuteczny przepływ informacji na wszystkich
szczeblach organizacji. Jest niezwykle istotna, gdyż dotyczy zazwyczaj spraw wysokiej
rangi   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  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  zarchiwizować i odszukać.

Do najc ch b d   m ob a e alic am :



Po co o obim ? 
Jakie e l a  mo em  p lnie o i gn ? 
Jak na e d ia ania p e o  i  na o j o gani 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  komunikacja jednokierunkowa,
spotkanie defensywne- przepychanki słowne pomiędzy uczestnikami, przez które
umyka idea spotkania,
brak dbania o relacje, integrację zespołu,
żołnierskie  rozliczanie z etapów projektu/ postępu prac.

Kom nikacja e po o a
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  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 po e b d   kom nikacji dalnego e po :



komunikowanie się z pracownikiem wyłącznie pisemnie, np. drogą mailową lub
poprzez komunikator,
nawiązywanie kontaktu wyłącznie wtedy, gdy chcemy przekazać krytyczne uwagi
lub mamy interes ,
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.

Kom nikacja ind id alna
Na indywidualną komunikację składają się pojedyncze interakcje ze
współpracownikami budujące więź na linii pracownik  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. 

Solidn  pod a  je  np. Za d anie S ac jne g. Blancha da.
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 ob a e kom nikacji ind id alnej b dem lide a je :

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 mi d y lud mi, dlatego wykor ystywanie asad i
regu  obowi uj cych w tej komunikacji prowad i do

aspokojenia lud kich potr eb, kt rymi mi d y innymi s  ch
obcowania  drugim c owiekiem, ora  ycie w espole. 

Na podstawie pogl d w wielu socjolog w mo na
wnioskowa , e c owiek jest istot  spo ec n  i mo e
ks ta towa  umiej tno ci opisane w tym podr c niku pr e
ca e ycie. 
S  one nie b dne nie tylko w s kole c y pracy, ale w yciu. 

  

Pod mo anie:


