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1. INTENCJA 

Książka ta powstała w oparciu o analizę badań naukowych, odkryć, 
doświadczeń oraz spostrzeżeń dotyczących komunikacji. Życie to labo-
ratorium. Dlatego kładę przed Tobą, Czytelniku, na stole badawczym 
następujące tezy, którymi aktualnie żyję i które są dla mnie ważne. Za-
chęcam Cię do refleksji nad nimi, do własnych przemyśleń, mając nadzieję, 
że wyciągniesz z tego materiału coś ważnego dla siebie: 

1. Komunikacja ma ogromną siłę, może nam dodać skrzydeł 
albo zatruć i dosłownie skrócić życie. Dlatego za wszelką cenę 
eliminujmy toksyny komunikacyjne. 

2. Toksyny komunikacyjne to naturalne mechanizmy obronne. 
Przyczyną powstawania toksyn jest walka człowieka o przetrwanie. 
Toksyny są uruchamiane przez część mózgu zwaną „gadzim 
mózgiem”, który próbuje ochronić nas przed niebezpieczeństwem. 

3. Przed czym się bronimy? Przed odrzuceniem — ponieważ to, 
co ewolucyjnie jest nam potrzebne do przetrwania, to więź z ludźmi, 
przynależność. Człowiek jest ssakiem, ale w przeciwieństwie do innych 
gatunków rodzi się wyjątkowo bezbronny, skazany na pomoc innych. 
Dlatego nasz mózg jest zaprogramowany tak, aby za wszelką cenę 
walczyć o zapewnienie więzi z drugim człowiekiem. Więź z drugim 
człowiekiem daje poczucie bezpieczeństwa oraz buduje podstawę 
do współpracy, kreatywności i rozwoju. 

4. Więzi buduje się poprzez komunikację. 

5. Pierwszym krokiem w komunikacji jest wyciągnięcie ręki 
do drugiego człowieka. 
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6. W konstruktywnej komunikacji kluczowa jest życzliwa intencja, 
która wyraża się w szczerym pragnieniu, by drugi człowiek był 
wolny od cierpienia. 

7. Budowanie więzi to nie jest kwestia spektakularnych czynów, 
ale proces, który dzieje się słowo za słowem, gest za gestem, 
spojrzenie za spojrzeniem. Minuta po minucie. 

NIE TRWOŃ TLENU NA TOKSYNY! 
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— Szukam przyjaciół. Co znaczy „oswoić”? 

— Jest to pojęcie zupełnie zapomniane — powiedział lis.  
— „Oswoić” znaczy „stworzyć więzy”. 

— Stworzyć więzy? 

— Oczywiście — powiedział lis. — Teraz jesteś dla mnie 
tylko małym chłopcem, podobnym do stu tysięcy małych 
chłopców. Nie potrzebuję ciebie. I ty mnie nie potrzebujesz. 
Jestem dla ciebie tylko lisem, podobnym do stu tysięcy 
innych lisów. Lecz jeżeli mnie oswoisz, będziemy się 
nawzajem potrzebować. 

— Antoine de Saint-Exupéry, Mały Książę 
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2. CO KOMUNIKACJA MA WSPÓLNEGO 
Z PREZENTAMI I TAŃCEM 

Wilbur Schramm, prekursor badań nad komunikacją, nazwał ją narzę-
dziem, które pozwala społeczeństwom egzystować i które z uwagi na 
swój charakter odróżnia nas od innych istot żywych1. 

Ojciec nauk społecznych, Charles Cooley, mianem komunikacji nazwał 
mechanizm, dzięki któremu relacje istnieją i podlegają rozwojowi. Zda-
niem Cooleya komunikacja obejmuje wszelkie symbole stworzone przez 
ludzki umysł, razem ze środkami ich przekazu w przestrzeni i czasie2. 
Swoją drogą, skoro komunikacja to swego rodzaju matrix zawierający 
wszelkie wytwory umysłu, powinno nam zależeć na tym, żeby ta komu-
nikacja działała, i to dobrze. 

I wreszcie, Bogusława Dobek-Ostrowska, ekspertka w dziedzinie polito-
logii i nauk społecznych3, tłumaczy, że słowo „komunikacja” pochodzi 
od łacińskiego czasownika communico, czyli „uczynić wspólnym, połą-
czyć”, oraz od rzeczownika communio, oznaczającego „wspólność, po-
czucie łączności”. Dalej profesor Dobek-Ostrowska pisze: „Sam termin 
communication, początkowo w brzmieniu łacińskim, a następnie wchło-
nięty przez języki nowożytne, pojawił się w XIV wieku i oznaczał »wej-
ście we wspólnotę, utrzymywanie z kimś stosunków«. Do wieku XVI pojęcie 
to funkcjonowało w znaczeniu »komunia, uczestnictwo, dzielenie się«. 

 
1  W. Schramm, Man, Messages and Media, New York 1973. 
2  Ch.H. Cooley, Social Organization: A study of the larger mind, Charles 

Scribner’s Sons, New York 1909. 
3  B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania społecznego, Astrum, 

Wrocław 1999, s. 11. 
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Dopiero w XVI wieku nadano mu drugie znaczenie »transmisja, prze-
kaz«, co wiązało się z rozwojem poczty i dróg”4. 

Strzał w dziesiątkę. W sam środek tarczy. Kiedy zbierałam materiały do 
tej książki, doszłam do konkluzji, że najważniejszą kwestią w komunikacji 
jest connection — czyli więź, komunia pomiędzy ludźmi. Przeanalizowa-
łam stosy badań na temat konstruktywnej komunikacji w małżeństwach, 
w biznesie, przy rozwiązywaniu konfliktów czy w procesach kreatywnych. 
Wszędzie jak bumerang wracał ten sam wniosek: aby efektywnie współpra-
cować, trzeba się dogadać, a żeby się dogadać, trzeba stworzyć więź. Trzeba 
się więc poznać, wysłuchać, zrozumieć, zbudować wspólny grunt, zaufa-
nie. Komunię. I po jakiego grzyba ja tyle książek i nudnych — nazwijmy 
rzeczy po imieniu — badań naukowych przekopałam?! Wystarczyło 
sprawdzić etymologię słowa „komunikacja” i wszystko stało się jasne! 

Toksyny komunikacyjne to takie strategie komunikacji, które niszczą 
więź pomiędzy ludźmi, poczucie łączności, jedności, wspólności. Nisz-
czą poczucie komunii. Tworzą rozłam, dają wrażenie izolacji, odmien-
ności, wrogości. Sposobem na konstruktywną komunikację w domu, pracy 
czy wszędzie indziej jest budowanie (tudzież odbudowywanie) poczucia 
communio — jedności, świadomości, że mamy podobne potrzeby, pra-
gnienia, że więcej nas łączy, niż dzieli. 

Na marginesie warto zauważyć, że rozpoczynając dyskusję na temat ko-
munikacji, jakoś tak niechcący uderzyliśmy w najwyższe, bo duchowe tony 
chrześcijańskiego kręgu kultury. Komunia niechybnie kojarzy się z tak 
ważnym w katolickim obrządku wydarzeniem pierwszej komunii świę-
tej. I tak sobie pomyślałam, że może i dobrze. Może warto z tej tradycji 
czerpać. Do czego piję? Otóż do koncepcji pierwszej komunii. Wydarze-
nie to jest uważane za tak ważne, że każdy, kto bierze udział w komunii, 
jest nagradzany — otrzymuje zegarek, rower, smartfon, komputer, czasem 
konia (tak, tak — jestem na bieżąco z „komunijnym taryfikatorem” dla 
chrzestnych). Może by tak w życiu prywatnym i w biznesie również wpro-
wadzić zasadę wynagradzania za dobrą komunikację: gadasz „do ludzi  
 

 
4  Ibidem. 
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i do rzeczy”? Bum, otrzymujesz nowy smartfon. Nie wkładasz wysiłku 
w komunikację — dostajesz tylko pamiątkową kartkę z komunii i figę 
z makiem. Rozbawiła mnie taka wizja. 

Podstawą dobrej komunikacji jest connection — więź, relacja, łączność. 
Nie tylko ja tak uważam (na szczęście — uff!). Niekwestionowanym au-
torytetem w komunikacji jest legendarna Oprah Winfrey. Kobieta insty-
tucja, która przeprowadziła wywiady z dziesiątkami tysięcy ludzi repre-
zentujących pełny przekrój społeczny: od dzieci, poprzez morderców, 
artystów, filozofów, biznesmenów, pisarzy, aż po królów i prezydentów. 
Oprah Winfrey jest niczym megafon o globalnym zasięgu, który komu-
nikuje wiedzę, mądrość i łączy ludzi, ukazując nam różne oblicza czło-
wieczeństwa. 

Po latach spędzonych na badaniu natury ludzkiej i mechanizmów spo-
łecznych Oprah dzieli się z nami tym, co wie na temat komunikowania 
się: „Wiem jedno na pewno: świetna komunikacja zaczyna się od więzi. 
To, co czyni nas odmiennymi od innych, jest tak mało ważne w porów-
naniu z tym, co czyni nas podobnymi do siebie — wszyscy pragniemy 
akceptacji i poczucia wartości. Gdy uznamy te potrzeby w sobie, będziemy 
mogli lepiej zrozumieć je u innych. A wtedy możemy odłożyć na bok 
osądy i po prostu słuchać”5. Oprah przytacza historię rekrutacji, którą 
kiedyś przeprowadzał jej zespół produkcyjny. Kiedy doszło do etapu 
ustalenia wynagrodzenia, wybrany kandydat odrzucał każdą propozycję, 
prosząc o więcej pieniędzy. Około piątej rundy tych negocjacji, kiedy ów 
człowiek zażądał astronomicznej kwoty przekraczającej stawki rynkowe, 
Oprah przerwała negocjacje, by zadać kandydatowi kluczowe pytanie: 
„Czego tak naprawdę chcesz?”. „Chcę, żeby pani tak bardzo chciała mnie 
w firmie, jak bardzo ja chcę w niej pracować” — odpowiedział. Kiedy 
Oprah zapewniła tego człowieka, że naprawdę bardzo chce go w zespole, 
negocjacje satysfakcjonującego obie strony wynagrodzenia poszły jak 
z płatka. Podsumowując tę historię, Oprah stwierdziła: „Uświadomiłam 
sobie, że ten człowiek mówił te same rzeczy, które my mówimy ludziom 
w naszym życiu: chcę, żebyś mnie docenił(a)”. 

 
5  O. Winfrey, What Oprah knows for sure about communicating, 

www.oprah.com. 
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Oprah uczy nas, że komunikacja jest jak taniec. Gdy jedna osoba robi krok 
w przód, druga cofa się o krok. Nawet jeden fałszywy krok może się skoń-
czyć nadepnięciem na czyjąś stopę lub spotkaniem z twardą podłogą. Ale 
zawsze jest to dobry moment, by ustalić, jaki powinien być nasz następny 
krok. Można wtedy delikatnie zapytać partnera w tańcu: „Czego ty na-
prawdę chcesz?”. Na początku możesz się spotkać ze zmieszaniem — bę-
dzie trochę chrząkania, jąkania się, może ciszy. Ale naucz się utrzymywać tę 
ciszę na tyle długo, by usłyszeć prawdziwą odpowiedź. Prawdopodobnie 
będzie to jedna z wariacji na ten sam temat: „Chcę, żeby ktoś mnie do-
cenił”. Kiedy prawdziwe potrzeby Twojego partnera zostaną nazwane, 
wyciągnij dłoń, stwórz więź porozumienia i pomóż mu wstać. I wówczas 
— mówi Winfrey — kiedy jesteście w bliskiej, szczerej relacji, twarzą 
w twarz, zaoferuj mu najważniejszy przekaz, którego w głębi duszy każdy 
z nas potrzebuje: „Słyszę cię”. 

I to jest właśnie komunikacja przez wielkie K. 

NIE TRWOŃ TLENU NA TOKSYNY! 
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Słowa — choć tak niewinne i bezbronne — kiedy mieszczą się 
w słowniku, jakże potężnym orężem dobra lub zła stają się 
w rękach kogoś, kto wie, jak je połączyć.  

— Nathaniel Hawthorne 
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ORAZ TA SKUTECZNA 

3. OD KOMUNIKACJI BOLĄ RĘCE, CZYLI KOMUNIKACJA WERBALNA 

Na komunikację składają się dwie podstawowe jej formy: werbalna 
(paszczowa) oraz niewerbalna (tzn. czego nie dopowiem, to domacham 
i dowyglądam). Forma werbalna wykorzystuje język (słowo „werbalny” 
pochodzi od łacińskiego verbum, które oznacza właśnie „słowo”6). Służy 
ona do tego, by określać, etykietować, definiować, oceniać, prezentować, 
dyskutować itd. Język pozwala na kreację znaczeń, historii, świata. Po-
zwala ludziom być jednoznacznym bądź dwuznacznym. Pozwala ujaw-
niać swoje intencje lub je ukrywać. Słowa w każdym języku mają swoją 
denotację, tj. bezpośrednie znaczenie, ale też konotację, czyli znaczenie, 
które zmienia się w zależności od kontekstu i pozwala ujawniać obszar 
emocji, uczuć i wartości związanych ze słowami. Przykładowo w ironicz-
nym stwierdzeniu „No pięknie!” — denotacja słowa „pięknie” oznacza 
coś pozytywnego, ładnego, dobrego, jednak konotacja tego słowa w przed-
stawionym wyrażeniu jest przeciwna i oznacza, że coś poszło nie tak. No 
i stąd mamy w komunikacji werbalnej tyle zamieszania i nieporozumień 
— słowa nie zawsze znaczą to, co znaczą. Włodzimierz Głodowski wymie-
nia szereg dodatkowych barier w porozumieniu, wynikających z używa-
nia komunikacji werbalnej7, w tym na przykład: 

 
6  Oxford Languages, www.languages.oup.com. 
7  W. Głodowski, Komunikowanie interpersonalne, Biuro Prasy i Informacji 

MON, Warszawa 1994. 
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• polaryzację, czyli tendencję ludzi do wyrażania skrajnych opinii; 

• etykietowanie, klasyfikowanie, czyli pochopną ocenę 
i szufladkowanie; 

• mieszanie faktów z opiniami i wnioskami; 

• ograniczone horyzonty komunikującego; 

• przypisywanie sobie cech eksperta; 

• statyczną ocenę, czyli brak umiejętności weryfikacji opinii 
wraz ze zmianą okoliczności. 

Uzupełnieniem komunikacji werbalnej są sygnały niewerbalne, które 
mają ogromny wpływ na proces porozumienia. Nie będę się tu odnosić 
do kontrowersyjnej reguły Alberta Mehrabiana na temat tego, jaki pro-
cent wpływu na porozumienie mają elementy niewerbalne8, ale jedno 
jest pewne — gdy mojemu mężowi chodzą kości żuchwy, ma postawę 
ciała na King Konga i zmarszczone brwi oraz cedzi do mnie przez zaci-
śnięte zęby: „Cieszę się, że cię widzę. Chcę z tobą porozmawiać”, to wów-
czas nie zastanawiam się nad procentami — wieję! 

Niewerbalna paleta ekspresji jest niezwykle bogata: 

• kinezjetyka, czyli mowa ciała; 

• parajęzyk, czyli ton, barwa głosu, tempo mówienia, westchnienia 
i inne paszczowe odgłosy; 

 
8  Reguła Mehrabiana, zwana zasadą 7-38-55, określa proporcje trzech 

komponentów komunikatu jako 7% treści, 38% brzmienia głosu i 55% 
mowy ciała. Kontrowersje dotyczyły faktu, że zasada ta odnosi się do 
przypadku braku spójności między słowami a mową ciała i brzmieniem 
głosu człowieka. I wówczas, zdaniem Mehrabiana, źródłem informacji 
i znaczenia uznawanym za najbardziej wiarygodny jest komunikat 
niewerbalny. Czyli jeśli Twój pracownik ma spuszczoną głowę, opuszczone 
ramiona, wzrok wbity w podłogę i coś mamrocze pod nosem, to 
odczytujesz komunikat z jego mowy ciała. Zwykle skutecznie (sic!). 
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• samoprezentacja, czyli chinosy, poszetka, podmalowane oko, 
zegarek za fafnaście tysięcy złotych; 

• dotyk; 

• proksemika, czyli wykorzystanie dystansu interpersonalnego 
i przestrzeni; 

• chronomika, czyli czas w komunikacji (spóźniając się, 
też komunikujesz określony przekaz); 

• elementy otoczenia, na przykład zapach brudnych skarpet itd. 

Niewerbalna komunikacja pomaga nam zrozumieć świat, domachać to, 
czego nie umiemy powiedzieć, wyrazić emocje, zobrazować zdarzenia, 
wyrazić uczucia, niuanse, regulować (usprawniać) komunikację werbalną. 

NIE TRWOŃ TLENU NA TOKSYNY! 
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