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Ponieważ z wykształcenia jestem matematykiem-
-informatykiem, myślę, że powinienem zacząć od wyja-
śnienia, skąd się tu wziąłem i dlaczego zabieram głos. 
Otóż przez dwadzieścia lat zarządzałem moją rodzinną 
firmą cukierniczą A. Blikle, a teraz od wielu już lat uczę 
zarządzania przedsiębiorców i menedżerów (bo to nie to 
samo). W czasie tej wieloletniej praktyki w obu obszarach 
― działania i edukacji ― utwierdzam się w przekonaniu, 
że podstawą skutecznej i z zaangażowaniem wykony-
wanej pracy zespołowej jest dobra, empatyczna i pozba-
wiona agresji komunikacja w zespole. Dlatego też dziś 
moje kursy poświęcone organizowaniu pracy zespołowej 
rozpoczynam od warsztatów dotyczących dobrej komu-
nikacji, a pierwsza zasada, jaką staram się przekazać 
moim słuchaczom, brzmi:

„Brak zgody w żadnej mierze nie usprawiedliwia 
agresji”.

Od lat obserwuję zarówno w mediach, jak i poza 
nimi, że nieznajomość tej prostej zasady jest źródłem 
wielu agresywnych sporów, które nikogo do niczego 
nie przekonują, a kończą się utwardzeniem stanowisk 
oraz postawami wzajemnego wykluczania się rozmówców.  
Powszechność tego zjawiska w debacie publicznej 
(zresztą nie tylko w Polsce) wynika nie tylko z niezna-
jomości powyższej zasady, ale też z braku umiejętności 
prowadzenia empatycznej rozmowy w sytuacji sporu. 
Ale uwaga! ― sporu, a nie kłótni. Źle prowadzony spór 
może przerodzić się w kłótnię. Rzecz w tym, aby tak się 
nie stało. 

Istnieje kilka prostych zasad dobrej komunikacji  
w kontekście sporu. Przytoczę tu trzy – dla przykładu:

1.	 Zamiast powiedzieć „Jest tak a tak”, powiedz 
lepiej: „Moim zdaniem jest tak a tak”. W ten sposób nie 
przemawiasz ex cathedra, czego rozmówcy najczęściej 
nie lubią, dając do zrozumienia, że jesteś gotów wysłu-
chać swojego interlokutora.

2.	 Zamiast oceniać rozmówcę, a więc mówić ko-
muś, jaki on/ona jest (komunikat TY), opowiedz o swoich 
emocjach związanych z jego/jej zachowaniem (komu-
nikat JA). A więc zamiast: „Jesteś niewychowany”, po-
wiedz: „Fatalnie się czuję z tym, co od ciebie wczoraj 
usłyszałem, i prawdę mówiąc, jestem na ciebie wściekły”. 
Jacek Santorski radzi: „Zamieniajmy obelgi w zwie-
rzenia”. Z komunikatem JA nie można się nie zgodzić, 
a ponadto jest on najczęściej odbierany jako prośba  
o pomoc i wyraz zaufania. Skoro bowiem mówię ci o czymś 
intymnym ― o moich negatywnych emocjach ― to widać 
ufam, że pomożesz mi się uporać z tym problemem.

3.	 Starożytny generał chiński Sun Tzu, autor napi-
sanej przed 2500 laty Sztuki wojny, udziela znamiennej 
rady każdemu dowódcy, który ma przewagę nad prze-
ciwnikiem: „Zbuduj im złoty most, aby się mieli którędy 
z honorem wycofać”. Jeżeli twoim zadaniem jest skło-
nienie przeciwnika do ustąpienia z pola walki, pozwól 
mu przy tym zachować twarz. Bo kto obawia się utraty 
twarzy, będzie się bronił do upadłego i nie przekonają 
go żadne merytoryczne argumenty. Próba osiągnięcia 
dwóch celów naraz ― przyznasz mi rację i utracisz twarz 
― jest bardzo częstą przyczyną obustronnych porażek 
przy sporach.

W czasie naszej konferencji wiele mówiliśmy też  
o języku mediów, narzekając, że jest agresywny, a wyra-
żane treści są najczęściej negatywne. „News” nie może 
być pozytywny. W tym miejscu chciałbym zacytować 
fragment piosenki Wojciecha Młynarskiego: „Ludzie to 
lubią, ludzie to kupią. Byle na chama, byle głośno, byle 
głupio”. Ten cytat często bywa przytaczany jako oskar-
żenie mediów idących na łatwiznę. I rzeczywiście tak 
jest, ale w tym cytacie jest mowa również o nas: „ludzie 
to kupią”. Jeżeli chcemy, aby media się zmieniły, prze-
stańmy kupować to, co chamskie, głupie i głośne. To 
oczywiście nie takie proste, ale przecież możemy do-
konywać wyboru, „kupując media”, a także kształtować  
w odpowiednim kierunku opinię społeczeństwa w deba-
tach publicznych. Tylko że taką debatę trzeba rozpocząć.

Jest też pewien szczególny rodzaj mediów, który  
w ostatnich latach nabiera cech „lokomotywy dziejów”. To 
oczywiście media (fora) społecznościowe. W tym przypadku 
proponowałbym na początek lansowanie zasady, że kto  
tam pisze, podpisuje się pełnym imieniem i nazwiskiem. 
Kto chce pluć, niech przynajmniej pluje bez maski. Tego 
oczywiście nie da się wprowadzić administracyjnie, ale 
można spróbować tworzyć zwyczaj, a może nawet modę.

Mam też osobisty apel do dziennikarzy, który zresztą 
pokrywa się z myślą wyrażoną przez Pana Marszałka 
Stanisława Karczewskiego w dzisiejszym słowie wstęp-
nym 2. Gdy prowadzicie Państwo wywiad z politykiem, 
koncentrujcie się na pytaniach ważnych, a niekoniecznie 
na trudnych. Oczywiście ważne mają prawo być trudne, 
ale trudne nie zawsze są ważne. W tych dniach słuchałem 
wywiadu prowadzonego przez dziennikarkę, którą lubię 
i cenię, z politykiem, którego również lubię i cenię. Pani 
redaktor zadawała jedynie pytania „trudne”, wiedząc, co 
polityk odpowiedziałby poza anteną, a także wiedząc, 
dlaczego na antenie tego nie powie. Wiedzieli to też słu-
chacze. I tak przez 15 minut wszystkie trzy strony tego 
przekazu medialnego marnowały swój czas. 
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1	 Wypowiedź w ramach konferencji Etyka w komunikacji: jak naprawić debatę publiczną w Polsce?, która miała miejsce w dniu 
19 marca 2019 w Senacie RP i była organizowana przez senacką Komisję Kultury i Środków Przekazu oraz Zespół Etyki Słowa 
Rady Języka Polskiego PAN.

2	 Słowo wstępne wygłoszone przez Marszałka S. Karczewskiego na  wzmiankowanej konferencji w Senacie RP w dniu 19 marca 2019.
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