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KOMUNIKOWANIE SIE UCZESTNIKOW PROCESU PRACY ZE
WZGLEDU NA RODZAJ WYSTEPUJACEGO MIEDZY NIMI
SPRZEZENIA ZWROTNEGO'

Wstep
Proces komunikowania si¢ analizowany jest ze wzgledu na rézne jego aspekty. Jed-

nakze, pomimo, ze nawet niektore jego definicje moéwia wprost o sprzgzeniu zwrotnym
(,komunikacja sa wszystkie procesy, dzigki ktérym ludzie oddzialuja na siebie
wzajemnie™?, albo, ze komunikowanie sie to ,,proces przekazywania i odbierania informa-
cji migdzy dwiema osobami lub pomig¢dzy mata grupa oséb, wywotujacy okreslone skutki i
rodzaje sprzezen zwrotnych™), o rodzajach sprzezeh zwrotnych i czynnikach je wywotuja-
cych specjalisci zajmujacy si¢ komunikacja interpersonalna nie pisza.

W procesie komunikowania si¢ cztowiek X, bedacy w roli nadawcy wysyta komunikat
do cztowieka Y, bedacego w roli odbiorcy. Komunikat ten wywoluje okre§lone zmiany w
odbiorcy.

Poniewaz sterowanie jest definiowane jako zachowanie systemu prowadzace do okre-
slonych zmian w innym systemie, proces komunikowania si¢ jest procesem sterowania.

Jesli cztowiek X oddziatuje na cztowieka Y, albo mowiac ogoélnie jeden system wy-
wiera wplyw na drugi system, wystgpuje sprzgzenie proste. Jesli jeden system
oddziatuje na drugi ale takze drugi system oddzialuje na pierwszy (na przyktad cztowiek X
oddziatuje na czlowieka Y, ale czlowiek Y takze oddziatuje na cztowieka X) wystepuje
sprzezenie zwrotne. W rzeczywisto$ci komunikujace si¢ osoby bedace we wza-
jemne;j relacji tworza zamknigty obieg oddziatywan.

Oddzialywanie cztowieka X na czlowieka Y wywotuje w nim zmiany, z kolei oddzia-
tywanie zwrotne tego czlowieka na cztowieka X przeobraza jego stan. W kolejnym cyklu

stan kazdego uczestnika relacji zalezy od bodzZca, ktory wystat drugi uczestnik oraz od jego
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poprzedniej reakcji. Tak wigc kolejne stany i zachowania komunikujacych si¢ uczestnikow
relacji zaleza od ich poprzednich stanéw 1 wczesniejszych reakcji, parafrazujac mozna po-
wiedzie¢, ,,to uzyskates co spowodowates™.

Rodzaje sprzg¢zen zwrotnych*

Przebieg procesu komunikowania si¢ zalezy od reaktywnos$ci komunikujacych sig
0sob’. Jedli iloczyn reaktywno$ci osoby X i osoby Y jest rowny zeru (rx * ry = 0), wtedy
miedzy tymi osobami nie ma sprzgzenia zwrotnego.

Jesli iloczyn reaktywnos$ci osoby X i osoby Y jest wigkszy od zera (rx * ry > 0), to wy-
stegpuje migdzy nimi sprzg¢zenie dodatnie, a przebieg reakcji kazdej z tych
dwoch 0s6b jest monotoniczny (rys. la, rys. 1b, rys. 2a, rys. 2b, rys. 3a, rys. 3b)°. Przypa-
dek ten wystepuje, gdy reaktywnosci obydwu osob sa dodatnie albo ujemne, woéwczas
zwigkszenie bodzca powoduje zwigkszenie reakcji, albo zmniejszenie bodzca powoduje
zmniejszenie reakcji.

Jesli iloczyn reaktywnosci osoby X i osoby Y jest mniejszy od zera (rx * ry < 0), to wy-
stgpuje migdzy nimi sprzg¢zenie ujemn e, a przebieg reakcji kazdej z tych dwoch
0soOb jest oscylacyjny (rys. 4, rys. 5, rys. 6). Przypadek ten wystepuje, gdy reaktywnosé
jednej osoby jest dodatnia, a drugiej ujemna, wowczas zwigkszenie bodzca powoduje
zmniejszenie reakcji, albo zmniejszenie bodzca powoduje zwigkszenie reakcji.

Mozna tez powiedzie¢, ze jesli kolejne oddzialywania osob bedacych w relacji zmie-
niaja si¢ w tym samym kierunku, wystgpuje migdzy nimi sprz¢zenie dodatnie rozbiezne
albo zbiezne. Mozna tu wyrdzni¢ nastgpujace przypadki:

I — oddzialywanie rosnace jednej osoby powoduje rosnaca reakcj¢ drugiej (rys. 1a);

4 Rodzaje sprzezen zwrotnych zostaly omowione miedzy innymi w: Maly stownik cybernetyczny, red. M.
Kempisty, Wiedza Powszechna, Warszawa 1973, s. 411-416; M Mazur, Cybernetyka a zarzqdzanie, Wydaw-
ca: Ministerstwo Spraw Wewngtrznych. Departament Szkolenia i Wydawnictw, Warszawa 1969, s. 11-28; M
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IT — oddzialywanie rosnace jednej osoby — jesli bierzemy pod uwage jego wartos¢ bez-
wzgledna, powoduje rosnaca reakcje drugiej, jesli bierzemy pod uwage réwniez jej war-
tos¢ bezwzgledna (rys. 1b);

III — oddziatywanie malejace jednej osoby powoduje malejaca reakcj¢ drugiej (rys. 2a);

IV — oddzialywanie malejace jednej osoby — jesli bierzemy pod uwage jego wartos¢ bez-

wzgledna, powoduje malejaca reakcje drugiej, jesli bierzemy pod uwage réwniez jej war-

tos¢ bezwzgledna (rys. 2b).
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Rys. 1b. Sprzezenie zwrotne dodatnie rozbiezne
Mozna takze stwierdzi¢, ze sprzg¢zenie ujemne (rozbiezne albo zbiezne) pojawia sig

wowecezas, gdy kolejne oddziatywania osob, ktore sa w relacji zmienia si¢ w przeciwnym
kierunku. Pojawiaja si¢ tu kolejne dwa przypadki:

III — oddziatywanie rosnace jednej osoby powoduje malejaca reakcje drugiej (rys. 4);

IV — oddzialywanie malejace jednej osoby powoduje rosnaca reakcj¢ drugiej (rys. 5).

Jesli bezwzgledna wartos$¢ iloczynu reaktywnos$ci dwu osob jest wigksza od 1 (Jrx * ry]
> 1), ich kolejne reakcje wzrastaja dazac do nieskonczono$ci — mamy wowczas sprzgzenie
rozbiezne.

Jesli bezwzgledna warto$¢ iloczynu reaktywnos$ci dwu osob jest mniejszy od 1 (Jrx * 1y
<1), ich kolejne reakcje maleja dazac do zera — mamy wowczas sprzgzenie zbiezne.

Jesli bezwzgledna warto$¢ iloczynu reaktywnosci dwu osob jest rowna 1 (Jrx * ry| = 1),
ich kolejne reakcje ani nie wzrastaja, ani nie maleja, pozostaja takie same.

Zardéwno sprz¢zenie dodatnie, jak 1 sprzgzenie ujemne moze wigc by¢:

- rozbiezne, wowczas gdy rezultaty kolejnych oddziatywan sa coraz wigksze
(rys. la, rys. 1b, rys. 4);

- zbie zne, wobwczas gdy rezultaty kolejnych oddzialywan sa coraz mniejsze (rys.

2a, rys. 2b, rys. 5);



- ustalone, wowczas gdy rezultaty kolejnych oddziatywan sa niezmienione (rys.
3a, rys. 3b, rys. 6).
Tak wigc wystepuje szes¢ rodzajow sprzezen zwrotnych:
. Sprzgzenie zwrotne dodatnie rozbiezne (rys. la, rys. 1b).
. Sprzgzenie zwrotne dodatnie zbiezne (rys. 2a, rys. 2b).
. Sprzgzenie zwrotne dodatnie ustalone (rys. 3a, rys. 3b).

1
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4. Sprze¢zenie zwrotne ujemne rozbiezne (rys. 4).
5. Sprzgzenie zwrotne ujemne zbiezne (rys. 5).
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. Sprzgzenie zwrotne ujemne ustalone (rys. 6).
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Rys. 3b. Sprzezenie zwrotne dodatnie ustalone
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Jesli bedziemy znaé reaktywno$¢ osoby X i osoby Y mozna przewidzie¢ jaki rodzaj
sprzg¢zenia wystapl migdzy nimi: sprz¢zenie dodatnie, czy sprzg¢zenie ujemne. Wowczas

mozna przewidzie¢ przebieg procesu komunikowania si¢ tych osob.

Wplyw rodzaju sprz¢zenia zwrotnego na proces komunikowania si¢ pracownikow

Aby proces komunikowania si¢ pracownikow mial prawidlowy przebieg w jego po-
czatkowej fazie powinien zachodzi¢ zgodnie ze sprz¢zeniem dodatnim rozbieznym, szcze-
gblnie wowczas kiedy pracownicy nie sa ze soba w zbyt bliskich relacjach, nie znaja si¢
zbyt dobrze a ich wzajemne stosunki byly dotychczas obojetne. Ten rodzaj sprzgzenia po-
woduje, ze klimat rozmowy moze si¢ ociepla¢ a wzajemna zyczliwos¢ wzrastaé, gdyz na-
stegpstwem mitych stow jednego rozmowcy sa jeszcze milsze stowa drugiego (obrazuje to
rys. la) — ta sytuacja z punktu widzenia prawidtowych relacji interpersonalnych w procesie
pracy jest wlasciwa. Jednak nalezy liczy¢ si¢ z tym, Ze ten typ sprzgzenia zwrotnego utrzy-
mujacy si¢ dluzej moze doprowadzi¢ do tego, ze obydwaj rozmowcey beda przescigac si¢ w
okazywaniu sobie coraz wigkszej sympatii 1 zyczliwosci, ich radosny nastrdj bedzie si¢ po-
tegowal, moze doj$¢ do zupetnie nieplanowanego rezultatu, na przyktad wzajemnego za-
uroczenia si¢ soba, co moze zaburzy¢ merytoryczny przebieg rozmowy. Dlatego tez, jak
zostanie juz osiagnigty pozadany klimat rozmowy, druga jej faza powinna przebiegac
zgodnie ze sprzezeniem dodatnim ustalonym, dzigki ktéremu pozadany klimat dalszej roz-
mowy pozostanie na podobnym poziomie. Gdyby w drugiej fazie rozmowy pojawito si¢
sprzg¢zenie dodatnie zbiezne, wowczas rozmowcy mogliby nie osiagna¢ oczekiwanego
konsensusu, ktory powinien zakonczy¢ ich proces komunikowania si¢, gdyz kolejne reak-
cje uczestnikow rozmowy bylyby coraz stabsze i mogtoby doj$¢ do ich catkowitego zani-
ku.

Gdyby w pierwszej fazie rozmowy obojetnych sobie 0s6b wystgpowato migdzy nimi
sprzezenie dodatnie ustalone, ich wzajemne stosunki pozostawatyby ozigble 1 istniatoby re-
alne niebezpieczenstwo, ze po niedtugim okresie czasie moze pojawic si¢ sprzezenie do-
datnie zbiezne, doprowadzajace do catkowitego ,,wygasnigcia” relacji migdzy nimi.

W przypadku sprzezenia dodatniego rozbieznego moze mie¢ miejsce jeszcze druga sy-
tuacja, diametralnie r6zna od poprzedniej, to znaczy taka, w ktorej nastgpstwem przykrych
stow jednego rozmowcy sa jeszcze bardziej przykre stowa drugiego (ilustruje ja sprzgzenie
zwrotne dodatnie rozbiezne przedstawione na rys. 1b). Przy tym sprz¢zeniu niezgodne po-
glady rozméwcow na poczatku rozmowy w trakcie jej trwania bgda coraz bardziej nie-

zgodne w kazdym kolejnym cyklu rozmowy. W sytuacji tej kolejne zachowania komuni-



kujacych sig 0s6b sa coraz bardziej nieprzyjazne, nastgpnie drastyczne — nastgpuje eskala-
cja konfliktu 1 moze doj$¢ nawet do rekoczyndéw. Sytuacja ta jest niedopuszczalna w proce-
sie pracy. By temu zapobiec jeden z uczestnikOw powinien zmieni¢ postawe, dzigki czemu
sprzgzenie zwrotne dodatnie rozbiezne (rys. 1b) przeksztalci si¢ w sprzgzenie zwrotne do-
datnie ustalone (rys. 3b) i przy dobrej woli obydwu uczestnikow moze zmieni¢ si¢ w
sprzezenie zwrotne dodatnie rozbiezne (rys. 1a) albo ustalone (rys. 3a).

Za niewlasciwy uwazam przebieg rozmowy komunikujacych si¢ pracownikow w
oparciu o sprze¢zenie ujemne rozbiezne (rys. 4), gdyz reakcja odbiorcy na bodziec dociera-
jacy od nadawcy bedzie przeciwna, ale o zwigkszonej sile. Odpowiedzia na pozytywny bo-
dziec docierajacy do jednej osoby bedzie jej negatywna reakcja, ktorej bezwzgledna war-
tos¢ bedzie wigksza od bodzca, 1 odwrotnie, na negatywny bodziec odebrany przez druga
osobg ona zareaguje pozytywnie, przy czym bezwzgledna wartos$¢ jej reakcji bedzie row-
niez wigksza od bodzca, ktory ja wywolal — wowczas na przyjazne bodzce jednego uczest-
nika rozmowy, drugi bedzie reagowal zwigkszajacym si¢ zacietrzewieniem, a na bodzce
przykre docierajace od drugiego, pierwszy rozmowca bedzie okazywal oraz wigksza zycz-
liwo$¢ — uczestnicy relacji moga ,,wpas¢” w hustawke nastrojow coraz bardziej skrajnych.
Postronny obserwator moze odnie$¢ wrazenie, ze sg oni niespelna rozumu.

Jesli na poczatku rozmowy pojawi si¢ sprzezenie zwrotne ujemne rozbiezne, wowczas
nalezy dazy¢ do przeksztatcenia go w sprzgzenie zwrotne ujemne ustalone (woéwczas zasi-
lenie klétni nie bedzie wzrastato) a nastgpnie zmierza¢ do przeistoczenia go w sprzgzenie
zwrotne ujemne zbiezne, dzigki ktoremu kldtnia wygasnie. W tym przypadku szansg na
prawidtowy przebieg procesu komunikowania si¢ daje zmiana postawy jednego z rozmow -
cow, dzigki ktorej zaistnieje mozliwos¢ pojawienia si¢ sprz¢zenia zwrotnego dodatniego
rozbieznego, przedstawionego na rys. la, oczywiscie pod warunkiem, ze drugi rozmowca
nie zmieni swej postawy w odwrotnym kierunku, gdyz taka zmiana zniwelowataby stara-
nia pierwszego rozmowcy.

W procesie pracy bardzo czgsto relacje komunikujacych si¢ pracownikow powinny
opiera¢ si¢ na sprzezeniu zwrotnym dodatnim ustalonym (rys. 3a). Przy tym rodzaju sprzg-
zenia wspotpracuja efektywnie 1 bezkonfliktowo.

Kiedy relacje komunikujacych si¢ pracownikow opieraja si¢ na sprzezeniu zwrotnym
ujemnym ustalonym (rys. 6), takie przypadki nie naleza do rzadkosci, klimat rozmowy nie
jest przyjazny, nie dochodzi jednak do ostrzejszych konfliktow. Uczestnicy takiej relacji
dzialaja sobie na nerwy. By¢ moze w niektorych sytuacjach wywotany u nich niezbyt duzy

stres, mobilizuje ich do efektywniejszej pracy.
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Jak stwierdzitam na poczatku, rodzaj sprzgzenia zwrotnego zalezy od reaktywnosci
komunikujacych si¢ osob, dlatego w praktyce analiza tego procesu wymaga znajomosci
struktury osobowosci tych osob, gdyz od niej zalezy ich reaktywnos$¢ 1 reakcje, poniewaz
reaktywnos¢ jest to stosunek reakcji osoby na bodziec, ktory do niej dotarl, do tego bodzca
(r = R : B), to reaktywnos¢ zalezy od struktury osobowosci osoby ,,wysytajacej” bodziec
oraz od struktury osobowosci osoby reagujacej na ten bodziec’. Tak wiec, poniewaz reak-
tywnos$¢ jednej osoby zalezy rowniez od bodzca docierajacego od drugiej osoby, to zalezy
tez od jej reaktywnosci.

Znajomo$¢ reaktywnosci 0osob bedacych w relacji jest bardzo wazna, poniewaz poma-
ga przewidzie¢ przebieg procesu komunikowania si¢ tych os6b. Pomaga tez w dobraniu

,skutecznego” bodzca, ktory wptynie na efektywnos¢ tego procesu.

" Pragne tu podkresli¢ znaczenie tych cech osobowosci cztowieka, ktore nie zaleza od oddziatywanh otoczenia
i pelnia funkcje stalych wlasciwosci sterowniczych, odgrywajacych podstawowa rolg w procesie sterowania,
w wigc rowniez w procesie komunikowania si¢. Nalezy tu rowniez zwr6ci¢ uwage, ze reaktywnosé cztowie-
ka, bedaca cecha jego zachowania, nie jest czyms statym, zalezy ona od rodzaju sytuacji, w ktorej dane czto-
wiek znalazt sig, czyli od rodzaju docierajacych do niego bodzcow a takze od struktury jego osobowosci.
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