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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 rdzne jego aspek-
ty. Jednakze, pomimo ze nawet niektdre jego definicje mowia wprost o sprzgzeniu
zwrotnym (,.komunikacja sa wszystkie procesy, dzigki ktorym ludzie oddziatluja
na siebie wzajemnie™', albo ze komunikowanie si¢ to ,,proces przekazywania i od-
bierania informacji migdzy dwiema osobami lub pomigdzy mala grupa osob, wy-
wolujacy okreslone skutki i rodzaje sprzezen zwrotnych™), o rodzajach sprzezen
zwrotnych i czynnikach je wywotujacych 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 wywotuje
okreslone zmiany w odbiorcy.

Poniewaz sterowanie jest definiowane jako zachowanie systemu prowadzace
do okreslonych zmian w innym systemie, proces komunikowania si¢ jest proce-
sem sterowania.

Jesli cztowiek X oddziatuje na cztowieka Y, albo — mowiac ogolnie — jeden
system wywiera wptyw na drugi system, wystgpuje sprzezenie pro-
s t e. Jesli jeden system oddziatluje na drugi, ale takze drugi system oddziatuje na
pierwszy (na przyklad cztowiek X oddziatuje na cztowieka Y, ale czlowiek Y
takze oddziatuje na cztowieka X), wystepuje sprzg¢zenie zwrotne.
W rzeczywistosci komunikujace si¢ osoby bedace we wzajemnej relacji tworza
zamknigty obieg oddziatywan.

' J. Ruesch, G. Bateson, Communication: The Social Matrix of Psychiatry, W.W. Norton and

Co., Inc., New York 1951, s. 6, cyt. za: Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spo-
tecznej w organizacji, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 76.

2 W. Glodowski, Komunikowanie interpersonalne, Biuro Prasy i Informacji MON, Warszawa
1994, s. 5.
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Oddziatywanie cztowieka X na cztowieka Y wywotuje w nim zmiany, z ko-
lei oddzialywanie zwrotne tego czlowieka na cztowieka X przeobraza jego stan.
W kolejnym cyklu stan kazdego uczestnika relacji zalezy od bodzca, ktory wy-
stat drugi uczestnik, oraz od jego poprzedniej reakcji. Tak wigc kolejne stany
i zachowania komunikujacych si¢ uczestnikow relacji zaleza od ich poprzednich
standw 1 wczesniejszych reakcji; parafrazujac, mozna powiedzie¢: ,.to uzyskates,
co spowodowales”.

Rodzaje sprz¢zen zwrotnych’

Przebieg procesu komunikowania si¢ zalezy od reaktywno$ci komunikuja-
cych sig 0sob®. Jesli iloczyn reaktywnosci osoby X i osoby Y jest rowny zeru
(rx * ry = 0), wtedy migdzy tymi osobami nie ma sprzgzenia zwrotnego.

Jesli iloczyn reaktywnosci osoby X 1 osoby Y jest wickszy od zera (rx * ry > 0),
to wystepuje migdzy nimi sprzg¢zenie dodatnie, a przebieg reakcji
kazdej z tych dwoch osob jest monotoniczny (rys. la, rys. 1b, rys. 2a, rys. 2b,
rys. 3a, rys. 3b)’. Przypadek ten wystepuje, gdy reaktywnosci obydwu osob sa
dodatnie albo ujemne, wowczas zwigkszenie bodzca powoduje zwigkszenie re-
akcji, albo zmniejszenie bodzca powoduje zmniejszenie reakcji.

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

Rodzaje sprzgzen zwrotnych zostaty omoéwione migdzy innymi w: Mafy stownik cybernetyczny,
red. M. Kempisty, Wiedza Powszechna, Warszawa 1973, s. 411-416; M. Mazur, Cybernetyka
a zarzqdzanie, Ministerstwo Spraw Wewngtrznych, Departament Szkolenia i Wydawnictw,
Warszawa 1969, s. 11-28; M Mazur, Cybernetyczna teoria uktadow samodzielnych, Panstwo-
we Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1966, s. 18-35.

Reaktywno$¢ systemu jest to stosunek reakcji tego systemu do bodzca oddziatujacego na ten
system. Tak wigc, na przyktad, reaktywnos$¢ (ry) cztowieka Y jest to stosunek jego reakcji (Ry)
do bodzca (By), ktory dotart od cztowieka X, bedacego reakcja (Ry) cztowieka X, oczywiscie
By = Rx. Tak wigc reakcja kazdej z dwoch sprzgzonych ze soba 0sob jest spowodowana przez
jej reaktywno$¢ i reakcje drugiej osoby, na przyktad Ry =ry * Ry.

Na rysunkach: la, 2a, 3a, zilustrowane zostaly przypadki sprz¢zenia zwrotnego dodatniego,
wowczas gdy rx > 0 oraz ry > 0. W przypadkach tych reaktywnos¢ dodatnia osoby X i osoby Y
powoduje ich dodatnie reakcje, ktore mozna zinterpretowac jako reakcje pozytywne.

Na rysunkach: 1b, 2b, 3b, zilustrowane zostaty przypadki sprzgzenia zwrotnego dodatniego,
wowczas gdy ry < 0 oraz ry < 0. W przypadkach tych reaktywno$¢ ujemna osoby X i osoby Y
powoduje ich ujemne reakcje, ktére mozna zinterpretowac jako reakcje negatywne.
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Mozna tez powiedzie¢, ze jesli kolejne oddziatywania osob bedacych w rela-
cji zmieniaja si¢ w tym samym kierunku, wystgpuje migdzy nimi sprzezenie
dodatnie rozbiezne albo zbiezne. Mozna tu wyr6zni¢ nastgpujace przypadki:

I — oddziatywanie rosnace jednej osoby powoduje rosnaca reakcje drugiej
(rys. la);

IT — oddziatywanie rosnace jednej osoby — jesli bierzemy pod uwage jego
warto$¢ bezwzgledna, powoduje rosnaca reakcje drugiej, jesli bierzemy pod
uwage rowniez jej wartos¢ bezwzgledna (rys. 1b);

III — oddziatywanie malejace jednej osoby powoduje malejaca reakcje dru-
giej (rys. 2a);

IV — oddzialywanie malejace jednej osoby — jesli bierzemy pod uwage jego
warto$¢ bezwzgledna, powoduje malejaca reakcje drugiej, jesli bierzemy pod
uwage rowniez jej warto$¢ bezwzgledna (rys. 2b).
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Rys. 1a. Sprzgzenie zwrotne dodatnie rozbiezne
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Rys. 1b. Sprzgzenie zwrotne dodatnie rozbiezne

Mozna takze stwierdzié, ze sprze¢zenie ujemne (rozbiezne albo zbiezne) po-
jawia si¢ wowczas, gdy kolejne oddziatywania osob, ktore sa w relacji, zmienia
si¢ w przeciwnym kierunku. Pojawiaja si¢ tu kolejne dwa przypadki:

— oddziatywanie rosnace jednej osoby powoduje malejaca reakcje drugiej (rys. 4);
— oddzialywanie malejace jednej osoby powoduje rosnaca reakcje drugiej (rys. 5).

Jesli bezwzgledna warto$¢ iloczynu reaktywnosci dwu osob jest wigksza od 1
(Irx * ry| > 1), ich kolejne reakcje wzrastaja, dazac do nieskonczono$ci — mamy
wowczas sprzg¢zenie rozbiezne.

Jesli bezwzglgdna wartos¢ iloczynu reaktywnos$ci dwu osob jest mniejsza od 1
(Irx * ry| < 1), ich kolejne reakcje maleja, dazac do zera — mamy wowczas sprze-
zenie zbiezne.

Jesli bezwzgledna wartos¢ iloczynu reaktywnosci dwu osob jest rowna 1
(Irx * ry| = 1), ich kolejne reakcje ani nie wzrastaja, ani nie maleja, pozostaja ta-
kie same.

Zardéwno sprzezenie dodatnie, jak i sprz¢zenie ujemne moze wigc by¢:

— rozbiezne, wowczas gdy rezultaty kolejnych oddziatywan sa coraz

wigksze (rys. la, rys. 1b, rys. 4);

— zbiezne, wowczas gdy rezultaty kolejnych oddziatywan sa coraz mniej-

sze (rys. 2a, rys. 2b, rys. 5);
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— ustalone, wowczas gdy rezultaty kolejnych oddziatywan sa niezmienio-

ANl o

ne (rys. 3a, rys. 3b, rys. 6).

Tak wigc wystepuje szes¢ rodzajow sprze¢zen zwrotnych:
Sprzgzenie zwrotne dodatnie rozbiezne (rys. 1a, rys. 1b).
Sprzgzenie zwrotne dodatnie zbiezne (rys. 2a, rys. 2b).
Sprzgzenie zwrotne dodatnie ustalone (rys. 3a, rys. 3b).
Sprzezenie zwrotne ujemne rozbiezne (rys. 4).
Sprzezenie zwrotne ujemne zbiezne (rys. 5).

Sprzgzenie zwrotne ujemne ustalone (rys. 6).

Wielkosé reakcji

Numer cyklu

Rys. 2a. Sprz¢zenie zwrotne dodatnie zbiezne
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Rys. 3a. Sprzgzenie zwrotne dodatnie ustalone
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Rys. 3b. Sprzezenie zwrotne dodatnie ustalone
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Rys. 4. Sprz¢zenie zwrotne ujemne rozbiezne
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Rys. 5. Sprzezenie zwrotne ujemne zbiezne
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Rys. 6. Sprzgzenie zwrotne ujemne ustalone
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Jesli bedziemy zna¢ reaktywnos¢ osoby X i osoby Y, mozna przewidzie¢, jaki
rodzaj sprzezenia wystapi migdzy nimi: sprz¢zenie dodatnie czy sprz¢zenie ujem-
ne. Wowczas mozna przewidzie¢ przebieg procesu komunikowania si¢ tych osob.

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

Aby proces komunikowania si¢ pracownikéw miat prawidtowy przebieg,
w swej poczatkowej fazie powinien zachodzi¢ zgodnie ze sprzezeniem dodatnim
rozbieznym, szczegdlnie wowczas, kiedy pracownicy nie sa ze soba w zbyt bli-
skich relacjach, nie znaja si¢ zbyt dobrze, a ich wzajemne stosunki byly dotych-
czas obojetne. Ten rodzaj sprzezenia powoduje, ze klimat rozmowy moze si¢
ociepla¢, a wzajemna zyczliwo$¢ wzrastaé, gdyz nastgpstwem mitych stow jed-
nego rozmowcy sa jeszcze milsze stowa drugiego (obrazuje to rys. la) — ta sytu-
acja z punktu widzenia prawidtowych relacji interpersonalnych w procesie pracy
jest wlasciwa. Jednak nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze ten typ sprz¢zenia zwrotnego
utrzymujacy si¢ dtuzej moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej obydwaj roz-
moéwcey beda przescigac si¢ w okazywaniu sobie coraz wigkszej sympatii i Zycz-
liwosci, ich radosny nastroj bedzie si¢ potegowatl, moze dojs¢ do zupetie nie-
planowanego rezultatu, na przyktad wzajemnego zauroczenia si¢ soba, co moze
zaburzy¢ merytoryczny przebieg rozmowy. Dlatego tez, gdy zostanie juz osia-
gnigty pozadany klimat rozmowy, druga jej faza powinna przebiega¢ zgodnie ze
sprzezeniem dodatnim ustalonym, dzigki ktéremu pozadany klimat dalszej roz-
mowy pozostanie na podobnym poziomie. Gdyby w drugiej fazie rozmowy po-
jawilo si¢ sprzgzenie dodatnie zbiezne, wowczas rozmowcy mogliby nie osia-
gna¢ oczekiwanego konsensusu, ktory powinien zakonczy¢ ich proces komuni-
kowania si¢, gdyz kolejne reakcje uczestnikow rozmowy bylyby coraz stabsze
i mogtoby dojs$¢ do ich catkowitego zaniku.

Gdyby w pierwszej fazie rozmowy obojetnych sobie 0s6b wystgpowato
migdzy nimi sprzgzenie dodatnie ustalone, ich wzajemne stosunki pozostawaty-
by ozigble i istnialoby realne niebezpieczenstwo, ze po niedtugim czasie moze
pojawi¢ si¢ sprzezenie dodatnie zbiezne, doprowadzajace do catkowitego ,,wy-
gasnigcia” relacji migdzy nimi.

W przypadku sprz¢zenia dodatniego rozbieznego moze mie¢ miejsce jeszcze
jedna sytuacja, diametralnie r6zna od poprzedniej, to znaczy taka, w ktorej na-
stepstwem przykrych stow jednego rozmdwcey sa jeszcze bardziej przykre stowa
drugiego (ilustruje ja sprzezenie zwrotne dodatnie rozbiezne przedstawione na
rys. 1b). Przy tym sprzgzeniu niezgodne poglady rozmoéwcow na poczatku roz-
mowy w trakcie jej trwania beda coraz bardziej niezgodne w kazdym kolejnym
cyklu rozmowy. W sytuacji tej kolejne zachowania komunikujacych si¢ osob sa
coraz bardziej nieprzyjazne, nastgpnie drastyczne — nastepuje eskalacja konfliktu
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i moze doj$¢ nawet do rekoczyndow. Sytuacja ta jest niedopuszczalna w procesie
pracy. By temu zapobiec, jeden z uczestnikow powinien zmieni¢ postawe, dzigki
czemu sprzezenie zwrotne dodatnie rozbiezne (rys. 1b) przeksztalci si¢ w sprze-
zenie zwrotne dodatnie ustalone (rys. 3b) i przy dobrej woli obydwu uczestni-
kéw moze zmieni¢ si¢ w sprzg¢zenie zwrotne dodatnie rozbiezne (rys. la) albo
ustalone (rys. 3a).

Za niewlasciwy uwazam przebieg rozmowy komunikujacych si¢ pracowni-
kéw w oparciu o sprzezenie ujemne rozbiezne (rys. 4), gdyz reakcja odbiorcy na
bodziec docierajacy od nadawcy bedzie przeciwna, ale o zwigkszonej sile. Od-
powiedzia na pozytywny bodziec docierajacy do jednej osoby bedzie jej nega-
tywna reakcja, ktorej bezwzgledna warto$¢ bedzie wigksza od bodzca, i odwrot-
nie, na negatywny bodziec odebrany przez druga osobg ona zareaguje pozytyw-
nie, przy czym bezwzgledna warto$¢ jej reakcji bedzie réwniez wigksza od
bodzca, ktory ja wywotat — wowczas na przyjazne bodzce jednego uczestnika
rozmowy, drugi bedzie reagowal zwigkszajacym si¢ zacietrzewieniem, a na
bodzce przykre docierajace od drugiego, pierwszy rozmowca bedzie okazywat
oraz wigksza zyczliwo$¢ — uczestnicy relacji moga ,,wpas¢” w hustawke nastro-
jow coraz bardziej skrajnych. Postronny obserwator moze odnies¢ wrazenie, ze
sq oni niespetna rozumu.

Jesli na poczatku rozmowy pojawi si¢ sprzgzenie zwrotne ujemne rozbiezne,
wowczas nalezy dazy¢ do przeksztalcenia go w sprze¢zenie zwrotne ujemne usta-
lone (wowczas nasilenie ktotni nie bgdzie wzrastalo), a nastgpnie zmierza¢ do
przeistoczenia go w sprzezenie zwrotne ujemne zbiezne, dzieki ktéremu kidtnia
wygasnie. W tym przypadku szans¢ na prawidlowy przebieg procesu komuni-
kowania si¢ daje zmiana postawy jednego z rozméwcow, dzigki ktorej zaistnieje
mozliwos$¢ pojawienia sig sprzgzenia zwrotnego dodatniego rozbieznego, przed-
stawionego na rys. la, oczywiscie pod warunkiem, ze drugi rozméwca nie zmie-
ni swej postawy w odwrotnym kierunku, gdyz taka zmiana zniwelowataby sta-
rania pierwszego rozmowcy.

W procesie pracy relacje komunikujacych si¢ pracownikdéw powinny opieraé
si¢ na sprze¢zeniu zwrotnym dodatnim ustalonym (rys. 3a). Przy tym rodzaju
sprzgzenia wspotpracuja efektywnie i bezkonfliktowo.

Kiedy relacje komunikujacych si¢ pracownikow opieraja si¢ na sprzg¢zeniu
zwrotnym ujemnym ustalonym (rys. 6) — takie przypadki nie naleza do rzadko$ci —
klimat rozmowy nie jest przyjazny, nie dochodzi jednak do ostrzejszych konflik-
tow. Uczestnicy takiej relacji dziataja sobie na nerwy. By¢ moze, w niektorych
sytuacjach wywotany u nich niezbyt duzy stres mobilizuje ich do efektywniej-
szej pracy.

Jak stwierdzitam na poczatku, rodzaj sprzezenia zwrotnego zalezy od reak-
tywno$ci komunikujacych si¢ oséb, dlatego w praktyce analiza tego procesu
wymaga znajomosci struktury osobowosci tych osob, gdyz od niej zalezy ich re-
aktywnos$¢ 1 reakcje. Poniewaz reaktywnos$¢ jest to stosunek reakcji osoby na
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bodziec, ktory do niej dotart (r = R : B), to reaktywno$¢ zalezy od struktury oso-
bowosci osoby ,,wysylajacej” bodziec oraz od struktury osobowos$ci osoby re-
agujacej na ten bodziec’. Tak wigc, poniewaz reaktywno$é jednej osoby zalezy
réowniez od bodzca docierajacego od drugiej osoby, to zalezy tez od jej reak-
tywnosci.

Znajomos¢ reaktywnos$ci osob bedacych w relacji jest bardzo wazna, ponie-
waz pomaga przewidzie¢ przebieg procesu komunikowania si¢ tych osob. Po-
maga tez w dobraniu skutecznego bodzca, ktdéry wplynie na efektywno$¢ tego
procesu.

Jolanta Wilsz

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

Streszczenie

W artykule omowiono rodzaje sprzgzen zwrotnych, tzn. sprzg¢zenie zwrotne dodatnie:
rozbiezne, zbiezne i ustalone, oraz sprz¢zenie zwrotne ujemne: rozbiezne, zbiezne i usta-
lone. Przeanalizowano czynniki determinujace te sprzezenia. Oméwiono wpltyw rodzaju
sprzgzenia zwrotnego na proces komunikowania sig uczestnikow procesu pracy.

Stowa kluczowe: komunikowanie sig, sprzezenie zwrotne.

TomanTa Bineim

KOMYHIKALIA YYACHHUKIB ITPOLECY IPAII 3 OI'JIAAY HA THUII
3BOPOTHOI'O 3B’A3KY MI’K HUMH

Pe3rome

VY craTTi pO3MNIAHYTO THUIH 3BOPOTHUX 3B’S3KIB, a caMe: IO3UTHBHI 3BOPOTHI 3B’S3KH
(muBepreHTHi, KOHBEPIeHTHI ¥ YycTalieHi) 1 HETaTWBHI 3BOPOTHI 3B’S3KH (TaKOX
IUBEPTeHTHI, KOHBEPreHTHI i ycraieHi). [IpoaHanizoBaHO YMHHUKH, IO JETEPMIHYIOTh

% Pragne tu podkresli¢ znaczenie tych cech osobowosci cztowieka, ktore nie zaleza od oddzialy-

wan otoczenia i pelnia funkcje statych wlasciwosci sterowniczych, odgrywajacych podstawowa
rolg w procesie sterowania, w wigc rowniez w procesie komunikowania si¢. Nalezy tu rowniez
zwroci¢ uwagg, ze reaktywnos$¢ cztowieka, bedaca cecha jego zachowania, nie jest czyms$ sta-
tym, zalezy ona od rodzaju sytuacji, w ktorej dany cztowiek znalazt sig, czyli od rodzaju docie-
rajacych do niego bodzcéw, a takze od struktury jego osobowosci.
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Taki 3B’s13ku. OGroBOPEHO BIUIMB THITy 3BOPOTHOTO 3B’S3KYy Ha KOMYHIKAII0 YYaCHHKIB
MIPOIIECy Mparli.

KoarouoBgi ciioBa: koMyHiKallist, 3B0pOTHHH 3B’ 30K.

Jolanta Wilsz

COMMUNICATION BETWEEN SUBJECTS OF LABOR PROCESS WITH
RESPECT TO THE TYPE OF FEEDBACK AMONG THEM

Summary

In the article kinds of feedback were characterized including: positive feedback —
discrepant, concurrent and fixed as well as negative feedback — discrepant, concurrent
and fixed. Factors determining those feedbacks were analyzed. Influence of feedback
type on communication between subjects of labor process was discussed.

Keywords: communication, feedback.



