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PROCES WNIOSKOWANIA ORAZ POCZUCIE SPRAWSTWA
JAKO ELEMENTY KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ
W ORGANIZACJI

Streszczenie. Niniejszy artykut traktuje komunikacje interpersonalng jako baze¢ do
polemiki na temat znaczenia odbioru informacji i wnioskowania o tresci komunikatu
w konteks$cie poczucia sprawstwa i kontroli. Przedstawiono model kompetencji
interpersonalnych jako kontinuum umiejetnosci jednostki. Wskazano na istnienie
zwigzku pomiedzy wysokimi zdolnosciami interpersonalnymi a poczuciem kontroli
1 sprawstwa jako warto$ci nagradzajacej dla jednostki, ktora jednak w sprzyjajacych
warunkach moze prowadzi¢ do naduzy¢ w zakresie funkcjonowania spotecznego.

Zaprezentowane koncepcje podziatu ludzi wedlug kryterium realizacji dziatalnosci
(orientacja na porozumienie versus na wynik oraz orientacja na siebie versus na
dokonywanie zmian w otoczeniu) postuzyly jako baza do uchwycenia roznic
indywidualnych w zakresie komunikacji interpersonalnej z punktu widzenia celow
1 wartos$ci dzialania, percepcji drugiego cztowieka oraz wlasnego poczucia sprawstwa.
Poniewaz dla kazdej z zaprezentowanych orientacji rdézne wydaja si¢ byc
konsekwencje poczucia sprawstwa, wysnuto hipoteze o instrumentalnej funkcji
poczucia sprawstwa w osigganiu réznych celow.

Stowa kluczowe: komunikacja interpersonalna, poczucie sprawstwa, manipulacja,
roznice indywidualne, orientacja na porozumienie, orientacja na wynik, organizacja

CONCLUSION PROCESS AND A SENSE OF AGENCY AS A PART
OF INTERPERSONAL COMMUNICATION IN THE ORGANIZATION

Summary. This paper treats interpersonal communication as a base for
the controversy about the importance of receiving information and drawing
conclusions about the content of the message in the context of a sense of agency and
control. The paper presents a model of interpersonal competence as a continuum
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of the individual skills. It shows the existence of a connection between high
interpersonal skills and sense of control and agency as a reward for the individual
values, which, however, in good conditions can lead to abuse in social functioning
field.

The presented conceptions division of people were used as a base to capture
individual differences in interpersonal communication from the perspective of goals
and values, perceptions of others and their own sense of agency. As presented, there
are different consequences for each of the orientation, it has been hypothesized for
the instrumental function of a sense of agency in achieving various goals.

Keywords: interpersonal communication, a sense of agency, manipulation,
individual differences, consensus orientation, orientation of the result, organization

1. Wstep

Umiejetno$¢ komunikowania si¢ jest podstawa prawidlowych stosunkoéw miedzyludzkich.
Brak lub niski poziom zdolno$ci w tym zakresie moze prowadzi¢ do ostracyzmu,
niezadowolenia oraz licznych niepowodzen. Dodatkowo, traktujac porozumiewanie si¢ jako
niezbedng kwalifikacj¢ do sprawnego funkcjonowania spolecznego, nalezy zauwazyc,
ze osoby o niskiej kulturze komunikacyjnej skazane sa na wykluczenie spoleczne, zar6wno
w sferze prywatnej, jak 1 zawodowej. Od dobrze rozwini¢tej umiejetnosci komunikowania sig
zalezy nie tylko poprawne i skuteczne porozumiewanie si¢, ale takze mozliwos¢
manipulowania wywieranym przez komunikat wrazeniem oraz sposobno$¢ wplywania na
odbiorcow informacji. Osigganie tych celow umozliwia takze monitorowanie procesu
komunikowania si¢ za pomocg odbierania informacji zwrotnej lub zastosowania techniki
sprzgzenia zwrotnego, ktora jest reakcja na komunikat nadawcy i polega na czasowym
odwroceniu 16l w komunikacji (Falkowski 1 in., 2008).

Poczucie sprawstwa, rozumiane jako posiadanie umiej¢tnosci wywierania aktywnego
wplywu na otoczenie zewnegtrzne, ma warto$¢ nagradzajaca, cho¢ nie dla wszystkich
w rownym stopniu. Dla jednych ludzi jest wazne jako element samooceny, dla innych
oznacza mozliwos¢ dokonywania zmian w rzeczywisto$ci — dla obu tych grup najczegsciej

peini funkcje instrumentalng w dazeniu do realizacji roznych, czesto nie§wiadomych, celow.

2. Komunikacja — podstawowe pojecia

Termin komunikacja odnosi si¢ do co najmniej dwustronnego procesu polegajacego na

dzieleniu si¢ informacjg (Griffin, 2004), ktéry wymaga zaro6wno stuchania, jak i méwienia
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badz tez uzycia wizualnych symboli powodujacych znaczenie u stuchacza. Wedtug Stownika
Jezyka Polskiego (2011, s. 343) komunikacja to ,,przekazywanie i odbieranie informacji
w bezposrednim kontakcie z drugg osobg”. Wedtug innej definicji komunikacja jest procesem
(Pszczotowski, 1978), podczas ktorego podmiot sprawia, ze jego mysli, zyczenia badz
wiedza, ktérg posiada, stajg si¢ powszechne 1 zrozumiate dla innych osob.

Przeglad literatury przedmiotu pozwala zauwazy¢, iz w definicjach pojecia
,komunikacja” zwraca si¢ szczegolnie uwage na nastepujgce aspekty procesu porozumie-
wania si¢ (za: Gielnicka, 2007):

— zrozumienie komunikatu i wymiane znaczen poprzez dzwigki, stowa, dotyk, gesty,

obrazy, symbole,

— wywieranie wplywu i oddziatywanie (bezposrednie oraz posrednie),

— werbalizacj¢ oczekiwan 1 postaw,

— budowanie wspolnoty poprzez dbanie o przestrzeganie norm grupowych oraz

harmonijng realizacj¢ podejmowanych dziatan.

KoZminski (1997) traktuje komunikacj¢ jako wymiang informacji z otoczeniem. Sztuka
komunikowania si¢ polega na przekazaniu komunikatu, ktéry zostanie odebrany przez
wiasciwego odbiorce w odpowiednim czasie 1 zrozumiany zgodnie z zamystem nadawcy,
a ponadto spowoduje zamierzony skutek. Ze strony odbiorcy komunikatu warunkiem jest
posiadanie zdolno$ci do wtasciwej percepcji treSci nadawanych przez innych.

Termin komunikacja interpersonalna czerpie swoje poczatki z pracy cybernetycznej
matematyka Shannona oraz cybernetyka Weavera (1948). Model tych autorow zostat
przystosowany do opisu komunikacji miedzy ludzmi. Zgodnie z nim komunikowanie si¢ jest
wymiang informacji od nadawcy do odbiorcy. Jak podkresla Augustynek (2008), obecnie
komunikacje interpersonalng nalezy rozumie¢ jako proces psychologiczny, dzigki ktéremu
jednostka przekazuje 1 otrzymuje informacje za pomoca mowy, mimiki, pantomimiki
1 intonacji werbalne;.

Proces komunikowania si¢ jest kluczowym elementem funkcjonowania kazdej
organizacji. Celem tego procesu jest umozliwienie cztonkom organizacji $wiadomego
uczestnictwa w okre§lonych sytuacjach, jako Ze tlumaczy on dazenia i plany organizacji na
jezyk zrozumiaty dla wszystkich uczestnikow oraz umozliwia ukierunkowanie ich
dziatalnosci (Gielnicka, 2007). Komunikacja pozwala na zrozumienie sensu funkcjonowania
na kazdym szczeblu struktury organizacyjnej. Fakt rozumienia sensu dziatan kadry
kierownicze] powoduje, ze pracownicy che¢tniej akceptuja zadania i1 cele, ktére maja
realizowa¢. W tym znaczeniu komunikacja staje si¢ narzedziem oddziatlywania na postawy

1 zachowania czlonkéw organizacji.
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Aby blizej przyjrze¢ si¢ specyfice komunikacji interpersonalnej, proponuje si¢ spojrze¢ na
proces komunikowania si¢ jako na kontakt migdzyludzki, ktory posiada wiasng jako$¢,
a ponadto jest czyms$, co wydarza si¢ pomiedzy ludzmi (Stewart, 2008). Zdolnos¢ do
komunikowania si¢ interpersonalnego zalezy od uswiadomienia sobie: co oznacza fakt, ze
komunikacja zachodzi pomi¢dzy osobami? Problem polega na tym, ze wickszo$¢ ludzi nie
potrafi spojrze¢ na komunikowanie si¢ w ten sposob. Rzadzi przekonanie, ze komunikacja

Jest czyms, co ,,ja robig” (rys. ).

odbiorca
prezentacja

(bodziec)

nadawca

odbiorca
odbiorca

SYTUACITA

Rys. 1. Model ,.komunikacja jako dziatanie”
Fig. 1. Model ,,communication as an action”
Zrodto: Opracowanie wiasne (na postawie Stewart J., 2008, s. 46).

W rozumieniu zagadnienia, zgodnie ze schematem przedstawionym na rys. 1,
komunikacja jest dzialaniem zdeterminowanym przez wybory uczestnika komunikacji.
Traktowanie procesu komunikacji jako czynu drastycznie sptyca go i pozbawia sprz¢zenia
zwrotnego.

Proces komunikacji w uje¢ciu interakcyjnym przedstawia rys. 2.

przekaz
57 (bodziec)

sprzezenie zwrotne
(reakcja)

Rys. 2. Model ,,komunikacja jako interakcja”
Fig. 2. Model ,,communication as an interaction”
Zrédto: Opracowanie wlasne (na postawie Stewart J., 2008, s. 46).
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Traktowanie komunikacji jako interakcji implikuje rozumienie procesu wymiany
informacji jako wzajemnego i zlozonego wptywu: nadawcy i odbiorcy (Stewart, 2008).
Ktadzie bowiem nacisk na fakt, ze komunikacja oznacza nie tylko dziatanie (bodziec, akcje),
ale raczej akcje i1 reakcje. Nadawca komunikatu jest wobec tego zainteresowany reakcja
odbiorcy na swoj przekaz. Idagc dalej, nadawca za pomocg sprzezenia zwrotnego otrzymuje
informacj¢ zwrotng, ktora wptywa na dalsza wymiane znaczen pomie¢dzy komunikujacymi
sie. Chociaz interakcyjny model komunikacji jest bogatszy niz model dziatania, nadal ukazuje
komunikacje w sposob znieksztalcony. Zaklada bowiem, ze wymiana komunikatow jest
wylacznie serig przyczyn i skutkow (bodzcow i reakceji). W odrdznieniu od zaprezentowanych
modeli, trzecie podejscie do komunikacji, zwane transakcyjnym lub relacyjnym, uznaje,
ze ludzie bioracy udziat w wymianie komunikatéw ulegaja pod ich wplywem ,swoistej
przemianie”. Transakcja jest wigc procesem, w ktorym istnienie i natura wszystkich
komponentow 1 aspektow danego zdarzenia okreslana jest poprzez aktywne uczestnictwo
w tym wydarzeniu. Oznacza to, ze proces komunikacji dokonuje zmiany tozsamosci jej

uczestnikow.

3. Proces wnioskowania

Pojecie ,,wnioskowanie” oznacza rozumowanie polegajace na wyprowadzaniu wnioskow
ze zdan uznawanych za prawde (Slownik..., 2011). Ajdukiewicz (2006) definiuje
wnioskowanie jako dochodzenie do uznania nowego, dotad nieuznawanego sadu, na
podstawie sadow juz uznanych lub wzmacnianie pewnosci, z jakag nowy sad jest uznawany.
Sady uznawane, na podstawie ktorych dochodzi si¢ do uznania lub wzmocnienia pewnosci
nowego sadu, nazywane sa przeslankami, za$ sad uznany na ich podstawie nazywany jest
wnioskiem (konkluzjg).

Jak juz podkre$lano, podstawowe i1 kluczowe znaczenie w przebiegu komunikacji ma
odbior informacji. Przyjecie komunikatu jest procesem ztozonym i1 wielofazowym. Dane
przekazane przez nadawcg¢ powinny zosta¢ zintegrowane z dotychczas posiadang wiedza
odbiorcy, a sam proces odbioru informacji wymaga jej zrozumienia. Jednakze, w sytuacji
rozbiezno$ci informacyjnej, jednostka stosuje rézne formy obrony przed naptywajacymi
wiadomosciami, co skutkuje najczesciej odrzuceniem przekazu badz jego znieksztatceniem.
Wiele czynnikow moze spowodowaé znieksztatcenie percepcji komunikatu. Czgsto zdarza
si¢ na przyktad, ze ludzie uzywajg skrotow myslowych lub osadzaja wypowiedz
w kontek$cie. W takiej sytuacji zrozumienie komunikatu wymaga od odbiorcy nie tylko
rozumienia jezyka, w ktorym zostal on przekazany, lecz réwniez znajomosci kontekstu lub

wnioskowania o intencji nadawcy na podstawie nieprecyzyjnej wypowiedzi. Moze si¢
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zdarzy¢, ze odbiorcy blizszy jest w danej chwili kontekst wymuszajacy odmienng
interpretacje¢ przekazu nadawcy. Dla przykladu, mozna uzywaé tak samo brzmiacych pytan
w celu uzyskania informacji o r6znym stopniu doktadnosci i na pytanie: ,,gdzie jest Patac
Kultury?” mozna, w zaleznosci od sytuacji, odpowiedzie¢ zaréwno: ,,w Warszawie”, jak tez:
,,do konca ulicy 1 w prawo” (Falkowski 1 in., 2008).

Whioskowanie o intencji przekazu moze zaleze¢ ponadto od stopnia ztozonosci j¢zyka,
w ktoérym zostat on nadany. Badania wykazaty (za: Falkowski i1 in., 2008), ze modut
rozumienia je¢zyka bazuje na roéznych taktykach pozwalajacych na odtworzenie sensu
komunikatu werbalnego. Aby mogt ptynnie funkcjonowac, moze si¢ postugiwaé pewnymi
zatozeniami, ktére powoduja, ze proces interpretacji jest prostszy 1 skuteczniejszy.
Na przyktad, radzi on sobie lepiej ze zdaniami budowanymi w stronie czynnej niz biernej.

W procesie wnioskowania o znaczeniu komunikatu interesujaca rol¢ odgrywaja
czasowniki. Istnieje grupa czasownikow, ktére sugeruja, ze podmiot, o ktorym mowa,
spowodowat okreslone dzialanie. Funkcjonuja w jezyku polskim réwniez czasowniki
wskazujace, ze to obiekt jest zrodtem dziatania podmiotu. W sytuacji niejasnej to odbiorca
komunikatu decyduje, co w danych okolicznosciach peini role czynnika sprawczego.
Posiadanie wstepnych zalozen na ten temat, czg¢sto nieuswiadomionych, powoduje,
ze odbiorca w specyficzny sposob konstruuje proces komunikacji 1 jest sktonny
do okreslonego wnioskowania o intencjach nadawcy. Proces ten zostal zaprezentowany
w eksperymencie Semina 1 De Poot (1997, za: Falkowski 1 in., 2008).

Osoby biorgce udzial w eksperymencie zostaly poproszone o przeprowadzenie rozmowy
z kobietq, ktora miata by¢ ofiarg gwattu. U poltowy badanych wytworzono przekonanie,
ze kobieta jest wiarygodna, czyli ze napastnik jest winny. Drugiej grupie badanych
sugerowano, ze kobieta kiamie, a napastnik prawdopodobnie nie popetnit czynu, o ktory jest
oskarzany. Osoby badane otrzymaly liste pytan, ktore mialy zadaé przestuchiwanej kobiecie.
Okazato sie, zZe badani wybierali tak sformutowane pytania, ktore potwierdzaly ich wstegpne
zalozenia. Grupa, ktorej zasugerowano, ze podejrzany popetnit przestepstwo, budowata
zdania, w ktorych imig¢ sprawcy bylo podmiotem — podmiot w ukryty sposob byt poprzez to
przedstawiany jako zrodlo dziatania. Natomiast druga grupa, ktorq przekonano o braku
wiarygodnosci ofiary, wybierata twierdzenia, ktore w domysle zaktadaty, zZe to kobieta byta
zrodlem  zdarzenia. Takie formutowanie pytan doprowadzito do pojawienia sie
samospelniajgcego si¢  proroctwa. Osoba oceniajgca wynik tego symulowanego
przestuchania, ktora nie wiedziata o manipulacji w obu grupach eksperymentalnych, byta
przekonana o winie podejrzanego, gdy czytata pytania i odpowiedzi pierwszej grupy
badanych, natomiast gdy dysponowala danymi z grupy drugiej, byla przekonana o jego

niewinnosci.
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Wyniki tego eksperymentu majg ogromne znaczenie w sytuacjach, gdzie ludzie moga
ulega¢ wptywowi uprzednich hipotez, oczekiwan i przekonan. Posiadane przez cztowieka
informacje, wiedza 1 intencje maja wplyw na konstruowanie przez nich przebiegu
komunikacji. Podkres$li¢ nalezy, ze czesto sa to zachowania nieswiadome, ktore jednak
stanowig forme¢ bariery komunikacyjnej oraz znaczaco determinujg procesy decyzyjne,
nie zawsze w sposob sluszny i sprawiedliwy. Nalezy zdawaé sobie sprawe z faktu,
ze w przypadku wysokich umieje¢tnosci komunikacyjnych sama §wiadomos$¢ sprawstwa moze
generowac¢ mozliwos$ci manipulacji drugim cztowiekiem.

Wigkszo$¢ istniejacych barier komunikacyjnych dotyczy zaktocen na drodze nadawca —
odbiorca. Czg§¢ z nich bezposrednio wynika z patologii kultury organizacyjnej,
spowodowane] niska badZ niestabilng samooceng przetozonych i ich niedostatecznych
kompetencji. Necki (1994) zalicza do nich:

— tendencyjne wnioskowanie — konkluzje wyciggane nie z faktow, ale z tendencyjnego

(nieobiektywnego, stronniczego, niesprawiedliwego) podejscia do problemu,

— wyolbrzymianie — nadawanie zbyt duzego znaczenia; silna reakcja na bodzce o stabej

sile,

— przesadne uogodlnianie — budowanie pogladow na bazie niewystarczajacych faktow,

czesto dotyczy myslenia stereotypowego,

— fragmentaryczno$¢ spojrzenia — koncentracja na wybranych fragmentach przekazu,

— egocentryzm — niezdolnos¢ odrdzniania wlasnego punktu widzenia od punktu

widzenia innych ludzi,

— myslenie dychotomiczne, tzw. ,,czarno-biate” — zachowanie polegajace na operowaniu

pojeciami skrajnymi: dobro — zlo,

— podejrzliwos¢ — przesadna czujnos¢, nieufnosé,

— czytanie w myS$lach — uprzedzanie wypowiedzi, zbyt szybkie formulowanie osadow.

Powyzsze bariery komunikacyjne poglebia brak konsekwencji zachowan kierownictwa
firmy, ktére co innego deklaruje, a co innego robi, zly dobdr narzgdzi i1 kanatdéw
komunikacyjnych, czego skutkiem jest pojawienie si¢ szumu informacyjnego oraz,

wspomniane juz, manipulowanie odbiorcg komunikatu.

4. Poczucie sprawstwa w komunikacji interpersonalne;j

Sprawca to podmiot, ktory ,,spowodowat co$, byt przyczyna czegos” (Stownik..., 2011,
s. 946). Zgodnie z t3 definicja mozna stwierdzi¢, iz poczucie sprawstwa dotyczy

doswiadczenia ,bycia autorem dziatan i1 mysli”. Gallagher (2003) powigzal poczucie
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sprawstwa z subiektywnym odczuciem, ze podmiot jest tym, ktory inicjuje i kontroluje swoje
wlasne dziatanie w otaczajacej rzeczywistosci. Fakt posiadania wptywu na $rodowisko ma
znaczenie w konstruowaniu aktywnej komunikacji interpersonalnej. Umiejgtnose
1 przeswiadczenie o mozliwo$ci indukowania zachowan innych sg cecha pozadang z punktu
widzenia zdolno$ci interpersonalnych w wielu dziedzinach. Kompetencja ta zostata

umieszczona na biegunie kontinuum kwalifikacji w zakresie komunikacji interpersonalnej
(rys. 3).

brak umiejetnosci wysokie umiejetnosci
=} =

g zdecydnwanie% . .
hezsens bezradnodé poczucie kontroli

i sarmokontroli

biernogc brak celdw pewnoic -
apatia kompetencie sifa aktywmoic
brak poczucia  frustracia . iy
I poczucie skutecznodcl wytrwatois
zadowolenie wolnogé

wiata W sichie

Rys. 3. Kontinuum umiejetnosci interpersonalnych
Fig. 3. Continuum of interpersonal skills
Zrédto: Opracowanie wilasne.

Sredni poziom kompetencji jednostki w zakresie zdolnosci interpersonalnych
umiejscowiony jest w potowie kontinuum i oznacza, najprosciej rzecz ujmujac, ,,dostateczne”
kompetencje jednostki. Brak umiejetnosci interpersonalnych potaczony jest z takimi
doznaniami, jak: brak sensu i celu, poczucie absurdu, rozzalenie czy bezradno$¢. Niewiele
jest 0sob, ktorym catkowicie brakuje zdolnosci komunikacyjnych, a raczej niewiele jest oséb,
ktére sa swiadome tego, ze ich umiejgtnosci polozone sg blizej lewego bieguna kontinuum.
Sa to najczesciej osoby, ktoére wzrastaly w specyficznych srodowiskach, gdzie wymagania
otoczenia byly minimalne, wobec czego wyksztalcily mierne zdolnos$ci interpersonalne.
Nalezy podkresli¢, ze gro osob jest niewrazliwych na brak celu wilasnych dziatan czy
niezdecydowanie w podejmowaniu decyzji. Poczucie sprawstwa dotyczy wobec tego
jednostek, ktore wyksztalcity pewien wyzszy poziom umiejetnosci, zdobyly wiedze
1 doswiadczenie 1 stale dazg do pozyskania nowych, bardziej zaawansowanych kompetencji.
Zalezno$¢ pomiedzy wysokimi zdolnoSciami interpersonalnymi a zdecydowaniem
w planowaniu celow idzie w parze z pewno$cia w podejmowaniu decyzji, wytrwatoscia
1 aktywnoscig w realizacji zatozen, poczuciem kontroli 1 sprawstwa. Sam fakt spostrzegania

wlasnych dziatan przez pryzmat poczucia sprawstwa ma dla jednostki warto$¢ nagradzajaca.
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Reasumujac, poczucie sprawstwa wyraza si¢ w przekonaniu cztowieka, ze:
— ma on wplyw na bieg wydarzen, a wystgpowanie w jego zyciu pozytywnych
1 negatywnych zdarzen zalezy od niego i podj¢tych przez niego dziatan,

— jest w stanie osiggnac¢ cele, ktore sobie zatozyt i do ktorych zmierza,

— wybory, ktorych dokonuje, przedstawiajg jego wlasne decyzje, co powoduje, iz ma

poczucie wolnosci.

Uogolnione poczucie sprawstwa jest zwigzane z pozytywna oceng wlasnych kompetencii,
jest waznym skladnikiem wysokiej samooceny i ma znaczenie adaptacyjne: podnosi
atrakcyjno$¢ wybranych przez cztowieka celow, zwigksza energie 1 wytrwato$§¢ w dzialaniu,
czyni go bardziej wytrzymatlym w sytuacjach kryzysowych. Dhugotrwale pozbawienie
cztowieka poczucia sprawstwa i kontroli moze doprowadzi¢ do wytworzenia si¢ wyuczonej
bezradnosci (S¢k, 2008). Natomiast doswiadczenie skutecznosci dziatania i samodzielnosci
w wyborze kierunku dziatania najczes$ciej prowadza do wytworzenia u jednostki

pozytywnego afektu.

5. Poczucie sprawstwa a typy dzialan

Poczucie sprawstwa nie zawsze pelni pozytywna role spoteczng. W niektorych
srodowiskach poczucie wilasnej skutecznosci jest traktowane instrumentalnie do osiggnigcia
réznych celow czy wartosci. Wedtug Habermasa (O’Donnel, 2004), Steinmanna i Schreydgga
(2001, za: Mroziewski, 2010) czlowiek moze reprezentowaé dwa typy dzialan: dzialanie
spoteczne (zorientowane na porozumienie) oraz dzialanie aspoteczne (zorientowane na
wynik). Rozne sg kryteria podej$cia do komunikacji z drugim czlowiekiem w obu typach
dzialan. Dzialanie zorientowane na wynik plasuje innego cztowieka na pozycji przydatnosci
versus braku przydatnosci jako srodka do realizacji wlasnych celow 1 mozliwosci osiggania
korzysci. Dzialanie zorientowane na porozumienie stawia dobro innych na pozycji
wyjsciowe] w procesach decyzyjnych. Ponadto, istniejg réznice w funkcji komunikowania si¢
w obu rodzajach dziatan: u oséb prezentujacych styl spoteczny dominuje racjonalna
koordynacja wspotdziatania, podczas gdy u jednostek prezentujacych styl aspoteczny funkcja
komunikowania si¢ dotyczy wyjasniania stanowisk interesoéw partneré6w oraz motywowania
do dzialania. Za negatywne symptomy dzialania zorientowanego na wynik uwaza si¢
tendencj¢ do traktowania innych osob jako $rodka do osiagania zatoZzonych celow.

Aktywowanie poczucia sprawstwa wsrod osob, ktore prezentujg aspoteczny styl dziatania,
moze przynie$¢ negatywne skutki spoteczne i doprowadzi¢ do instrumentalnego traktowania

drugiego czlowieka, co w sytuacji funkcjonowania na stanowiskach decyzyjnych moze
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skutkowaé zagrozeniem poczucia wartosci, obnizeniem samooceny (obu stron biorgcych
udziat w akcie komunikacji), a w konsekwencji doprowadzi¢ do nieracjonalnego
podejmowania decyzji.

Innego podziatu dziatan podejmowanych przez ludzi dokonuje DeCharms (1968), ktory
wskazuje na rdéznice indywidualne jednostek w zakresie prezentowania dziatan
zorientowanych na siebie oraz zorientowanych na dokonywanie zmian w otoczeniu. Dla obu
tych profili skutecznos$¢ dziatania posiada inng warto$¢ instrumentalng. Osoby o pierwszej
orientacji znajduja w poczuciu skutecznosci i samodzielnosci funkcjonowania akceptacje
samych siebie. Druga grupa osdb najwyzej ceni sobie osigganie zamierzonych wynikow.
W sytuacji dzialania w organizacji jest to orientacja na wlasne umiejetnosci, wiedze
1 kompetencje. Pierwsza forma wystepuje w zwigzku z zagrozeniem poczucia wlasnej
wartosci, druga dotyczy zaangazowania oraz nastawienia na realizacje zadan. Osoby
nastawione na realizacje zadan przypisuja najwicksza warto§¢ samym zadaniom.
Dla jednostek zorientowanych na siebie poczucie sprawstwa jest natomiast $rodkiem
poprawienia wilasnej oceny i wtedy zadania, przypadajace im w podziale r6l, moga by¢ dla
nich mniej wazne. Najwazniejsza za$ staje si¢ dla nich konfrontacja z poczuciem zagrozenia
zwigzanego z mozliwo$cig obnizenia samooceny i to na walce z tym problemem osoby te

skupiajg swoje zasoby.

6. Zakonczenie

Fakt istnienia réznic indywidualnych miedzy ludZzmi w zakresie formy prowadzenia
komunikacji, umiejetnosci w tym zakresie, percepcji drugiego czlowieka, dziatan oraz
motywow, ktorymi kieruje si¢ kazdy cztowiek, a juz szczeg6lnie czlowiek w specyficznych
strukturach organizacyjnych, gdzie istnieje dysproporcja przetozony — podwiadny, skutkuje
istnieniem réznych konsekwencji poczucia sprawstwa i mozliwo$ci stosowania manipulacji.

Subiektywne poczucie sprawstwa ostabiajg do$wiadczane niepowodzenia, ktore moga
demotywowa¢ ludzi i prowadzi¢ do zanizania stopnia trudno$ci stawianych sobie celow.
Manipulowanie celami moze skutkowa¢ z biegiem czasu rozmijaniem si¢ poczucia
sprawstwa z autentycznym poziomem osiggnietych wynikow. W ten sposob ludzie zdobywaja
lub utrzymuja poczucie sprawstwa i dzigki temu moga by¢ obiektywnie sprawniejsi, ale ich
lepsze funkcjonowanie nie sluzy celom spotecznym. Dzieje si¢ tak np. w organizacjach,
w ktorych kadra kierownicza odnajduje mozliwosci podtrzymywania wysokiej samooceny
oraz fikcyjnego poczucia wlasnego sprawstwa, kosztem innych ludzi.

Co w takim razie stuzy celom spotecznym? Na pewno nalezy tu wymieni¢ takie wartos$ci,

jak: dbatos¢ o prawidlowa, ,,zdrowa” komunikacj¢ interpersonalng poprzez m.in. tworzenie
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warunkow do uwaznego shluchania, udzielanie informacji zwrotnej oraz sprawng
1 natychmiastowg diagnoze¢ barier komunikacyjnych i ich usuwanie. Konstruktywne dziatania
w wyzej wymienionym zakresie pomogg rozwing¢ samoswiadomos¢ cztonkoOw organizacji
oraz stymulowa¢ samodoskonalenie. Moga wspomdc w lepszym rozumieniu panujacych
zasad, poprawi¢ relacje interpersonalne, a takze wzmocni¢ wiarygodno$¢ osob na réznych

szczeblach zarzadzania.
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