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Informacja zwrotna jest Jednym

Z najwaznle]szych o ile nie najwaznlejszym
narzedziem pracy w relacjach zawodowych.

Co zrobi¢, by nie stala sie meka dla obu stron, ale warto$ciowym
zrédtem wskazéwek w dziataniu?
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LIDER

Pewnego dnia, rozmawia-
jac z wysoko postawionym menedzerem, ustysza-
fam: ,,Skuteczny menedzer nie daje informacji
zwrotnej...” — i zamartam. Na szcze$cie nastapit
dalszy ciag wypowiedzi, ktéry brzmial: ,,...nie
daje jej z przymusu. Generuje informacje zwrotna
przede wszystkim dlatego, ze ten proces umozli-
wia refleksj¢ 1 rozwdj zaréwno pracownikowi, jak
i menedzerowi”

To stwierdzenie jest esencja informacji zwrot-
nej. Nie dzielimy si¢ z pracownikiem opinig o jego
dzialaniu jedynie dlatego, ze musimy to robic¢ — ale
z tego powodu, Ze to jeden z podstawowych sposo-
béw nauki i zbierania doswiadczen dla obu stron.
Na metaforycznym poziomie udzielanie informacji
zwrotnej mozna poréwnac z procesem ,,karmienia’”
Karmimy swoich pracownikéw i wspétpracowni-
kéw informacjami zwrotnymi po to, by mogli sie
rozwija¢, rosna¢ i dojrzewad. Dajac i otrzymujac
feedback, karmimy w podobnym celu takze siebie.

Wiele os6b ma jednak ktopot z informacja
zwrotng. Z moich doswiadczen w pracy trenera
i coacha wynika, Ze jest kilka powodoéw, dla kto-
rych menedzerowie nie przekazujg pracownikom
waznych danych o ich zachowaniach.

Pierwszym jest brak wiedzy i doswiadczenia -
nie wiedzg, jak to zrobi¢. Boja si¢, bo nikt wczesniej
nie przekazywal im feedbacku i nie nauczyl ich tego,
a nie chcg popelni¢ bledu.

Po drugie, wydaje im sie, ze jesli przekaza lu-
dziom wprost to, co powinni poprawi¢ w swoich
dziataniach, skrzywdzg ich i obraza.

Trzecim powodem i zarazem ulubiong wymow-
ka stosowang przez menedzeréw jest brak czasu.

Wrhasnie dlatego szefowie ograniczajg rozmowy
ze swoimi pracownikami do nasyconego negatyw-
nymi obserwacjami minimum, wychodzac z zato-
zenia, Ze to wystarczy do poprawy dziatania. Wielu
menedzerow i szefow firm przyznaje zas wprost, ze
po prostu nie lubi méwic o postepach czy brakach
swych ludzi.

DAR

SAMOROZWOJU  Informacja zwrotna jest cen-
na - to najwazniejszy dar, jaki mozemy przekazaé
naszym partnerom i podwladnym w relacjach za-
wodowych. Dzigki niej dowiadujemy sig, jak jeste-
$my postrzegani przez $wiat i jak mozemy zmienia¢
swoje zachowania i przekonania. Pozwala dostrzec
zjawiska, z ktérych istnienia nie zdajemy sobie
sprawy na co dzien. Dla menedzerdw feedback jest
réwniez waznym narzedziem ksztaltowania za-
chowan zespoldw, a takze nieocenionym zrédlem
wiedzy o odczuciach ludzi, z ktérymi pracuja.

Pelni réwniez funkcje motywacyjne: podnosi mo-
rale i zaangazowanie, pozwala wyrazi¢ uznanie dla
dobrze wykonanej pracy, daje poczucie osiagnie-
cia celu, uruchamia potencjat wzrostu.

Gléwne trudnodci, jakie zazwyczaj pojawiaja
sie w przekazaniu informacji zwrotnej, zwigzane
s3 z emocjami - zaréwno tych, ktorzy przekazuja
opinie i ocene, jak i tych, ktérzy je otrzymuja. To
zrozumiate — sytuacje, w ktorych szef ocenia dzia-
tania pracownika, maja zawsze znaczny tadunek
emocjonalny i czgsto informacje oceniajace moga
by¢ odbierane jako atak. Wowczas pracownicy kon-
centruja si¢ na usprawiedliwianiu si¢, thumaczeniu,

odpierajg argumenty i nie przyjmuja infor-
macji od przelozonego

Moze sie tez zdarzy¢, ze pracownik
ma poczucie winy i postrzega informacje
zwrotng jako negatywna oceng jego osoby.
Dlatego rozméwcy moga reagowac nerwo-
wo: nie zgadza¢ si¢ z przekazanymi faktami
i pogladem, Ze istnieje problem, nie przeja-
wiaé zainteresowania rozmowsa, reagowac
szokiem, gniewem, placzem, atakiem lub
wycofaniem.

Powody takiej nagtej reakcji moga by¢
rézne: nieprzyzwyczajenie do tej formy
przekazywania informacji, efekt zawyzo-
nej samooceny; nieche¢ do podejmowania
jakichkolwiek zmian lub arogancja.

Ale emocjonalna reakcja na feedback

GLOWNA MYSL

. Informacja zwrotna jest

bezcenna - pozwala
skorygowac postepowanie
i dziata¢ efektywniej.

. Problemy z otrzymywaniem

i udzielaniem feedbacku
wystepuja najczesciej

po obu stronach relacji

i najczesciej dotycza emocdji.

. O powodzenie procesu

udzielania informacji
zwrotnej powinien przede
wszystkim zadbac ten,
kto jej udziela.

bywa réwniez oznaka braku pewnosci sie-
bie, gdy pracownicy boja sie negatywnej
oceny efektéw pracy, traktuja informacje
o swych dziataniach jak zagrozenia dla ich
pozycji lub reputacji albo rozpatruja infor-
macje w kategoriach wladzy (przyjecie informacji
zwrotne] to porazka, jej odrzucenie - zyskanie
przewagi).

Problemem moze by¢ réwniez stan, w ktérym
pracownicy nie wiedza, jak ich ocenia przetozony -
ludzie czesto sa sfrustrowani brakiem takiej oceny
i gdy juz takowa jest sformutowana, towarzysza jej
emocje i poczucie, ze przyszta zbyt pézno. Wszyst-
kie te powody sprawiaja, ze udzielanie informacji
zwrotnej bywa postrzegane w kategoriach stapania
po grzaskim gruncie, a szefowie czesto sie od tego
uchylaja. Podczas sesji, gdy dyskutuje z liderami
o ich wyzwaniach, udzielanie informacji zwrotne;j
pojawia sie jako istotny problem, z ktérym musza
zmierzy¢ si¢ kazdego dnia menedzerowie. Sytuacji
nie ulatwia fakt, ze rzadko zdarza sie, by pracownicy
sami prosili o feedback i juz sama postawa ,,oni nie
prosza, ja si¢ nie wychylam” bywa idealnym uspra-
wiedliwieniem, by o nim zapomnie¢.
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O CO ZADBAC, UDZIELAJAC

INFORMACJI ZWROTNEJ?  Jak kazda spotecz-
na i osobista relacja, takze udzielanie informacji
zwrotnej wymaga dobrego emocjonalnego przygo-
towania. Jesli znamy ograniczenia i pulapki, ktére
moga przeszkodzi¢ w procesie przekazywania na-
szego komunikatu, fatwiej nam doprowadzi¢ do sy-
tuacji, w ktdrej pracownik zamiast bronic sie przed
przyjeciem informacji, bedzie traktowat je jako
wsparcie w rozwoju, a wrecz wyraz sympatii, ktory
moze go wzmocni¢. Niemal wszystko lezy w rekach
osoby, ktora udziela informacji zwrotnej - to ona
zarzadza i steruje ta relacja. Jak sie do niej dobrze
przygotowac?

Po pierwsze, zastanow sie, jakie sa Twoje inten-
cje. Je$li nie kieruje Tobg autentyczna zyczliwos¢
w udzielaniu informacji zwrotnej, stosowanie si¢
do technicznych zalecen prawdopodobnie nie przy-
niesie pozytywnego skutku. Feedbacku udzielamy
z ,zalozeniem niewinnosci” drugiej strony i zycz-
liwoscig.

Po drugie, zastanow sie, kim jest Twdj pracow-
nik. Co si¢ z nim dzieje i co przezywa? Czy jest
otwarty na przyjmowanie informacji o sobie? Do-
pasuj sie do niego! W pierwszej kolejnosci to on ma
skorzysta¢ z informacji zwrotnych.

Po trzecie, upewnij sie, czy rozmowa, w ktorej
chcesz przekaza¢ oceng i sugestie, bedzie dotyczy-
fa tylko tego tematu. Przekazywana od niechcenia
i mimochodem informacja zwrotna to nienajlepszy
pomysl - bedzie znacznie mniej skuteczna niz wte-
dy, gdy podyskutujesz z pracownikiem tylko o niej.

ZASADY DOBREGO UDZIELANIA

FEEDBACKU  Ponizej zebralam najwazniejsze
zasady prowadzenia rozmowy, ktérej celem jest
przekazanie informacji zwrotnej. Te praktyki me-
nedzerowie wymieniaja najczesciej jako dobre
i przydatne.

@ Wihasciwy moment

i miejsce.
Informacje zwrotne najlepiej przekaza¢ wtedy, gdy
pracownik jest gotdw je uslyszeé: czuje si¢ zbyt za-
jety, zmeczony czy zdenerwowany. O ile to mozli-
we, warto porozmawia¢ natychmiast po zdarzeniu,

Az tylu pracownikéw w niemieckich firmach

(wg. Instytutu Gallupa) ocenito swa postawe jako
,stabo zaangazowanych” w prace. Wiecej niz potowa
przyznala, ze gdyby przelozeni przekazywali im
informacje zwrotna, byliby bardziej sktonni do pracy.

ktore sktania do przekazywania informacji. Szybki
feedback wzmacnia pozadane zachowania i zwiek-
sza prawdopodobienstwo, ze si¢ powtorza. Gdy
niewtasciwe zachowanie nie jest korygowane za
pomocg opinii, pracownik moze nie§wiadomie je
powiela¢ w réznych kontekstach. Feedback korek-
cyjny nalezy przekaza¢, zanim niepozadane zacho-
wanie sie powtorzy.

Negatywne informacje zwrotne warto jednak prze-
kazywa¢ wtedy, gdy czujemy si¢ do tego gotowi, naj-
lepiej, gdy opadng emocje, m.in. ztos¢. Naprawde
warto poczekaé dzien czy dwa, tak by nasza roz-
mowa byla konstruktywna. Otoczenie i warunki
powinny by¢ komfortowe dla obu stron — waznych
informacji nigdy nie przekazuje si¢ inaczej niz oso-
biscie.

@ Uwaga, koncentracja,
pozytywne intencje.

Wielozadaniowo$¢ nie sprawdza si¢ podczas tak
delikatnej relacji. Rozmowa dotyczaca informacji
zwrotnej powinna przebiega¢ w skupieniu - po-
trzebny jest dobry kontakt wzrokowy (najlepiej
usigé¢ z rozmoéweg albo twarza w twarz, albo pod
katem 45 stopni). Menedzerowie, ktdrzy przestali
ba¢ sie udzielania informacji zwrotnej przyznaja, ze
stuchajg zaréwno za pomoca umystu, jak i serca, je-
§li chodzi o wyczucie emocji drugiej strony i praw-
dziwe jej zrozumienie. Staraja sie takze dostosowac
do stylu odbiorcy.

@ Przyzwolenie na przekazanie
informacji zwrotne;j.

Prosba o pozwolenie na to, zeby udzieli¢ informacji
zwrotnej jest bardzo waznym krokiem w catym pro-
cesie. Daje szanse, by upewnic sig, czy czas i miej-
sce sg najlepsze. To takze oznaka szacunku. Jesli nie
ma zgody, gotowosci drugiej strony na informacje
zwrotng — nie przekazuj jej.

@ Poznaj punkt
widzenia pracownika,

na temat przedmiotu rozmowy. Zacznij od podania
tematu informacji zwrotnej i zapytania rozmdwcy;,
co mysli o konkretnym zachowaniu, ktére bedzie
przedmiotem feedbacku. Pomaga to wytworzy¢
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Dobra i zta informacja zwrotna: co je rézni?

Dobry feedback Zty feedback
Zawartos¢ - omawia, odnosi sie do tresci, - jest niekompletny;
proceséw, wartosci; = ignoruje pozytywy;
- podkresla pozytywy; - jest sesja polowania na czarownice, gdzie
- podaje deficyty z konkretnymi menedzer wini za wszystko pracownika
i sprawdzonymi wskazéwkami poprawy. (nie oferuje treningu czy wskazéwek
poprawy, nie daje mozliwosci rozwoju).
Kierunek - jest dwukierunkowa droga komunikacji; - jest jednokierunkowy;
- obie osoby prowadza dialog; - jest zdominowany przez menedzera;
- mozliwe s3 alternatywne punkty - nie daje miejsca na alternatywny
widzenia. punkt widzenia.
Proces - prowadzony jest w Srodowisku, ktére - jest wrogi;

wzmacnia osiggniecie celu zwigzanego
Z wWzajemnym rozumieniem
i ulepszaniem, udoskonaleniem,
poprawianiem;

- nie jest niespodziewany;

- jezeliistnieje duzy problem, musi by¢
przedyskutowany, oméwiony wczesniej,
przed procesem feedbacku.

otwartg atmosfere i dialog. Czgsto pracownicy s3

$wiadomi swoich mocnych stron i obszaréw roz-
woju. Poznanie ich opinii pomoze lepiej przekaza¢é
wlasne obserwacje.

@ Przekaz informacje zwrotng

i zapytaj o opinie na jej temat.

Ten proces mozna podzieli¢ na trzy fazy.
Obserwacja, czyli méwie o tym, co widziatem.
Dobra informacja zwrotna oparta jest na obser-
wadji i faktach, nie na opiniach i ocenach. Roz-
mowca powinien zrozumie¢, co mamy na mysli.
Pierwsza faza moze wyglada¢ tak: ,,Magdo, kie-
dy obserwowatam ci¢ na spotkaniu, z ktérego
wlasnie wyszlismy, zauwazytam, ze trzykrotnie
przerwala$ klientowi, kiedy on méwit. Za pierw-
szym razem, gdy mowit o swojej strategii mar-
ketingowej. Za drugim razem, gdy odpowiadat
na pytania odnosnie IT, za trzecim razem, gdy
podsumowywal spotkanie”. Unikamy ocen, mé-
wimy o faktach.

- jest osobistym atakiem;

— jest obronny;

- zawiera tresci, ktore sa catkowicie
nieoczekiwane przez rozméwce.

Zrédto: Opracowanie wtasne

Efekt, czyli mowie o tym, jakie wraZenie

wywarlo na mnie to, co zaobserwowalem.
Opowiedz, jaki efekt wywarlo na Tobie opi-
sane zachowanie albo jaki wynik dzieki
temu zachowaniu moze dana osoba osig-
gna¢ w kontaktach z innymi. Na przyktad:
»Moim zdaniem, wchodzenie klientowi w sto-
wo byto denerwujace. Mialam wrazenie, ze
klient bardzo sie zirytowal. Mogt odczu¢ brak
szacunku”. Méwiac o efekcie, wskazujemy,
dlaczego ta obserwacja jest wazna i pomaga
rozmoéwcy lepiej zrozumie¢ efekt, jaki jego
zachowanie wywiera na ludzi, z ktérymi si¢
komunikuje.

Oczekiwanie, czyli przekazanie sugestii.
W tej fazie pojawia si¢ sugestia, co rozmdéwca
powinien zrobié, np.: ,,Sprobuj by¢ bardziej
$wiadoma tego, w ktorym momencie zabiera¢
glos w trakcie konwersacji. Pozwalaj innym
osobom konczy¢ wypowiedz, zanim Ty sama
zaczniesz mowic”.



@ Kazdy kluczowy punkt informacji zwrotnej
rozpoczynaj od spersonalizowanego
komunikatu w pierwszej osobie,

czyli od komunikatu ,,ja’, np. zauwazytem, zaobser-

wowalem, zobaczylam etc. Taki przekaz oraz opi-

sywanie swoich odczu¢ pomoga skoncentrowac sie
na zagadnieniu i konkretnych informacjach. Badz
konkretny, odnos$ sie tylko do ostatnich zaobserwo-
wanych zachowan. Nie owijaj w bawelne, nie klucz.
Przekazuj pozytywne i negatywne informacje
wprost. Unikaj ogdlnych stwierdzen, takich jak: ,ty
zawsze’, ,,ty nigdy”. Koncentracja na konkretnych
whasciwych czy niewtasciwych zachowaniach prze-
suwa feedback ze sfery rozmowy o roznicach oso-
bowosci do sfery dyskusji o kompetencjach, profe-
sjonalnej. To pozwala tatwiej zmieni¢ zachowanie.
Na przykltad, dostarczajac informacji zwrotnej,
ktora ma skorygowac zachowanie, méwimy: ,,Kie-
dy rozmawiale$ z klientem, zauwazylam, ze zapo-
mniale$ uzywac jego imienia’, a nie méwimy: ,,Nie
budujesz relacji z klientem”. Gdy chcemy doceni¢
dobre zachowanie, lepiej powiedzie¢: ,,Gdy rozma-
wiale$ z klientem, zauwazytam, ze bardzo dobrze
uzywasz techniki opartej na zadawaniu otwartych
i zamknietych pytan’, niz stwierdzi¢: ,,Swietnie sie

el

komunikowates$”.

@ Ogranicz sie do kilku
waznych punktow.

Krotkie, a czeste rozmowy o informacji zwrotnej
dzialajg lepiej niz diugie, ale rzadkie. Nie nalezy
tez przekazywac zbyt wielu informacji zwrotnych
naraz. Moze to przytloczy¢ rozméwece, szczegolnie
gdy przekaz jest negatywny. Odbiera takze che¢ do
dziatania. Zidentyfikuj jeden, najwyzej dwa wazne
obszary, daj rozméwcy czas na reakcje. Jezeli przyj-
muje on postawe obronng lub bardzo emocjonuje
sie tym, co si¢ dzieje — pozostan opanowany. Ma do
tego prawo. Nie walcz, zachecaj raczej do odpowie-
dzi i zadawaj otwarte pytania: ,,Jak myslisz?”, ,,Co sie
dzieje?”, ,Jak myslisz, co warto zrobi¢, zeby...?, ,Jak
moge ci pomdc?”.

@ Sprawdz, co osoba, ktéra otrzymata

informacje zwrotne, zrozumiata

z tego, co powiedziates.
Popros, zeby swoimi stowami opowiedziata o tym,
co uslyszata. Zachecaj odbiorce, Zeby poprosit

Dodatkowe wskazowki dotyczace feedbacku oraz tego,
jak przyjmowac feedback od innych: zapraszamy na
www.thinktankmagazine.pl.

réwniez inne osoby o informacje zwrotng i w ten
sposob sprawdzil, czy inni réwniez podzielaja twoje
zdanie.

@ Zakoncz komunikatem,
ktéry wzmocni odbiorce.

Pokaz rozmoéwcy, ze wierzysz w jego mozliwo$ci.
Zapewnij, ze chcesz pomdc i zapytaj, jakich umie-
jetnosci potrzebuje, by zmieni¢ swoje zachowania lub
utrzymac zmiang. Dostarcz wiecej elementéw, ktore
doceniaja czlowieka, niz korekcyjnego feedbacku. Po-
zytywne wzmocnienie jest jednym z najsilniejszych
czynnikéw zmiany. Niestety, wiele 0s6b skupia sie na
negatywach. Zawsze staraj sie wiec konczy¢ udziela-
nie informacji zwrotnej na pozytywach. Zache¢ tez
rozméwce do opracowania planu dzialania. Zde-
cydujcie wspdlnie, jakie kroki trzeba wykonad¢, by
osiagna¢ cele. Ustal tez date nastepnego spotkania,
podczas ktorego wspdlnie dokonacie przegladu osia-
gniec¢ pracownika. Pamietaj, zeby zauwazy¢ i doceni¢
to, kiedy zachowanie danej osoby si¢ zmieni!

Miedzy szefami a pracownikami istnieje za-
zwyczaj luka komunikacyjna. Szefowie dajg pra-
cownikom zbyt malo informacji, ktére pozwalaja
podwladnym zorientowac sie, czy dziataja dobrze.
Pracownicy uwazaja, ze komunikacja, ktéra ma im
pozwoli¢ na poprawe, kuleje. Szefowie zazwyczaj
sa za$ przekonani, ze komunikuja i daja do zrozu-
mienia, co ich wspélpracownicy mogliby poprawic.

Okredlenie, jakie sg potrzeby komunikacyjne
pracownikéw w obszarze informacji zwrotnej wy-
maga wyczucia i delikatnosci. Z pewnoscig jednak
znacznie lepiej jest przyjaé, ze udzielamy raczej za
malo niz za duzo informacji zwrotnej.

Nie chodzi tu rzecz jasna o to, zeby przyttoczy¢
nig pracownikéw i by praca zamienita si¢ w nie-
konczace sie ,seanse oczyszczajace”. Atmosfera
w relacjach z pracownikiem powinna jednak po-
zwala¢ szybko, otwarcie i szczerze reagowac na jego
zachowania i przekazywac informacje, co moze zro-
bi¢ lepiej. Warto takze pamietac o tym, by samemu
prosi¢ o informacje zwrotne dotyczace swojego
zachowania.

Olga Rzycka - coach, trener i psycholog. Prowadzi
wiasng firme Development for Executives. Mozna sie
z nig skontaktowac¢ pod mailem: olga.rzycka@d4e.eu.
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