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Wprowadzenie

MAMY ROBOTE
DO ZROBIENIA

OGOKOLWIEK ZAPYTAC — pracownikéw miedzynarodo-

wych korporacji, zawodnikéw druzyn sportowych, whas-
cicieli rodzinnych sklepikow, muzykow z zespotéw rocko-
wych, cztonkéw zarzadéw organizacii non profit czy chocby
nawet cztonkéw klubu dziergania i szydetkowania —wszyscy
najpewniej potwierdza, ze ich organizacja ma kfopot z prze-
kazywaniem informacji zwrotnej. Owszem, czasem spotka
si¢ kogos, kto twierdzi, Ze pewnie porusza si¢ po zdradliwych
wodach feedbacku, jesli jednak chodzi o poziom organizacji,
to generalnie wszyscy skazani jesteSmy na dryf.

Przez siedem lat pracy w dziedzinie zarzadzania wynika-
mi mogtam dobitnie si¢ przekonad, jak powszechny i gleboko
zakorzeniony jest w nas strach przed informacja zwrotna.
W 2016 roku ukazata si¢ drukiem moja pierwsza ksiazka How
Performance Management Is Killing Performance and What
to Do About It. Odwotujac si¢ do zawartych w niej koncepci,
wsp6lnie z zespotem z mojej firmy PeopleFirm pracowali$my

z dziesigtkami réznych organizacji — globalnych i znajduja-
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cych si¢ w rekach prywatnych, ale tez dziatajacych non profit
—nad zmiang podejscia do zarzadzania i proceséw stosowa-
nych w tym zakresie. Staramy si¢ zmienia¢ ich podejscie
i procesy stosowane w zakresie zarzgdzania wynikami, za-
checajac do uwspotezesniania przestarzatych i niepopular-
nych modeli. Kazdy przypadek jest inny, nie ma wigc dwoch
takich samych rozwigzan, jednak da si¢ wskazaé pewne
elementy wspdlne, ktore sprawdzajg si¢ w wielu réznych
przypadkach.

Najczestszym z tych powtarzajacych si¢ motywéw okazu-
je sie doskonalenie przeptywu informacji zwrotnej w obrebie
organizacji. Proponowane przez nas rozwigzania koncen-
truja si¢ na promowaniu feedbacku nastawionego na wzrost,
a wiec niekoniecznie przekazywanego w obrebie relacji me-
nedzer—podwtadny, lecz raczej w formule cztowiek—cztowiek
oraz zespOl—zespot (bez wzgledu na status w hierarchii or-
ganizacyjnej czy nazwe zajmowanego stanowiska).

Liderzy twierdza, ze priorytetowo traktuja kwestie goto-
wosci na tego typu czesto otwarta, szczerg i pomocng infor-
macje zwrotng. Gdy jednak rozpoczynamy poszukiwanie
konkretnych rozwigzan opartych na sprawnym i przejrzy-
stym przeptywie informacji zwrotnej, raz po raz zdarza nam
si¢ styszeé: ,,Z tym feedbackiem to za dobrze nam nie idzie.
Nie jestesmy jeszcze gotowi. Brak nam odpowiednich kom-
petencji. Brak nam pewnosci siebie. Nasi menedzerowie nie
sg przygotowani. Jako$ to si¢ nie wpisuje w naszg kulture.
Ludzie beda z tego korzystac jak z broni. Nie wypracowalis-
my odpowiedniej dyscypliny. To si¢ po prostu nie uda”.

Wiadomo, jak to jest.

Czestotliwos¢ udzielania tego typu odpowiedzi wzmoc-

nita we mnie przekonanie, ze trzeba podja¢ wspolny wysitek
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i raz na zawsze rozprawic si¢ z problemem feedbacku. Jesli
chcemy ksztaltowaé kulture organizacyjna, ktéra sprzyja
rozkwitowi i rozwojowi ludzi i zespotdw, jesli ludzie maja sie
nie martwic¢ i dawac z siebie wszystko, musimy wreszcie nad
tym problemem zapanowa¢. A poniewaz ktopoty z przepty-
wem informacji zwrotnych utrudniajg zycie nam wszystkim,
powinni$my zabra¢ sie do tego wspdlnie. Aby moglo dojs¢
do transformacji, potrzeba nam odpowiednich umiejetnosci
i odpowiedniego nastawienia. Przede wszystkim musimy
jednak zrozumied, z czego wlasciwie wynika problem i jak
mozemy go rozwigzaé. W tym celu powinni$my przyjaé nowa
definicje feedbacku i ustali¢ zbiér wspélnych zasad, a dodat-
kowo wypracowac zestaw praktycznych modeli i narzedzi,
ktérymi mogliby$my si¢ postugiwaé na co dzien. Wyrzeknij-
my sie¢ strachu i sprobujmy stworzy¢ $wiat, w ktérym feed-
back pomaga, a nie boli. Sprébujmy zdefiniowac go w nowy,
lepszy sposob, a potem znajdZzmy praktyczny i skuteczny
sposéb na to, aby go do tej definicji dopasowac.

NIE JESTEM FACHOWCEM OD RELACIJI

Tak duzo czasu poswiecitam na zgtebianie tajnikéw $wiata
zarzadzania wynikami, ze drugg ksigzke postanowitam po-
$wieci¢ jakze waznej kwestii feedbacku. Po tygodniach burz
mozgow 1 pracy koncepeyjnej stworzyty$smy w koncu z Laurg
Grealish zgrabng propozycje wydawnicza, ktora przestatysmy
do Berrett-Koehler. W takim dokumencie podaje si¢ zawsze
docelowego odbiorce ksigzki oraz zarys koncepcji marke-
tingowej. Pierwotnie zalozyly$my, ze bedzie to ksigzka dla
wszystkich — mozna z niej przeciez korzysta¢ w dziatalnosci

biznesowej, ale tez w szkotach, w rodzinie i w sumie w kaz-
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dych innych okoliczno$ciach. Wydawato nam sie, ze to be-
dzie dobry pomyst, bo w koncu feedback to temat uniwersal-
ny i uniwersalny problem.

Kiedy jednak dostaty$smy zielone $wiatlo i przystgpitySmy
do pracy, nagle dotarto do mnie, ze chociaz wigkszos¢ kon-
cepcji tu przedstawionych mozna z powodzeniem zastoso-
waé w przypadku kazdej interakcji miedzy dwojgiem lub
wiecej ludzi, to przeciez nigdy nie miatam zamiaru tworzy¢
poradnika dla oséb zainteresowanych budowaniem relacji
z matka, siostra, partnerem czy nastoletnim dzieckiem. Tak
naprawde chodzito mi—i nadal chodzi - o to, aby wspiera¢
organizacje i tworzgcych je ludzi. To im chce pomagac¢ do-
skonali¢ si¢ i coraz bardziej angazowac. To jest sens mojego
zycia, moja zyciowa pasja i moje powotanie. Zaledwie po kilku
dniach od rozpoczecia pracy podzielitam si¢ moimi spostrze-
zeniami z Laura i wspdlnie dosztySmy do wniosku, ze bedzie-
my tworzy¢ ksigzke jednoznacznie biznesowg i ze naszym
celem bedzie wzbogacenie $wiata przez lepszy feedback.

Gdy potem wieczorem podzielitam si¢ tym wnioskiem
z mezem, ktory wspiera mnie od strony redakeyjnej, on bez
wahania — az wrecz nazbyt chetnie — mi przyklasnat.

»Wiesz, to najzupetniej zrozumiate” — powiedziat. Po chwi-
li dodat jeszcze: ,,No bo wiesz, ty przeciez nie jestes fachow-
cem od relacji”. Cho¢ niewatpliwie miat racje, lekko mnie
to ubodlto. Pozostawato mi liczy¢ na to, ze w trakcie pracy
nad tg ksigzka mdj maz dowie si¢ czego$ cennego na temat
przekazywania informacji zwrotnych.

Wspominam o tej mojej decyzji, aby postawic sprawe jas-
no: ta ksigzka opisuje zagadnienie feedbacku przez pryzmat
rzeczywisto$ci organizacyjnej. Bede sie zajmowa¢ ludzmi

ipraca, a celem moich rozwazan bedzie tworzenie ludziom
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warunkéw do rozkwitu w rzeczywistosci zawodowej. To oczy-
wiscie nie oznacza, ze zawartych tu pomystow i wskazéwek
nie mozna wykorzystywac gdzie indziej (jesli ktos znajdzie
sposob na to, aby spozytkowaé te nowo zdobyte umiejetnosci
w relacji z nastoletnim dzieckiem czy mezem, to nalezy si¢
z tego tylko cieszy¢), niemniej kazdego, kto mysli o tym, aby
stosowac¢ moje rady na gruncie zycia osobistego, szczerze
uprzedzam, ze nie jestem fachowcem od relacji. M6j maz to

potwierdzi.

NIEDOCIAGNIECIA | ATUTY FEEDBACKU

Granice sukcesu firmy wyznaczaja tworzacy ja ludzie.
Ta prosta prawda przy$wieca mi kazdego dnia, odkad pracuje
nad tworzeniem i wspieraniem rzeczywistosci sprzyjajacej
rozwojowi, maksymalnemu wykorzystaniu indywidualne-
go potencjatu i spetnianiu wysokich oczekiwan klientéw.
Z moich doswiadczen wynika, ze ludzie to jedyny istotny
zasob organizacji. Konkretniej rzecz ujmujac, wyniki firmy
wykazujg bezposredni zwigzek z wynikami tworzacych ja
zespolow i ludzi. Dotyczy to oczywiscie niemal kazdego
rodzaju dziatalnosci, w szczegdlnosci jednak daje si¢ zaob-
serwowac w przypadku firm $wiadczacych ustugi profesjo-
nalne, miedzy innymi konsultingowe. Wysokos¢ stawek,
charakter pozyskiwanych zlecen i poziom zaufania ze stro-
ny klientéw — jak réwniez jako$¢ oferowanego im wsparcia
—w bezposredni sposob zaleza od kompetencji i skutecznosei
ludzi tworzacych organizacjg.

Co ma do tego feedback? Ot6z to, ze bez wsparcia coachin-
gowego 1 informacji zwrotnych moi ludzie nie mogliby si¢

rozwija¢ i nie odnosiliby sukcesow. Jesli zas przestang odnosi¢
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sukcesy, to moja firma réwniez przestanie je odnosi¢. Czy
zatem jestem Krolowa Feedbacku, skoro moge si¢ pochwa-
li¢ licznymi sukcesami zawodowymi i wypuszczam spod
swoich skrzydet §wietnych konsultantow?

Bynajmniej. Bez oporu przyznam, ze sama tez mam jesz-
cze sporo do zrobienia. W mojej organizacji rowniez zda-
rzaja si¢ czasem trudnosci z przekazywaniem informacji
zwrotnych w sposéb otwarty i szczery. Aby lepiej zrozumied
niedociggniecia w kontekscie skutecznosci wspierania ludzi
iorganizacji, postanowitam lepiej przyjrzec si¢ naszym wtas-
nym zapatrywaniom na feedback i naszym dos§wiadczeniom
w jego przekazywaniu.

Ponizej przedstawiam wiec kilka najwazniejszych prze-
myslen, ktére stanowiag fundament rozwazan prowadzonych

w tej ksiazce.

NASZE PRZEKONANIA | WYOBRAZENIA O INFORMACJI
ZWROTNEJ SA CZESTO NIEPRAWDZIWE | KONTRPRODUK-
TYWNE. TAKI STAN RZECZY OD DAWNA NIEKORZYSTNIE
WPLYWA NA NASZ ODBIOR RZECZYWISTOSCI.
® Pora uwolni¢ si¢ od przestarzatych wyobrazen o feed-
backu, ktére ciagle jeszcze ksztattuja nasze podejscie
do tego tematu. Pora wypracowaé nowg roboczg de-
finicje informacji zwrotnej.

® Aby stworzy¢ nowe, skuteczniejsze metody postepo-
wania, warto si¢ dowiedzie¢, co nauka méwi na temat

reakeji cztowieka na informacje zwrotna.

JAK SUGERUJE W TYTULE, Z TYM PROBLEMEM MOZNA SIE
UPORAC.ISTNIEJE SPOSOB NA TO, ABY WRESZCIE WYZBYC
SIE LEKU PRZED INFORMACJA ZWROTNA.
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® Aby to bylo mozliwe, musimy pracowaé wspdlnie nad
ulepszaniem koncepcji feedbacku.

® Istniejg proste pomysty, modele rozméw oraz sztuczki
i wskazowki, ktore moga nam poméc doskonali¢ sig
w sztuce postugiwania si¢ informacja zwrotng zarow-

no na poziomie indywidualnym, jak i kolektywnym.

PUNKTEM WYJSCIA DO WSPIERANIA ROZKWITU | ROZWOJU
LUDZI | ZESPOLOW, ABY MOGLI ONI W PELNI WYKORZY-
STYWAC WLASNE MOZLIWOSCI, JEST ZAUFANIE.
® Zaufanie buduje si¢ z czasem za sprawa relacji mig-
dzyludzkich opartych na zyczliwosci i gotowosci
udzielania wsparcia, na jasnym i czytelnym komuni-
kacie: to nasza wspolna sprawa.

® Zaufania nie da sie zbudowa¢ z dnia na dzien. To
proces, ktory trwa zaleznie od tego, w jaki sposéb
prowadzimy rozmowy, podejmujemy decyzje i poste-
pujemy.

Mam nadzieje, ze ta ksigzka zacheci czytelnikéw do ak-
tywnosci na rzecz zmiany definicji i koncepcji feedbacku.
Razem mamy moc, aby tworzy¢ §wiat w wigkszym stopniu
oparty na kontakcie i bardziej inspirujacy. Ilez udaloby nam
si¢ osiggnac jako ludziom i jako organizacjom, gdyby$my
zdotali taki Swiat stworzyc? Ilez szczgsliwsi byliby$my,
gdyby feedback przestat by¢ brzydkim stowem?






Rozdziat 4

NOWE OTWARCIE
DLA FEEDBACKU

Z ACZYNAMY NA NOWO. Powotujemy do zycia ruch i wspol-
nie obieramy kierunek na nowy $wiat feedbacku. Aby
osiagnac nasz cel, wyrzekamy sie przestarzatych schematéw
myslowych i ztych nawykéw. Pomaga nam w tym wiedza
naukowa na temat Zrédet naszego dotychczasowego dysfunk-
cyjnego stosunku do feedbacku.

Pora jednak skupic si¢ na tym, co przed nami. Na nowym.
Na kresleniu wspélnej wizji i zobowigzaniu do poszukiwa-
nia nowej formuly feedbacku. Gdy juz zetrzemy tablice do
czysta, bedziemy mogli nanie$¢ na nig nowg definicje infor-
macji zwrotnej, a takze okresli¢ wspélny jezyk, nowe koncep-
cje i perspektywy. Chcemy ustali¢, jak powinien wygladac
dobry feedback, czyli taki, ktory przekazuje si¢ w dobrej

wierze i ktory faktycznie co§ zmienia.
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NOWA DEFINICJA FEEDBACKU

Zajrzyjmy do stownika oksfordzkiego. Feedback jest tam zde-

finiowany w sposob nastepujacy:

Feedback
Informacja dotyczaca reakcji na produkt, skutecznosci
wykonania zadania itd., ktéra stanowi punkt wyjscia

do wprowadzania udoskonalen.

Nie jest to zta definicja, ale tez sporo jej brakuje. Z catg
pewnoscig nie jest na tyle inspirujaca, zeby mogla nam
postuzyc jako odskocznia do nowej ery feedbacku. Na prézno
by w niej szuka¢ informacji o tym, ze feedback wzbudza po-
czucie nieadekwatnosci, ze moze stanowic¢ narzedzie szu-
fladkowania ludzi, ze wywotuje rozgoryczenie... A przeciez
wielu z nas tak wlasnie feedback si¢ kojarzy. Powyzsza defi-
nicja jest stanowczo zbyt waska na nasze potrzeby, skupia
sie bowiem gtéwnie na skuteczno$ci wykonania zadania
ina udoskonaleniach. Poza tym stowo ,,reakeja” moze sie ko-
jarzy¢ z agresja.

Moze wiec pora rozstac sie z tg starg definicjg i na potrze-
by naszego ruchu sformutowaé nowa? Niech bedzie to defi-
nicja, ktéra zmieni nasz sposob myslenia i nasze reakeje, kto-
ra sktoni nas do zmiany stosunku do informacji zwrotnych.
Niech to bedzie definicja bardziej konkretna, bardziej sku-
piona na rezultatach i pozadanej przysztosci. Proponuje

chocby cos takiego:
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/ I\
Feedback

Jednoznaczna i konkretna informacja, ktérej poszukuje
sie lub ktorg si¢ przekazuje wylacznie w celu wspierania

jednostek lub grup ludzi w procesie doskonalenia sig,

w rozwoju lub w postepie.
- /

Jak w przypadku definicji, wybér stow absolutnie nie jest
tu przypadkowy. Sprobujmy zatem roztozy¢ te definicje na
czynniki pierwsze, aby doglebnie zrozumied jej istote i sens.

JEDNOZNACZNA | KONKRETNA. Przekazywana informacja
powinna by¢ na tyle konkretna, aby miata dla odbiorcy
konkretny sens, aby dowodzita zrozumienia sprawy i aby
zachecata do podejmowania dziatan adekwatnych do
okolicznosci.

POSZUKIWANA LUB PRZEKAZYWANA. Informacji zwrotnych
mozna udziela¢, ale mozna ich tez poszukiwaé. W obu
przypadkach po to, aby staty si¢ one cze$cig toczacej sie
rOZMOWY.

WYLACZNY CEL. Po c6z innego mieliby$my przekazywac
informacje zwrotne albo ich poszukiwad, jesli nie po to,
aby wspiera¢ rozwdj 1 rozkwit jednostek lub zespotow?
Jesli feedback nie spetnia tego kryterium, wéwczas tylko
sobie wmawiamy, ze to feedback.

DOSKONALENIE SIE. Jesli pewne zachowania lub postawy,
dzialania albo nastawienie badz tez jakikolwiek inny
tego rodzaju czynnik istotnie utrudniaja komus osiagnie-
cie celu, woéwcezas dobrym rozwigzaniem moze by¢ feed-
back doskonalgcy. Tego rodzaju informacje zwrotne po-

winny poméc odbiorey stwierdzic, co powinien zmienié
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i wedtug jakich kryteriéw nalezy ocenia¢ nowe techniki
badz koncepcje postepowania. Zamiast rozwodzi¢ si¢ nad
tym, co juz bylo, tego typu feedback najlepiej odnosi¢ do
konkretnych przeszkéd na drodze do lepszych wynikéw
oraz wizji lepszej przyszlosci.

ROZWOJ. Rozwdj to w tej definicji koncepcja bardzo szeroka,
odwotujaca si¢ do przeswiadczenia, ze cztowiek rozwija
si¢ kazdego dnia na skutek poglebiania samoswiadomo-
$ciizdobywania nowej wiedzy o otaczajacym go $wiecie,
a takze w zwigzku ze zdobywaniem nowych umiejetnosci,
poszerzaniem sieci kontaktéw, poznawaniem i testowa-
niem nowych rozwigzan i pomystéw i tak dalej. Rozwoj
to niekonczacy sie proces, dzieki ktoremu dzien po dniu
stajemy si¢ lepsza wersja samych siebie.

POSTEP. Jakkolwiek bez rozwoju nie moze by¢ mowy o po-
stepie, ten drugi dodatkowo obejmuje réwniez element
ruchu. Chodzi zatem o przejscie na kolejny szczebel dra-
biny korporacyjnej, obstuge bardziej znaczacego klienta
czy realizacje dodatkowych obowigzkéw w ramach orga-
nizacji. Kazdy z nas ma pewne wyobrazenie na temat
rozwoju i postepu, kazdy z nas przypisuje tym dwém
zjawiskom nieco inng role w swoim zyciu prywatnym
izawodowym. Na potrzeby naszej wspdlnej wizji powin-
nismy przyjaé, ze wszyscy ludzie pragng si¢ rozwijac,
natomiast na kwesti¢ postepu kazdy ma wtasne zapatry-
wania. Najogdlniej rzecz biorgc, niektérzy wolg rozwijaé
si¢ stale w tym samym miejscu, a w zwigzku z tym zabie-

ganie o postep pozostawiajg innym.
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FEEDBACK. TAK, TO, A NIE TAMTO!

Gdy prébuje zrozumied jaka$ nowa koncepcje, czesto jest mi
tatwiej, gdy zestawie pewne zjawiska dla niej charaktery-
styczne z tymi, ktore jej nie opisuja. Ponizej przedstawiam
wiec krétkie zestawienie typu ,,czym to jest, a czym nie jest”,
liczgc na to, ze pomoze nam to wypracowaé nowg definicje

informacji zwrotne;j.

Czym feedback jest, a czym nie jest

Informacja zwrotna jest: Informacja zwrotna nie jest:

Narzedziem Bronig
Komunikatem Oskarzeniem
Oparta na zaufaniu Owiana podejrzeniami
Obserwacja sformulowana Oceng wyrazana
w pewnym kontekscie w oderwaniu od kontekstu
Przekazywana po to, aby Przekazywana po to,
poméce komus robi¢ co$ lepiej aby dowies¢ wlasnej sity
Przemyslana i zwigzta Chaotyczna i rozwlekta

Spostrzezeniem odnoszacym  Opowie$cig majaca dowodzi¢

sie do wspdlnych doswiadczen madro$ci méwigcego
Konstruktywna Destruktywna
Ofertg Karg

Nakazem zlozenia

Zachetg do autorefleksji samokrytyki

Sposobem Sposobem na rozwigzywanie
na pomaganie ludziom probleméw




80 FEEDBACK (i inne brzydkie stowa)

POZYTYWNY AKCENT

Trzeba tez pamigtad, ze feedback nieodigcznie z czyms nam
si¢ kojarzy. Z czym? O czym mys$limy, gdy styszymy stowa:
»Mam ci do przekazania informacj¢ zwrotng”? Najczesciej
spodziewamy si¢ czego$ niekorzystnego. Gotowa jestem i$¢
o zaktad, ze wielu z nas styszy to zdanie jako: ,,Mam ci do
przekazania negatywna informacj¢ zwrotna”. To naprawde
powszechne zjawisko, tym bardziej ze wigkszo$¢ z nas ma
sktonnos¢ do dopatrywania si¢ negatywnych podtekstow
w neutralnych zdaniach.

Co zrobi¢, aby wyzwoli¢ si¢ od tego automatycznego sko-
jarzenia? Co zrobi¢, aby nie zaktadac z gory, ze informacja
zwrotna to informacja negatywna? Mozemy zacza¢ od
naszej nowej definicji, ktora — catkowicie celowo — nie okres-
la wydzwigku informacji zwrotnej i nie narzuca odbiorcy
pozytywnej ani negatywnej interpretacji.

W tym miejscu powinni$my zweryfikowac nasze podej-
Scie do roli pozytywnego i negatywnego feedbacku. Dos¢
powszechnie — i niestusznie — uwaza sie, ze jesli chce si¢
sktoni¢ drugiego cztowieka do zmiany zachowan, nalezy
mu wytknad, co robi nie tak. To przekonanie mocno zakorze-
nione zwlaszcza w kulturze Zachodu i wiekszos¢ z nas tak
wiasnie mysli. Ja réwniez dtugo tak myslatam, w zwigzku
z czym wydawalo mi sig, ze aby ,,umiejetnie” przekazywac
informacje zwrotne, trzeba zebra¢ si¢ na odwage 1 jednoznacz-
nie wskaza¢ drugiej osobie, nad czym powinna pracowac.

Jakze si¢ mylitam! Myli si¢ tez kazdy, komu si¢ wydaje,
ze feedback negatywny jest sposrod wszystkich rodzajow
feedbacku najskuteczniejszy. (Au¢, w sumie to dla wielu oséb

negatywny feedback!). Informacje zwrotne o wydzwieku



NOWE OTWARCIE DLA FEEDBACKU 81

negatywnym — ktére w ramach naszego ruchu bedziemy
starali si¢ nazywac ,feedbackiem doskonalacym” — odgry-
waja oczywiscie niebagatelng role, zwlaszcza jesli ktos robi
co§ istotnie nie tak lub dzieje si¢ co§ naprawde niekorzyst-
nego. Mowa tu o dziataniach lub zachowaniach oséb lub
grup, ktére moga w znacznym stopniu rzutowac na ich
przysztos¢ lub wywota¢ donioste konsekwencje dla ich oto-
czenia. Jesli wiec kto$ postanowi skoczy¢ z trampoliny do
pustego basenu, to absolutnie i bez wahania nalezy go przed
tym powstrzymac. W takiej sytuacji nalezy przywotac taka
osobe do porzadku i oméwic z nig catg sprawe. Podczas roz-
mowy nalezy jednak powstrzymac si¢ od ocen krytycznych,
a skupi¢ na konsekwencjach planowanego dziatania. Taka
interwencja to wyraz troski, a nie proba udowodnienia wias-
nej wyzszosci czy stusznosci.

Jak czesto jednak si¢ zdarza, ze kto$ z naszych wspotpra-
cownikéw, przetozonych czy kolegéw z zespotu podejmuje
az tak nierozsgdne dziatania? Otéz weale nie tak czesto.
Dlatego wigkszo$¢ energii i uwagi powinni$my skupiaé na
przekazywaniu informacji zwrotnych o charakterze pozy-
tywnym, poniewaz wlasnie w ten sposéb mozemy najwigcej
osiggnaé. Pozytywny feedback to dla odbiorcy informacja,
ze powinien dalej robi¢ cos, co jest dobrze oceniane — ze po-
winien robi¢ to czesciej, ze powinien robi¢ to starannie i ze
powinien doskonali¢ si¢ w tym konkretnym zakresie. Po-
zytywny feedback inspiruje, zacheca do dziatania i stanowi
bodziec motywujacy do dalszego wysitku. Powoduje skupie-
nie wysitkéw na pewnych konkretnych dziataniach, co z ko-
lei prowadzi do wzrostu skutecznosci i lepszych wynikéw,
a tym samym wspiera rozw6j drugiego cztowieka. Stowem,

pozwala osiggnaé wiecej.
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Pozytywny feedback
to zawsze wyraz
uznania, natomiast
nie kazdy wyraz
uznania bedzie sie
kwalifikowac

jako feedback.

POZYTYWNY FEEDBACK A UZNANIE

Na etapie doprecyzowywania definicji feedbacku warto
poswieci¢ chwile na przeprowadzenie rozréznienia miedzy
informacjg zwrotng a wyrazami uznania. Ogélna pochwata
w stylu: ,,Bardzo lubi¢ z tobg pracowac” to wyraz zyczliwosci
izachety. Niewatpliwie jest to forma wyrazenia uznania, kt6-
rego nigdy za wiele. Tego typu deklaracja nie kwalifikuje si¢
jednak jako informacja zwrotna. Dlaczego? Poniewaz nie jest
konkretna. Poniewaz nie znajduje przelozenia na dziatanie.
Z tych stéw w zaden sposdb nie wynika, z jakiego powodu
ich autor lubi pracowac z ich odbiorcg ani ktére aspekty wspot-
pracy ceni najbardziej. Gdyby te stowa brzmialy: ,Bardzo
lubie z toba pracowaé. Zauwazylem, ze w tworczy sposéb
rozwijasz moje pomysty, dzieki czemu prezentujemy potem
zespotowi lepsze koncepcje marketingowe”, mozna by je
uznaé jednocze$nie za wyrazy uznania i informacje¢ zwrotna.
Autor tej drugiej uwagi z jednej strony docenia ich odbiorcg,
a z drugiej strony w jasny sposob informuje go o znaczeniu

jego wktadu dla cato$ci wykonywanej pracy.
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Moim zdaniem powinnismy wszyscy czesciej przekazywaé
innym zaréwno pozytywny feedback, jak i wyrazy uznania.
Warto znalez¢ czas na to, aby chwali¢ ludzi, z ktérymi sie
pracuje. Warto réwniez szukaé okazji do przekazywania im
pozytywnych informacji zwrotnych. Wspétpracownicy na

pewno docenig i jedno, i drugie.

POSZUKIWACZE, ODBIORCY, NADAWCY

Aby dokona¢ nowego otwarcia, powinni$émy nie tylko na
nowo zdefiniowac feedback, ale rowniez wypracowac wspol-
ny jezyk opisujacy rézne role w procesie przekazywania infor-
macji zwrotnych. W réznych sytuacjach kazdy z nas moze
bowiem znalez¢ si¢ w kazdej z trzech rél charakterystycz-
nych dla rozmowy feedbackowej. Kazdy z nas moze infor-
macji zwrotnej poszukiwad, kazdy moze jg odbierac i kazdy
moze by¢ jej nadawca.

Cho¢ na pozoér wydaje si¢ to dos¢ oczywiste, warto dla

jasnosci kazda z tych rél dookreslic.

POSZUKIWACZE Osoby, ktére aktywnie proszg innych
o informacje zwrotne, aby méc dzieki nim

S éékérs rozwijac sie lub doskonali¢.

ODBIORCY Osoby otrzymujace informacje zwrotna
- bez wzgledu na to, czy jej aktywnie

LJ
REGEMR’ poszukiwaty i czy chciaty jg uzyskac.

NADAWCY Osoby, ktére — na prosbe drugiej osoby
lub z wtasnej inicjatywy — przekazuja

EXTENDERS informacje zwrotna.
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Poniewaz kazdy z nas bedzie ptynnie przechodzi¢ od roli
do roli, warto kazdej z nich poswieci¢ odrebny rozdziat i bli-
zej przyjrzeé si¢ charakterystycznym dla nich wyzwaniom
idzialaniom. Najpierw jednak zajmijmy si¢ pewnymi kwes-
tiami o znaczeniu fundamentalnym dla naszej koncepcji.
Zastanéwmy sig, co trzeba zrobi¢, aby odnosic¢ sukcesy i osiag-

na¢ zamierzone cele w kazdej z tych rol.



Komunikacja

UDZIELANIE INFORMACJI ZWROTNEJ - TAKIE PROSTE, ZE AZ TRUDNE!

Wielu osobom koncepcja feedbacku Zle sie kojarzy: z nieobiektywng oceng, z biurowa
polityka, z wzajemnymi pretensjami, z powatpiewaniem we wtasne mozliwosci. Lecz tak
naprawde wtasciwie przygotowana i wykorzystana informacja zwrotna to jedno z najbar-

dziej uzytecznych narzedzi wspierania procesu nauki i rozwoju.

Autorki wyjasniajg, co sie stato, ze dzi$ feedback tak Zle sie kojarzy. Podpowiadajg tez, co
zrobi¢, aby zapanowac nad negatywnymi reakcjami ciata i umystu, ktére moga utrudniac
komunikacje i nadwyrezac zaufanie. Pokazujg, jak podczas dawania informacji zwrotnej
nie wpadac¢ w putapki myslenia, schematy i krytycyzm, a takze jak formutowac wypo-

wiedzi w sposéb nieoceniajacy i modelujacy konstruktywne zachowania ludzi.

Proponowane przez nie rozwigzania i narzedzia skupiajg sie na promowaniu feedbacku
nastawionego na wzrost i rozwdj, nie tylko w obrebie relacji menedzer - podwtadny,
ale przede wszystkim w formule cztowiek — cztowiek oraz zespét - zespét, bez wzgledu
na status w hierarchii organizacyjnej czy nazwe zajmowanego stanowiska. Analizujac
zachowania ludzi, ktérych okreslajg mianem Poszukiwaczy, Odbiorcéw i Udzielajgcych,
Chandler i Grealish pokazuja, jak mozna skutecznie uzywac informacji zwrotnej w naszej

codziennej pracy.

Ich ksigzka Feedback (i inne brzydkie stowa) to praktyczny i inspiratorski przewodnik,

ktéry pomoze inaczej spojrzec¢ na feedback i dostrzec w nim skuteczne narzedzie mo-

tywacyjno-aktywizujace.

Szukasz sposobu na to, aby budowa¢ zdrowq kultu
i rozwgj? Przeczytaj te ksigzke!

re nastawionqg na wspdtprace
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