REPRINT

ANDRZEJ BORCZYK,
TOMASZ JAMROZIAK,
PAWEL RABIEJ,
WOJCIECH ROMANSKI,
MAGDALENA WARZYBOK:

KULTURA FEEDBACKU
W CZASACH SZYBKIEJ
INFORMACJI

Co robi¢, by feedback podnosit
efektywnos¢ organizacji?

Artykut pochodzi z Magazynu THINKTANK nr 19, zima 2013

WWW.MTTP.PL

THINKTANK




FEEDBACK

W ERZE
FACEBOOKA

Z punktu widzenia organizacji, na ktérych
szybko zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ biznesowa
wymusza elastycznos¢, informacja zwrotna

ma moc eliminowania zachowan niepozadanych
i wskazywania tych, ktére chcemy wzmacniac,
jesli jest udzielana na czas — w kontekscie
konkretnego wydarzenia. Feedback zawsze temu shuzyt,
teraz jednak mamy do czynienia z istotng zmiang jakosciowa.
Dynamiczny rozwéj srodkéw komunikacji i przyspieszenie obiegu
informacji powoduja bowiem, ze oczekiwanie pracownikéw

na natychmiastowy i szczery feedback wzrosto, a dobry czas

na jego udzielenie przez menedzeréw skraca sie wrecz do minut.
Rodzi to pytanie, jak zmodyfikowac kulture udzielania feedbacku
w firmach. Czy wymaga on modyfikacji regut i narzedzi,

ajesli tak — to w jakim kierunku?



NOWE SPOJRZENIE
NA KULTURE FEEDBACKU:

Feedback w czasach
szybkiej informacji

Stare i nowe funkcje
oraz role feedbacku

Siedem regut udzielania
feedbacku a wyzwania
informacyjne ery Facebooka
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,lotalna otwarto$¢” w organizacjach, ktéra jest nastepstwem rozwoju
technologii i szybkiego obiegu informacji, ksztaltuje oczekiwania
pracowm%(ow codo 1nformac11 zwrotnej. To wyzwanie dla menedzeréw i lideréw,
ktérzy musza udziela¢ dzis feedbacku szybciej, czesciej i na rézne sposoby.

W polskim oddziale
jednej z duzych amerykanskich korporacji
poczatek 2014 r. przynidst znaczng zmia-
ne - firma zdecydowata, Ze zamiast rocznej
oceny pracownikow, polaczonej z udziela-
niem szerszej informacji zwrotnej na temat
ich pracy, proces taki bedzie realizowany
co kwartal. Podstawg spotkania menedze-
ra z podwladnym bedzie szeroki feedback,
a rozmowa bedzie dotyczy¢ kompetencji
pracownika, efektow i mozliwosci poprawy
jego dziatan oraz planowania celéw na ko-
lejne trzy miesiace. Dodatkowo zatrudnieni
beda otrzymywac szybka biezacg informacje
o tym, jak wykonuja swoje zadania. Zarzg-
dzajacy firmg uznali bowiem, Ze skuteczno$¢
szczegOlowej informacji zwrotnej udzielanej
raz czy dwa razy do roku jest niewystarczajg-
ca, gdyz przez dtuzszy czas pracownik moze
dziala¢ w przekonaniu, ze np. wszystko robi
dobrze, i powiela¢ wlasne bledy. Nie wy-
klucza to podsumowan rocznych i trady-
cyjnych rozméw oceniajaco-rozwojowych,
ale majg one stuzy¢ ewaluacji i planowaniu
$ciezek kariery. Czestotliwo$¢ udzielania co-
dziennej informacji zwrotnej rowniez byla
za mala, zwlaszcza wobec rosnacych oczeki-
wan pracownikoéw, ze ich dziatania zostang
dostrzezone i skomentowane.

POMIEDZY NIEDOCENIANIEM
A KONIECZNOSCIA FEEDBACKU  Feedback, czyli dzie-
lenie si¢ informacjami na temat zachowania czy dziata-
nia danej osoby, jest jednym z najwazniejszych narzedzi
zarzadzania, o ile nie najwazniejszym. Jako informacja
na temat postepowania lub zachowania ma wzmacniaé
dobre dziatania czy zachowania i korygowa¢ stabe. Stu-
zy takze utrzymaniu odpowiednio wysokiej motywacji.
Jednak menedzerowie i pracownicy nieodmiennie majg
problemy z udzielaniem i przyjmowaniem informacji
zwrotnej oraz proszeniem o nig. Zdaniem Josepha R.
Folkmana — autora The Power of Feedback', pozycji zalicza-
nej do stu najwazniejszych biznesowych ksiazek wszech
czasow — wiekszo$¢ firm i osob nie wie, w jaki sposob
uzy¢ znanych proceséw oceny i opiniowania pracowni-
kow, aby podnies¢ skutecznoé¢ wlasnych dzialan oraz
efektywnos¢ firmy. Rowniez z naszego ogladu sytuacji
wynika, ze polscy liderzy nie doceniaja feedbacku i maja
z nim klopoty. Nie sg przyzwyczajeni do ciaglej potrzeby
uwagi i docenienia oraz wskazywania pracownikom, jak
skorygowac¢ dzialania, ktére sg z punktu widzenia efektyw-
nosci organizacji niepozadane. Jednoczes$nie w zbyt ma-
tym stopniu rozumieja, w jaki sposob informacja zwrotna
uzyskana od innych moze poméc w poprawie wynikow
W pracy czy nawet w zyciu osobistym: w staniu sie lepszym
rodzicem, bardziej troskliwym malzonkiem czy po prostu
lepszym czlowiekiem.

Tej niewiedzy towarzyszy zarazem rosngca presja
na wigkszy i bardziej pelny feedback, gléwnie ze strony



najmlodszych pracownikow z ,,pokolenia iPada’, domaga-
jacych sie jasnej, konkretnej i szybkiej informacji zwrotne;.
Wchodzacy w zawodowe zycie mlodzi ludzie — w przeci-
wienstwie do ich starszych kolegdw - tatwo ujawniajg swo-
ja opinie¢ na temat probleméw czy dysfunkeji organizacji.
Menedzerowie firm zatrudniajacych przedstawicieli tego

pokolenia juz doswiadczyli tej czasem dla nich szokujacej

bezposredniosci. W duzej mierze jest ona zastuga rozwo-
ju mediéw spoteczno$ciowych (a szczegdlnie predkosci,
z jaka zaczely sie rozprzestrzenia¢ informacje), a takze

podejscia ,,zero $ciemy i korporacyjnej polityki’, jedne-
go z wyr6znikéw najmlodszego pokolenia pracownikéw.
Jego reprezentanci oczekuja feedbacku teraz, zaraz, on the

spot — w momencie kiedy zdarza sie sytuacja wymagajaca

komentarza przetozonego lub partnera. I na takiej samej

zasadzie chcg przekazywacé swoj feedback przelozonym.

TREND: WIECE)J

FEEDBACKU - JUZ! Bardziej otwarty przeplyw in-
formacji w firmach wplywa tez na zachowanie starszych
pracownikéw, cho¢ ci maja wigcej obaw, by otwarcie po-
dzieli¢ si¢ z przefozonymi swoja informacja zwrotna, co

nie oznacza, ze nie oczekuja pozytywnych
wzmocnien. Moga takze wykorzystaé swo-
je doswiadczenie do inspirowania i rozwo-
ju mlodych ludzi zatrudnionych w firmie.

Nie ma watpliwoéci, ze organizacjom
trudniej dzi$§ zamie$¢ co$ pod dywan, a zle
dziatajacy lub stabo komunikujacy szefjest
bardziej wyeksponowany na szczera infor-
macje zwrotna niz kiedykolwiek wczesniej.
W mniejszym stopniu chronig go mury,
przez ktore do tej pory szczery feedback
z trudem sie przebijal: silny autorytet
stanowiska, pozycji czy innej ,,godnosci”
Dzieki temu zjawisku potegi feedbacku
doswiadczaja obecnie najmocniej kon-
serwatywne instytucje, takie jak admini-
stracja publiczna czy Kosciol, w ktorych
byt on niedoceniany, a niekiedy wrecz
ostentacyjnie lekcewazony. Oczekiwa-
nie dotyczace mocniejszego i szybszego
feedbacku wydaje si¢ dzisiaj charaktery-
stycznym rysem wszystkich organizacji,

Aby informacja zwrotna przynosita wiasciwe efekty w organizacji, powinna w niej

funkcjonowac kultura feedbacku, oparta na szczerosci i wysokiej jakosci komunikacji.

Niezbednym warunkiem do jej zbudowania jest ponadto wzajemny szacunek.

GLOWNA
MYSL

@ Rozwaéj technologii
iintensyfikacja
wewnatrzfirmowej
komunikacji
zwiekszaja
oczekiwanie
pracownikéw
na wysokiej jakosci,
szczery i szybki
feedback.

@ Otwarcie komunikacji
w firmach wplywa
na praktyke
udzielania
pozytywnego
inegatywnego
feedbacku.




takze tych najbardziej otwartych na dialog
z pracownikami i otoczeniem, w ktérym
funkcjonuja.

O trendzie tym $wiadczg badania. We-
dlug tych przeprowadzonych w Stanach
Zjednoczonych i oceniajacych motywa-
tory pracownicze oraz ich wplyw na efek-
tywnos$¢, opublikowanych przez ,,McKin-
sey Quarterly” w styczniu 2013 1., 67 proc.
pracownikow przekonuje, ze najbardziej
zalezy im na pochwale i docenieniu ze
strony przelozonego oraz byciu dostrze-
zonym przez szefostwo i zarzad (63 proc.).
Dopiero na kolejnych miejscach znalazly
si¢: szansa na wprowadzenie nowych pro-
jektow (62 proc.) czy wynagrodzenie sko-
relowane z wynikiem (60 proc.). Podobna
tendencje zauwaza opracowanie Mapa
HR przygotowane przez PARP i firme
Aon Hewitt w 2013 r. Wérdd najbardziej
skutecznych motywatoréw pracownicy
procz warunkow pracy (48 proc. wska-
zan) wymieniaja wlasnie relacje z bezpo-
$rednim przetozonym (43 proc.), relacje
ze wspotpracownikami (38 proc.) i moz-
liwo$¢ rozwoju zawodowego (35 proc.).
Na jako$¢ bezposrednich relacji z przeto-
zonym wplywa za$ w duzej mierze wlasnie
jakos¢ otrzymywanego feedbacku.

Pracownicy s3 spragnieni pozytywne-
go feedbacku. Coach Milosz Brzezinski
w Glaskologii* przypomina wyniki badan
2 2003 r., z ktérych wynika, ze az 65 proc.
pracownikéw firm w USA nie potrafilo

58%

Taki odsetek pracownikéw firm (Srednia
dla Polski) deklarowal w 2013 r., Ze ich
przetozeni zachecaja ich do wnoszenia
pomystow i sugestii zwiazanych z praca.
To o 6 proc. wiecej niZ rok wczes$niej.
Zrédto: Aon Hewitt

sobie przypomnie¢ zyczliwego stowa z ust przelozonych
o efektach swojej pracy. Przywoluje takze badania Natha-
naela Fasta z University of Southern California, wedlug
ktorych liderzy czesto w ogdle nie udzielaja informacji
zwrotnych podwladnym, a ponadto staja si¢ agresywni,
bo czuja si¢ niekompetentni. Trudno w takiej sytuacji
0 inspirujgce wsparcie.

W STRONE KULTURY

SZYBKIEGO FEEDBACKU  Korzysci ptynacych z feed-
backu nie trzeba zachwala¢ - zostaly one wyczerpujaco
opisane przez ekspertow i praktykow zarzadzania. Wystar-
czy przypomnie¢, ze z badan Shawna Achora, specjalisty
psychologii biznesu, laureata nagrod Harvard Universi-
ty, autora ksigzki The Happiness Advantage®, wynika, ze
zwrot z inwestycji w dobre samopoczucie pracownikow
moze by¢ jednym z motoréw rozwoju — produktywnosé
szczerze doceniana przez zarzad czy przelozonych zatogi
potrafita wzrosna¢ w badanych przez niego firmach na-
wet 0 31 proc. Jedna z kluczowych skladowych dobrego
samopoczucia jest za$ jako$¢ otrzymywanej przez pracow-
nika informacji zwrotnej na temat jego dziatan, a szerzej
- rodzaj i jako$¢ wiezi faczacej szefa i pracownika. W tym
poziom zaufania i szczero$ci, ktore sa podstawa dobrej
informacji zwrotne;j.

Kluczowe pytanie brzmi zatem: skoro presja na ja-
kosciowy feedback dzisiaj roénie i pracownicy domagaja
sie od swoich menedzerow wiecej informacji zwrotnej,
co nalezaloby zmieni¢ w sposobie postrzegania i funk-
cjonowania feedbacku w organizacjach? Czy potrzebne
s3 nowe podejécia, czy wystarczy zintensyfikowa¢ stoso-
wanie feedbacku w takiej postaci jak dotychczas? Krot-
ko méwigc: czy informacji zwrotnej w czasach ,totalnej
otwartosci” organizacji nalezy udziela¢ inaczej, czy tez
raczej potrzebny jest po prostu powr6t do zrodel?

Wydaje sie, ze zasady udzielania feedbacku nie ulegaja
radykalnym zmianom. Aby informacja zwrotna przyno-
sita wlasciwe efekty w organizacji, powinna w niej funk-
cjonowac kultura feedbacku, oparta na szczerosci i wy-
sokiej jakosci komunikacji. Niezbednym warunkiem do
jej zbudowania jest wzajemny szacunek, a takze wyrazne
okreslenie, co jest, a co nie jest feedbackiem. W takim
srodowisku informacja zwrotna jest systematycznie pro-
wadzona rozmowa miedzy liderami a ich podwtadnymi,
obejmujacg oczekiwania, spostrzezenia, sugestie i wnioski
dotyczace biezacych i planowanych dziatan, ktorej celem



| KOMUNIKACJA W ORGANIZACII

FEEDBACK
Z PERSPEKTYWY
CELU

Komunikat wysfany przez
przelozonego do pracownika KOMUNIKAT FEEDBACKOWY
(lub w druga strone) jest
zawsze odbierany przez
pryzmat czasu, sytuadji

i kontekstu wczesniejszych KANALY KOMUNIKACJI
doswiadczen odbierajacego. .
Rozmoéwca reaguje takze :
na spdjnosc lub jej brak .
miedzy kanatami .

(na odbidr komunikatu ma takze wptyw historia wczesniejszych relacji
i jakosci komunikacji pomiedzy dawca i odbiorcg feedbacku).
komunikadji, np. gdy ktos @ Werbalny (stowa, znaczenia stow i zdan)

znudzonym tonem mowi,
Ze oS jest ciekawe.

@ Wokalny (ton glosu, akcentowanie, pauzy, tempo méwienia)

. @ Niewerbalny (wyglad, gesty, mimika)

¥ ¥

POZIOM KOMUNIKATU REALIZOWANE ZADANIA
* (cztery ptaszczyzny wypowiedzi, model komunikacji . (dziatania lidera)
* miedzyosobowe] - czego moze oczekiwac pracownik) : .
. . € Motywowanie
- © Zawartosc rzeczowa * @ Monitorowanie
. biekt t .
. (obiektywna ocena stanu rzeczy) . O Podnoszenie kompetencji
: (4] Inforrngqa OPSObIe! jej ocenie . @ Ocenianie
: (nastroj i emocje szefa, jego subiektywna ocena .
: sytuacji, ocena zachowania pracownika) -+ Rozwoj pracownikow
. @ Oczekiwania (co jest wazne dla przetozonego,
. jakie ma oczekiwania wobec pracownika,
. co pracownik ma zrobi¢ i jakie to bedzie
: miato dla niego konsekwencje)
- @ Relacja (jaka jest relacja przefozony

- pracownik i co z niej wynika)

A4

CELE MOZLIWE DO ZREALIZOWANIA

@ Budowanie zaangazowania

@ Budowanie standardow

@ Budowanie dumy z pracy

@ Wspieranie realizacji celow

& Motywowanie do wiasciwego wysitku
@ Docenianie pracy

@ Budowanie nastawienia, ustawianie relacji

@ Zarzadzanie konfliktem

Zrédto: Opracowanie wlasne Tomasza Jamroziaka z wykorzystaniem F. Schulz von Thun, ,Sztuka rozmawiania’; WAM, Krakéw 2001



jest podnoszenie kompetencji pracownikow i zarzadzajg-
cych, a w konsekwencji — dalszy rozwdj firmy. Kluczem
jest dwustronno$¢ komunikacji, dobry feedback ptynie bo-
wiem w obu kierunkach. Menedzerowie musza by¢ goto-
wi nie tylko na dawanie informacji zwrotnych, ale rowniez
na ich otrzymywanie od podwladnych. Feedback moze
przy tym przynosi¢ wielorakie skutki, nie jest bowiem
jednorodny, lecz ma cztery okreslone funkcje (mozna je
realizowa¢ pojedynczo lub jednoczesnie):

0 informacyjna - na biezaco odnosi sie
do tego, co robi dana osoba, informujac
o tym, czy jest to wlasciwy kierunek,
czy tez wymaga skorygowania;

Q sygnalizujgca oczekiwania lub cel
— wskazuje, co i jak ma by¢ zrobione, czgsto
w relacji do tego, co pracownik wykonywat
wezesniej; moze by¢ takze sposobem
na ustalanie wspdlnej drogi, ktdra zaczyna si¢
od okreslenia wspdlnego celu.
Wtedy naturalnym krokiem jest dawanie
sobie sukcesywnych informacji zwrotnych
pozwalajacych na kontrole realizacji zadan.

e motywacyjng - nie tylko przekazuje
informacje o tym, co robi dana osoba,
lecz takze dostarcza motywacji poprzez oceng
tych dziatan. Musi by¢ wowczas dostosowany
do charakteru danej osoby i uwzgledniac¢ jej
hierarchie wartosci.

O zbierania doswiadczen przez organizacje
(lesson learn) - pozwala na zdobywanie
rzetelnej wiedzy o wiasnych dzialaniach
oraz ich systemowe doskonalenie stuzace
zdobyciu przewagi nad konkurencja.

Eksperci i praktycy zajmujacy sie feedbackiem wska-
zujg na to, ze dobra informacja zwrotna powinna by¢
prawdziwa i logiczna. W praktyce oznacza to, Ze musi
by¢ informacja o konkretnym zachowaniu, podang we
wlasciwym czasie i pozbawiong emocji. To racjonalna
ocena faktéw polaczona z prosbg lub wymaganiem wobec
ocenianej osoby. Udzielenie takiego feedbacku jest o tyle
trudne, ze niefatwo o obiektywizm w sytuacjach, ktére
budzg emocje po obu stronach.

L
4TRENDY FEEDBACKU W POLSCE

Badanie Najlepsi pracodawcy Aon Hewitt
w 2013 r. (6sma edycja) odnotowato
najwyzsze zadowolenie pracownikéw
polskich firm z otrzymywanej informacji
zwrotnej. Blisko potowa z nich (47 proc.

w 2013, 42 proc. w 2012 r.) twierdzi,

Ze otrzymuje ja regularnie, co pozwala
poprawiac wyniki pracy, cho¢ na tle innych
obszaréw srodowiska pracy jakos¢ informacji
zwrotnej jest wcigz oceniana co najwyzej
srednio. Badanie pozwolito réwniez
zdefiniowac cztery trendy dotyczace
feedbacku w firmach:

ROSNIE ZAUFANIE MIEDZY PRACOWNIKAMI
A PRZELOZONYMI

Jednym z warunkéw efektywnosci feedbacku
jest zaufanie miedzy pracownikiem

a przetozonym. W 2013 r. poziom zaufania
wzrést (z 62 do 67 proc.), co zacheca

do otwartosci i pozwala fatwiej przyjmowac
informacje negatywne.

ZWIEKSZA SIE SZYBKOSC REAGOWANIA
MENEDZEROW W PRZYPADKU
ZAGROZENIA REALIZACJI CELOW

Informacja zwrotna moze by¢ skuteczna,

jesli przychodzi w czasie, kiedy mozna jeszcze
co$ zmieni¢. Polscy menedzerowie coraz lepiej
radzg sobie z szybkim reagowaniem

w przypadku zagrozenia realizacji celow
(wzrost oceny z 58 do 63 proc.).

ZMIENIA SIE SPOSOB UDZIELANIA
INFORMACJIZWROTNEJ - NA BARDZIEJ
KONKRETNA | WSPIERAJACA

Szefowie coraz czesciej podejmuja
odpowiednie dziatania, aby poprawiac¢
wyniki pracy zespotu (wzrost ocen
pozytywnych z 55 do 61 proc.).

SZEFOWIE OTWIERAJA SIE NA INFORMACJE
ZWROTNA OD PRACOWNIKOW

Coraz wigksza grupa szeféw zacheca
pracownikéw do udzielania im feedbacku.
Zapewnia to kluczowe do budowania
zaangazowania i motywagji pracownikéw
poczucie wptywu na srodowisko i sposéb
wykonywania pracy.

LA Zrédto: Aon Hewitt
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Taki odsetek pracownikéw firm (Srednia dla Polski) byt w 2013 r. przekonany,

ze przelozony zauwaza oraz docenia ich wklad pracy i osiagniecia. W ciggu roku
zaobserwowano az 8-procentowy wzrost pozytywnych wskazan. To jednak wciaz
jeden z najnizej ocenianych przez pracownikéw aspektow funkcjonowania szefow.

Zrédto: Aon Hewitt

Feedback powinien by¢ réwniez spo-
sobem realizacji celu, a nie celem samym
w sobie. Wymaga to od lideréw umiejetnosci
traktowania rozmowy jako narzedzia umoz-
liwiajacego odmienne podejscie do pracow-
nikéw. Nie kazdy jest taki sam, nie kazda sy-
tuacja jest taka sama, dlatego wykorzystanie
tego samego komunikatu moze by¢ rdéznie
odebrane i zinterpretowane.

Podstawowa umiejetnoécia zwigzang
z dawaniem feedbacku jest wtasnie zdolno$¢
prowadzenia rozmowy odrdzniajacej fakty od
ocen, oczekiwania od rekomendacji, emocje
od zachowan, emocje od ocen, pytania od
dawania rady. Np. lepiej powiedzie¢ pracow-
nikowi, ze dobrze zrobit konkretng rzecz, niz
stwierdzi¢, ze jest wybitnym menedzerem, bo
tak naprawde ten drugi komunikat niewiele
znaczy i nie da dlugotrwatych efektow.

Podstawowe reguly feedbacku zatem si¢
nie zmienily. Kluczowym nowym czynni-
kiem wydaje si¢ wigksze niz wczesniej ocze-
kiwanie feedbacku dwustronnego, proporcjo-
nalnego; relacji, w ktdrej nie tylko przelozony,
ale takze pracownik udzielajg sobie nawzajem
informacji istotnej dla swojej relacji zawo-
dowej. W istocie feedback staje si¢ nawet
bardziej wielostronny: nie dotyczy jedynie
relacji przelozony - podwladny, ale - wobec
coraz wigkszej liczby zadan realizowanych
w zespole - réwniez informacji zwrotnych
pomiedzy cztonkami zespolu. A takze - to
drugi istotny czynnik — oczekiwania, by infor-
macja zwrotna byta udzielana niezwlocznie
oraz w sposob ciagty.

7 REGUL DOBREGO

FEEDBACKU Zajmowanie si¢ od strony praktycz-
nej lub eksperckiej zagadnieniami zwigzanymi z feed-
backiem sklania nas do sfomutowania regut dotycza-
cych dobrego feedbacku na dzisiejsze czasy. Informa-
cja zwrotna jest waznym elementem procesu uczenia
sie i zwiekszania efektywnosci. Aby jednak przyniosta
rezultat, trzeba pamieta¢ o réznych jej wymiarach oraz
zwrdci¢ uwage na newralgiczne elementy tego procesu.

Feedback wptywa
na samoocene pracownika

Ludzie daz3 do utrzymania badz podniesienia samo-
oceny, tak wiec kazda informacja zwrotna — pozytywna
lub negatywna - bedzie stymulowac ich do dziatania.
Dlatego warto zadba¢ o przekazywanie feedbacku
wtedy, kiedy pracownik moze jeszcze podja¢ dzia-
lania korygujace skutki niewlasciwego zachowania.
Im szybciej, tym lepiej — zwlaszcza w przypadku zadan
nowych, niestandardowych. Im bardziej ewentualna
porazka obnizy bowiem samoocen¢ pracownika, tym
czesciej bedzie wystepowaé zjawisko tzw. kompensa-
¢ji, czyli poszukiwania sukcesu w innych dziedzinach,
takze pozazawodowych. Dlatego warto, by podczas
feedbacku szef przekazywal podwtadnym konkretne,
dobrze zdefiniowane zadania do wykonania, ktdre
beda mogli — przy wykorzystaniu swoich silnych stron
-z powodzeniem zrealizowa¢, podnoszac swoja samo-
oceng. To istotne wyzwanie w przypadku pokolenia Y,
ktoére - jak wynika z badan - oczekuje, by przelozeni
bardzo konkretnie i precyzyjnie formulowali wobec
nich oczekiwania i jasno wskazywali, co jest do zrobie-
nia, a pdzniej na biezaco rozmawiali o tym, czy zadanie
jest dobrze wykonywane.
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Feedback stymuluje przyzwyczajenia itp. Zasadniczo powinna
do dziatania jednak obowigzywac zasada, ze im wigcej
feedbacku, tym lepiej. Pozadane jest row-
Organizacje moga konstruktywnie wykorzystywa¢ niez, by czlonkowie zespoléw udzielali
wzmozong che¢ do dziatania, ktéra pojawia si¢ u pra- sobie nawzajem jak najwiecej informacji
cownikéw po uzyskaniu informacji zwrotnej. Zwigkszajac ~ zwrotnej. Wazne, zeby docenia¢ i zauwa-
czestotliwos¢ feedbacku, mozna lepiej stymulowac ze-  za¢ zmiany wprowadzone w wyniku infor-
spol do pracy. Zaniedbanie regularnosci feedbacku moze  macji zwrotnej — to tez feedback.
natomiast wywola¢ przekonanie, ze niezaleznie od staran
wysitek podwladnych nie zostanie zauwazony, co dziata Feedback negatywny
demotywujaco. W praktyce oznacza to, ze menedzerowie @ tez jest potrzebny
powinni mie¢ zdolno$¢ zweryfikowania, jaki jest natu-
ralny rytm otrzymywania feedbacku przez pracownikdw. Szczegblna ostroznos¢ trzeba zachowad
Moze on si¢ r6zni¢ nie tylko miedzy generacjami, ale réw-  przy udzielaniu feedbacku wskazujacego
niez ze wzgledu na odmienne osobowosci, temperamenty, nabledyiniedociagniecia. Po bardzo silnej

Siptbrio

xSBR >1000% ROI

SBR - Szkota Badan Rynku Polskiego Towarzystwa Badaczy Rynku i Opinii to jedyny w Polsce tak
praktyczny program edukacyjny po$wiecony badaniom rynkowym. Przekonaj sie, jaki zwrot dla Twojej
firmy moze przynie$¢ inwestycja w profesjonalng wiedze badawczg. www.ptbrio.pl

najlepsi wykladowcy - system tutorski « prawdziwe casy * angazujgce warsztaty « uznawany certyfikat
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negatywnej informacji zwrotnej dotycza-
cej kompetengji i skutecznosci dziatania
pracownika nie mozna oczekiwaé, ze
nagle zaskoczy on szefa innowacyjnoscia.
Obnizony nastréj zmniejsza kreatywnos¢
i usztywnia dzialania. Efekty feedbacku
negatywnego sg roztozone w czasie, nie
nalezy sie ich spodziewa¢ natychmiast.
Nie oznacza to jednak, Ze nalezy unika¢
nieemocjonalnego feedbacku negatyw-
nego. Jest on cenny, ale jego skutecznos¢
zalezy od wrazliwosci i taktu osoby, kto-
ra go udziela, oraz od umiejetnosci jego
przyjmowania przez osobe, ktdrej dotyczy.

Feedback musi by¢
wywazony

Balans miedzy feedbackiem negatyw-
nym a pozytywnym nie powinien by¢
zachwiany na niekorzy$¢ tego drugiego.
Na podstawie badan nad matematycz-
nymi modelami i wzorami pozytywnosci
psycholog Marcial Losada ustalil, w jaki
sposob proporcje przekazywanych ko-
munikatéw pozytywnych i negatywnych
przektadaja sie na sukces lub brak sukcesu
w biznesie. Aby zespoly byly efektywne,

innowacyjne i kreatywne, na jeden komunikat negatyw-
ny powinny przypadac co najmniej trzy wzmocnienia
pozytywne. Tymczasem wielu szeféw, obawiajac sie, ze
pochwaly moga uspi¢ czujnos¢ pracownikow, koncentruje
sie na udzielaniu negatywnej informacji zwrotnej. Ponie-
waz jej przekazywanie z reguly jest trudniejsze, prowadzi
to do zakletego kola — menedzerowie, utozsamiajac feed-
back gtéwnie z komunikatami negatywnymi, unikaja tych
wydarzen, co z kolei drastycznie obniza jego czestotliwosé
i skutecznos¢. Trzeba takze wywazy¢ docenianie wysitku
zwigzanego z osigganiem efektow (uczenie sie, btedy, po-
mylki w fazie eksperymentowania z nowymi sposobami
dzialania, kreowanie pomystéw) z docenianiem i zauwa-
zaniem samych efektow.

Feedback
wynika z madrej analizy

Aby pozytywna informacja zwrotna byla skuteczna,
musi dotyczy¢ istotnych dla pracownika aspektéw pracy.
Jesli chwalimy go za czynnoéci, ktore nie sprawiaja wysit-
ku, a jednoczesnie pomijamy milczeniem jego powazne
osiagniecia, mozemy spowodowac spadek jego motywacji
iwywola¢ poczucie bycia niedocenianym. Aby skutecznie
chwali¢ pracownikow, trzeba rozumie¢ ich stabe i moc-
ne strony, a wiec na biezaco obserwowac ich rozwoj, aby
moc adekwatnie wzmacnia¢ ich zachowania.

Feedback z perspektywy
indywidualnej

Feedback nie powinien by¢ udzielany jedynie przez
pryzmat przydatnosci danej osoby do ,,gry zespolowe;j’,
ale rowniez z perspektywy indywidualnej. Pracownicy
postrzegaja swoje zachowania przede wszystkim z wta-
snej perspektywy, a liderzy czy wspdtpracownicy zwykle
oceniajg je poprzez pryzmat wplywu na zespét czy firme.
W przypadku udzielania negatywnego feedbacku, odwo-
tujac si¢ jedynie do ,wspolnego dobra” (np. realizacji celu
biznesowego, zgodnosci dziatan z wartosciami firmy itp.),
mozna liczy¢ co najwyzej na efekt neutralny, co raczej nie
przelozy si¢ na zmiane zachowan. W trakcie rozmowy
pracownik bedzie oczekiwal deklaracji, jakie konsekwen-
¢je dla niego samego maja efekty jego pracy (pozytywne
badz negatywne). Warto, by udzielajacy feedbacku pamie-
tal réwniez o tej perspektywie.
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Feedback koniecznie
konkretny

Czestym bledem jest feedback zbyt malo konkretny, gdy
np. z uwagi na dobre relacje informacja zwrotna przeka-
zywana jest w sposob nieprecyzyjny lub utrudniajacy jej
zrozumienie. Szczegélnie ryzykowna jest tu tzw. techni-
ka , kanapki’, gdy negatywny komunikat opakowany jest
z obu stron pozytywnym wzmocnieniem i czgsto jego
tre$¢ umyka. Warto stosowa¢ inna technike: sytuacja
- wplyw - dzialanie. Polega ona na obiektywnym opi-
saniu sytuacji i zachowania drugiej osoby, wplywu, jaki
mialo ono na pozostale osoby i ich efektywnos¢, oraz
przekazaniu zalecen na przyszlosc.

SZKOLENIA Z WIELOSTRONNEGO

FEEDBACKU Cho¢ feedback ma fundamentalne zna-
czenie w zarzadzaniu, a oczekiwanie dobrego feedbacku

ze strony pracownikow roénie, rzadko jest on umiejetno-
$cia, ktdrg organizacje rozwijaja w swoich pracownikach

i menedzerach. Jednym z elementéw wdrazania nowego

systemu udzielania feedbacku w firmie wspomnianej na

poczatku byla zmiana systemu szkolen. Zostat on posze-
rzony o moduly dotyczace udzielania i przyjmowania in-
formacji zwrotnych, umiejetno$ci prowadzenia rozméw;,
a takze coachingu zwiazanego z komunikacja. Taka edu-
kacja jest niezbednym krokiem, by feedback przestal

by¢ dzialaniem okresowym, a stal si¢ stalym i ciaglym

elementem monitorowania jakosci funkcjonowania or-
ganizacji. Jest ona potrzebna takze dlatego, ze nikt nie ma

wrodzonej umiejetnosci udzielania informacji zwrotnych,
a wzorce spoleczne i kulturowe w Polsce nie sprzyjaly do

tej pory (i nadal malo sprzyjaja) jej rozwijaniu.

Edukacja w zakresie feedbacku powinna si¢ koncen-
trowa¢ na praktycznym ¢wiczeniu rozméw feedbacko-
wych, tak by pracownicy i szefowie mogli dostrzega¢
réznice miedzy dobra a zlg informacja zwrotng. Prak-
tyka w tym zakresie moze réwniez pomoc pokonacé trzy
bariery, ktore przeszkadzaja w rozwijaniu kultury feed-
backu. To nieumiejetnosci udzielania dobrego feedbacku
(dobrego, czyli pasujacego do sytuacji, osoby i rodzaju
organizacji), nieumiejetnosci jego przyjmowania oraz
nieumiejetnosci proszenia o informacje zwrotng. Cwi-
czenie czyni mistrza — trudno nauczy¢ sie takich rozmow
jedynie z teorii, potrzebne jest ich praktykowanie z ele-
mentem autorefleksji.

SATYSFAKCJA Z INFORMACII ZWROTNEJ

W 2013 r. odnotowano najwyzsze na przestrzeni ostatnich o$miu lat zadowolenie

pracownikéw z otrzymywanej informacji zwrotnej. Satysfakgja z niej koreluje
z oceng bezposredniego przetozonego.

100% ocena | informacja
o ® kierownictwa ® zZwrotna
{]
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- 3-3.3’3.3’3
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Zrédto: Aon Hewitt, ,Badanie Najlepsi Pracodawcy’, 2008-2013

Wiekszo$¢ pracownikéw nie umie bo-
wiem przyjmowa¢ informacji zawieraja-
cych ocene ich pracy, gdyz odbiera je jako
atak na siebie, a nie jeden ze sposobow od-
krywania swoich mocnych i stabych stron.
Dlatego taki komunikat jest postrzegany
jako nieprzyjemny, na poczatku bywa
negowany, w niektorych pracownikach
wyzwala che¢ ucieczki z firmy lub zmiany
stanowiska. Réwniez menedzerowie i lide-
rzy maja tendencje do postrzegania feed-
backu jako przerazajacych komunikatow
wymierzonych przeciwko nim. Pokonanie
tej bariery pozwoli zmierzy¢ si¢ z nastepna
- osobom przyjmujacym feedback fatwiej
prosi¢ o niego wtedy, kiedy pojawiaja si¢
watpliwosci co do stusznosci przyjetych
rozwiazan czy podejmowanych dziatan.

Pracownicy, ktérzy poszukujg takiej
informacji, s3 na dobrej drodze do pod-
noszenia wlasnych kompetencji, nie ogra-
niczaja sie bowiem do swoich osobistych
spostrzezen i interpretacji. Wiedza, ze
inni mogg zauwazac rzeczy, ktérych sami
nie dostrzegaja. W zespole za$ feedback
powinien sklania¢ zesp6t do robienia cze-
go$ lepiej. Jedli uda si¢ zbudowaé otwar-
to$¢ na sygnaly od wspotpracownikow
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i przetozonych, nawet negatywny feedback bedzie

odbierany jako inspiracja do dalszego rozwoju.
W firmach zréznicowanych pod wzgledem gene-
racyjnym naturalnym sojusznikiem do wdrazania

kultury wszechstronnego feedbacku moga by¢
pracownicy pokolenia Y, w nich bowiem potrzeba

feedbacku i domagania si¢ go jest naturalna.

Zdumiewajace, jak wiele firm zaniedbuje
feedback, narazajac swoje organizacje na sytuacje
niepewnosci i demotywujacych domystow, a takze
plotek czy poglosek. Chcac czy nie, szefowie ciggle
wysylaja swoim podwladnym informacje i sygna-
ty: podwladni obserwuja i interpretuja nie tylko
ich stowa, ale tez gesty czy zachowania. Niedosyt
informacji zwrotnych demotywuje pracownika,
utrudnia rozwoj, rodzi obawy o przysztos¢, fru-
stracje, tworzy przestrzen do plotek i domystow.
Dobra kultura feedbacku w organizacji dziala zas
jak oczyszczacz powietrza. Dzieki wlasciwej infor-
macji zwrotnej pracownicy szybciej dowiaduja sie,
ze co$ robia nie tak, i s3 w stanie zweryfikowa¢
swoje dzialania, reguly zatrudniania czy zwalnia-
nia staja si¢ bardziej przejrzyste, wyrazniej okre-
$lone s3 tez oczekiwania wobec cztonkéow zespotu;
wiedza oni lepiej, czego sami moga oczekiwaé od
firmy i od siebie.

Zwiekszone oczekiwanie pracownikéw na in-
formacje i oceng ich pracy bedzie jednak wzmac-
nialo presje na szeféw i liderdw, by takiej informa-
¢ji udzielali regularnie i szczerze. Przed taka presja
stoja dzi$ organizacje na calym $wiecie wskutek roz-
woju technologii, splaszczania hierarchii, rosnacej

otwartosci i zmian spolecznych. By¢ moze mamy
wigc do czynienia z sytuacja przewarto$ciowania
i definiowania regut dobrego feedbacku na nowo;
sytuacja, ktéra wymaga poszukiwania nowych
stow i form prowadzenia rozméw przekazujacych
oceny i informacje.

Andrzej Borczyk (dyrektor HR firmy Microsoft
Polska), Tomasz Jamroziak (psycholog biznesu,
trener, whasciciel firmy doradczej Otwarte
Przestrzenie), Magdalena Warzybok (dyrektor
praktyki Talent w Aon Hewitt), Pawet Rabiej
(partner w osrodku analitycznym THINKTANK),
Wojciech Romanski (redaktor prowadzacy
Magazynu THINKTANK). W tekscie wykorzystano
takze wnioski z okragtego stotu THINKTANK,

w ktérym wzieli udziat: Zofia Dzik (prezes fundacji
Humanites - Sztuka Wychowania), Barbara Fichtel
(wihascicielka firmy Consulting dla HR),

Tomasz Kowalski (trener triatlonu Trinergy.pl),
ptk Dariusz Kryszk (gtéwny specjalista
departamentu prasowo-informacyjnego MON),
Wojciech Michniewski (dyrygent i kompozytor)
oraz Stanistaw Wojnicki (wtasciciel firmy SW
Mentoring Strategiczne Zarzadzanie Kadrami).
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1 | Joseph R. Folkman, The Power of Feedback, John Wiley & Sons Inc., 2006.

2 | Mitosz Brzezinski, Gtaskologia. Faktyczne reguly motywowania
i rozumienia motywacji, 989 Instytut Kreowania Skutecznosci, 2013.
Wiecej o tej ksigzce piszemy w biezacym numerze magazynu na str. 144.
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REKOMENDACJE THINKTANK:

1. UDZIELANIE FEEDBACKU WYMAGA SZACUNKU, SZCZEROSCI I TAKTU. Firmy, ktore chca
wykorzystac jego potencjat, powinny zapewni¢ swoim menedzerom i pracownikom szkolenia
z udzielania feedbacku prowadzone przez doswiadczonych coachéw i psychologdw.

2. TRUDNO POWIEDZIEC, ILE FEEDBACKU TO JUZ WYSTARCZAJACO DUZ0. Menedzerowie powinni
zwyczuciem badac te granice w relacjach ze swoimi pracownikami, okreslajac zarazem swojg gotowos¢
na przyjmowanie feedbacku od pracownikéw. Kluczowe jest réwniez stymulowanie feedbacku

rownolegtego, pomiedzy cztlonkami zespotdw.



THINKTANK
socle

Szanowni Panstwo,

osrodek analityczny THINKTANK prowadzi THINKTANK Society. Jest to spoteczno$¢ liderdw biznesu i administragji
publicznej zainteresowanych rozwojem osobistym, podnoszeniem swoich kompetencji w zakresie przywédztwa
i zarzadzania, wymiang doswiadczen i wiedzy oraz dialogiem na temat najwazniejszych wyzwan rozwojowych w Polsce.

Cztonkostwo w THINKTANK Society jest odptatne i wigze sie z wieloma przywilejami opracowanymi specjalnie
dla cztonkdéw klubu m.in.: mozliwos¢ udziatu w dedykowanych spotkaniach, workshopach, zamknietych
dyskusjach z udziatem lideréw i decydentéw oraz dostepem do wszystkich elementéw bazy wiedzy THINKTANK.

Wiecej informacji o spofecznosci THINKTANK znajda Paristwo na stronie internetowej: www.mttp.pl/society

Osoby zainteresowane przystapieniem do THINKTANK Society oraz otrzymywaniem dodatkowych informagji
na temat aktywnosci THINKTANK, publikacji i spotkan, prosimy o wypetnienie i odestanie faxem ponizszego formularza.

Zachecamy takze do zapisania sie na newsletter o$rodka analitycznego THINKTANK: www.mttp.pl/newsletter

Nazwisko

Imie

Stanowisko

Firma

E-mail

Ulica

Kod, miasto

Telefon

NIP

@ Zgadzam sie na umieszczenie moich danych osobowych w bazie danych osrodka analitycznego THINKTANK, prowadzonej
przez THINKTANK Sp. z 0.0. z siedziba w Warszawie oraz na ich przetwarzanie dla potrzeb marketingowych i handlowych
zwigzanych z dziatalnoscia spotki (zgodnie z ustawg z dnia 29.08.1997 r. o ochronie danych osobowych Dz. U. Nr 133, poz. 883).
Zgadzam sie na otrzymywanie informacji marketingowych i handlowych od THINKTANK i jego partneréow
na adres elektroniczny podany w formularzu.

Podpis

Wypetiony formularz prosimy o odestanie e-mailem: biuro@mttp.pl lub faxem (22) 628 04 12

THINKTANK Spétka z ograniczong odpowiedzialno$cig Wpisana do Krajowego Rejestru Sadowego pod nr KRS 0000325641.
Kapitat zaktadowy 132 000 zt, ul. Miriska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.






