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Z punktu widzenia organizacji, na których  
szybko zmieniająca się rzeczywistość biznesowa 
wymusza elastyczność, informacja zwrotna  
ma moc eliminowania zachowań niepożądanych 
i wskazywania tych, które chcemy wzmacniać, 
jeśli jest udzielana na czas – w kontekście 
konkretnego wydarzenia. Feedback zawsze temu służył, 
teraz jednak mamy do czynienia z istotną zmianą jakościową. 
Dynamiczny rozwój środków komunikacji i przyspieszenie obiegu 
informacji powodują bowiem, że oczekiwanie pracowników  
na natychmiastowy i szczery feedback wzrosło, a dobry czas  
na jego udzielenie przez menedżerów skraca się wręcz do minut. 
Rodzi to pytanie, jak zmodyfikować kulturę udzielania feedbacku 
w firmach. Czy wymaga on modyfikacji reguł i narzędzi,  
a jeśli tak – to w jakim kierunku?
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Feedback 
w erze

Facebooka

FOT.: CORBIS



1   �Feedback w czasach  
szybkiej informacji

2   �Stare i nowe funkcje  
oraz role feedbacku

3   �Siedem reguł udzielania 
feedbacku a wyzwania 
informacyjne ery Facebooka

Nowe spojrzenie 
na kulturę feedbacku:
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W  polskim oddziale 
jednej z dużych amerykańskich korporacji 
początek 2014 r. przyniósł znaczną zmia-
nę – firma zdecydowała, że zamiast rocznej 
oceny pracowników, połączonej z udziela-
niem szerszej informacji zwrotnej na temat 
ich pracy, proces taki będzie realizowany 
co kwartał. Podstawą spotkania menedże-
ra z podwładnym będzie szeroki feedback, 
a  rozmowa będzie dotyczyć kompetencji 
pracownika, efektów i możliwości poprawy 
jego działań oraz planowania celów na ko-
lejne trzy miesiące. Dodatkowo zatrudnieni 
będą otrzymywać szybką bieżącą informację 
o tym, jak wykonują swoje zadania. Zarzą-
dzający firmą uznali bowiem, że skuteczność 
szczegółowej informacji zwrotnej udzielanej 
raz czy dwa razy do roku jest niewystarczają-
ca, gdyż przez dłuższy czas pracownik może 
działać w przekonaniu, że np. wszystko robi 
dobrze, i  powielać własne błędy. Nie wy-
klucza to podsumowań rocznych i  trady-
cyjnych rozmów oceniająco-rozwojowych, 
ale mają one służyć ewaluacji i planowaniu 
ścieżek kariery. Częstotliwość udzielania co-
dziennej informacji zwrotnej również była 
za mała, zwłaszcza wobec rosnących oczeki-
wań pracowników, że ich działania zostaną 
dostrzeżone i skomentowane.

Pomiędzy niedocenianiem 
a koniecznością feedbacku    Feedback, czyli dzie-
lenie się informacjami na temat zachowania czy działa-
nia danej osoby, jest jednym z najważniejszych narzędzi 
zarządzania, o ile nie najważniejszym. Jako informacja 
na temat postępowania lub zachowania ma wzmacniać 
dobre działania czy zachowania i korygować słabe. Słu-
ży także utrzymaniu odpowiednio wysokiej motywacji. 
Jednak menedżerowie i pracownicy nieodmiennie mają 
problemy z  udzielaniem i  przyjmowaniem informacji 
zwrotnej oraz proszeniem o  nią. Zdaniem Josepha R. 
Folkmana – autora The Power of Feedback1, pozycji zalicza-
nej do stu najważniejszych biznesowych książek wszech 
czasów – większość firm i osób nie wie, w jaki sposób 
użyć znanych procesów oceny i opiniowania pracowni-
ków, aby podnieść skuteczność własnych działań oraz 
efektywność firmy. Również z naszego oglądu sytuacji 
wynika, że polscy liderzy nie doceniają feedbacku i mają 
z nim kłopoty. Nie są przyzwyczajeni do ciągłej potrzeby 
uwagi i docenienia oraz wskazywania pracownikom, jak 
skorygować działania, które są z punktu widzenia efektyw-
ności organizacji niepożądane. Jednocześnie w zbyt ma-
łym stopniu rozumieją, w jaki sposób informacja zwrotna 
uzyskana od innych może pomóc w poprawie wyników 
w pracy czy nawet w życiu osobistym: w staniu się lepszym 
rodzicem, bardziej troskliwym małżonkiem czy po prostu 
lepszym człowiekiem.

Tej niewiedzy towarzyszy zarazem rosnąca presja 
na większy i bardziej pełny feedback, głównie ze strony  

Kultura feedbacku   
w czasach szybkiej  
informacji
„Totalna otwartość” w organizacjach, która jest następstwem rozwoju 
technologii i szybkiego obiegu informacji, kształtuje oczekiwania 
pracowników co do informacji zwrotnej. To wyzwanie dla menedżerów i liderów, 
którzy muszą udzielać dziś feedbacku szybciej, częściej i na różne sposoby.
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najmłodszych pracowników z „pokolenia iPada”, domaga-
jących się jasnej, konkretnej i szybkiej informacji zwrotnej. 
Wchodzący w zawodowe życie młodzi ludzie – w przeci-
wieństwie do ich starszych kolegów – łatwo ujawniają swo-
ją opinię na temat problemów czy dysfunkcji organizacji. 
Menedżerowie firm zatrudniających przedstawicieli tego 
pokolenia już doświadczyli tej czasem dla nich szokującej 
bezpośredniości. W dużej mierze jest ona zasługą rozwo-
ju mediów społecznościowych (a szczególnie prędkości, 
z jaką zaczęły się rozprzestrzeniać informacje), a także 
podejścia „zero ściemy i korporacyjnej polityki”, jedne-
go z wyróżników najmłodszego pokolenia pracowników. 
Jego reprezentanci oczekują feedbacku teraz, zaraz, on the 
spot – w momencie kiedy zdarza się sytuacja wymagająca 
komentarza przełożonego lub partnera. I na takiej samej 
zasadzie chcą przekazywać swój feedback przełożonym. 

Trend: więcej 
feedbacku – już!    Bardziej otwarty przepływ in-
formacji w firmach wpływa też na zachowanie starszych 
pracowników, choć ci mają więcej obaw, by otwarcie po-
dzielić się z przełożonymi swoją informacją zwrotną, co 

Aby informacja zwrotna przynosiła właściwe efekty w organizacji, powinna w niej 
funkcjonować kultura feedbacku, oparta na szczerości i wysokiej jakości komunikacji. 
Niezbędnym warunkiem do jej zbudowania jest ponadto wzajemny szacunek.

1   �Rozwój technologii 
i intensyfikacja 
wewnątrzfirmowej 
komunikacji 
zwiększają 
oczekiwanie 
pracowników 
na wysokiej jakości, 
szczery i szybki 
feedback. 

2   �Otwarcie komunikacji 
w firmach wpływa  
na praktykę 
udzielania 
pozytywnego 
i negatywnego 
feedbacku.

Główna 
myśl

nie oznacza, że nie oczekują pozytywnych 
wzmocnień. Mogą także wykorzystać swo-
je doświadczenie do inspirowania i rozwo-
ju młodych ludzi zatrudnionych w firmie.

Nie ma wątpliwości, że organizacjom 
trudniej dziś zamieść coś pod dywan, a źle 
działający lub słabo komunikujący szef jest 
bardziej wyeksponowany na szczerą infor-
mację zwrotną niż kiedykolwiek wcześniej. 
W mniejszym stopniu chronią go mury, 
przez które do tej pory szczery feedback 
z  trudem się przebijał: silny autorytet 
stanowiska, pozycji czy innej „godności”. 
Dzięki temu zjawisku potęgi feedbacku 
doświadczają obecnie najmocniej kon-
serwatywne instytucje, takie jak admini-
stracja publiczna czy Kościół, w których 
był on niedoceniany, a  niekiedy wręcz 
ostentacyjnie lekceważony. Oczekiwa-
nie dotyczące mocniejszego i szybszego 
feedbacku wydaje się dzisiaj charaktery-
stycznym rysem wszystkich organizacji, 
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sobie przypomnieć życzliwego słowa z ust przełożonych 
o efektach swojej pracy. Przywołuje także badania Natha-
naela Fasta z University of Southern California, według 
których liderzy często w ogóle nie udzielają informacji 
zwrotnych podwładnym, a ponadto stają się agresywni, 
bo czują się niekompetentni. Trudno w takiej sytuacji 
o inspirujące wsparcie. 

W stronę kultury 
szybkiego feedbacku    Korzyści płynących z feed-
backu nie trzeba zachwalać – zostały one wyczerpująco 
opisane przez ekspertów i praktyków zarządzania. Wystar-
czy przypomnieć, że z badań Shawna Achora, specjalisty 
psychologii biznesu, laureata nagród Harvard Universi-
ty, autora książki The Happiness Advantage3, wynika, że 
zwrot z inwestycji w dobre samopoczucie pracowników 
może być jednym z motorów rozwoju – produktywność 
szczerze doceniana przez zarząd czy przełożonych załogi 
potrafiła wzrosnąć w badanych przez niego firmach na-
wet o 31 proc. Jedną z kluczowych składowych dobrego 
samopoczucia jest zaś jakość otrzymywanej przez pracow-
nika informacji zwrotnej na temat jego działań, a szerzej 
– rodzaj i jakość więzi łączącej szefa i pracownika. W tym 
poziom zaufania i szczerości, które są podstawą dobrej 
informacji zwrotnej. 

Kluczowe pytanie brzmi zatem: skoro presja na ja-
kościowy feedback dzisiaj rośnie i pracownicy domagają 
się od swoich menedżerów więcej informacji zwrotnej, 
co należałoby zmienić w sposobie postrzegania i funk-
cjonowania feedbacku w organizacjach? Czy potrzebne 
są nowe podejścia, czy wystarczy zintensyfikować stoso-
wanie feedbacku w takiej postaci jak dotychczas? Krót-
ko mówiąc: czy informacji zwrotnej w czasach „totalnej 
otwartości” organizacji należy udzielać inaczej, czy też 
raczej potrzebny jest po prostu powrót do źródeł?

Wydaje się, że zasady udzielania feedbacku nie ulegają 
radykalnym zmianom. Aby informacja zwrotna przyno-
siła właściwe efekty w organizacji, powinna w niej funk-
cjonować kultura feedbacku, oparta na szczerości i wy-
sokiej jakości komunikacji. Niezbędnym warunkiem do 
jej zbudowania jest wzajemny szacunek, a także wyraźne 
określenie, co jest, a co nie jest feedbackiem. W takim 
środowisku informacja zwrotna jest systematycznie pro-
wadzoną rozmową między liderami a ich podwładnymi, 
obejmującą oczekiwania, spostrzeżenia, sugestie i wnioski 
dotyczące bieżących i planowanych działań, której celem 

Taki odsetek pracowników firm (średnia 
dla Polski) deklarował w 2013 r., że ich 
przełożeni zachęcają ich do wnoszenia 
pomysłów i sugestii związanych z pracą. 
To o 6 proc. więcej niż rok wcześniej.
Źródło: Aon Hewitt

58%

także tych najbardziej otwartych na dialog 
z pracownikami i otoczeniem, w którym 
funkcjonują. 

O trendzie tym świadczą badania. We-
dług tych przeprowadzonych w Stanach 
Zjednoczonych i oceniających motywa-
tory pracownicze oraz ich wpływ na efek-
tywność, opublikowanych przez „McKin-
sey Quarterly” w styczniu 2013 r., 67 proc. 
pracowników przekonuje, że najbardziej 
zależy im na pochwale i  docenieniu ze 
strony przełożonego oraz byciu dostrze-
żonym przez szefostwo i zarząd (63 proc.). 
Dopiero na kolejnych miejscach znalazły 
się: szansa na wprowadzenie nowych pro-
jektów (62 proc.) czy wynagrodzenie sko-
relowane z wynikiem (60 proc.). Podobną 
tendencję zauważa opracowanie Mapa 
HR przygotowane przez PARP i  firmę 
Aon Hewitt w 2013 r. Wśród najbardziej 
skutecznych motywatorów pracownicy 
prócz warunków pracy (48 proc. wska-
zań) wymieniają właśnie relacje z bezpo-
średnim przełożonym (43 proc.), relacje 
ze współpracownikami (38 proc.) i moż-
liwość rozwoju zawodowego (35 proc.). 
Na jakość bezpośrednich relacji z przeło-
żonym wpływa zaś w dużej mierze właśnie 
jakość otrzymywanego feedbacku.

Pracownicy są spragnieni pozytywne-
go feedbacku. Coach Miłosz Brzeziński 
w Głaskologii2 przypomina wyniki badań 
z 2003 r., z których wynika, że aż 65 proc. 
pracowników firm w USA nie potrafiło 
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Komunikat feedbackowy

Poziom komunikatu

(cztery płaszczyzny wypowiedzi, model komunikacji 
międzyosobowej – czego może oczekiwać pracownik)

Zawartość rzeczowa  
(obiektywna ocena stanu rzeczy)

Informacja o osobie i jej ocenie  
(nastrój i emocje szefa, jego subiektywna ocena 
sytuacji, ocena zachowania pracownika)

Oczekiwania (co jest ważne dla przełożonego, 
jakie ma oczekiwania wobec pracownika,  
co pracownik ma zrobić i jakie to będzie  
miało dla niego konsekwencje)

Relacja (jaka jest relacja przełożony  
– pracownik i co z niej wynika) 
 

+

+

+

+

Kanały komunikacji 

(na odbiór komunikatu ma także wpływ historia wcześniejszych relacji  
i jakości komunikacji pomiędzy dawcą i odbiorcą feedbacku).

Werbalny (słowa, znaczenia słów i zdań)

Wokalny �(ton głosu, akcentowanie, pauzy, tempo mówienia)

Niewerbalny (wygląd, gesty, mimika) 

+

+
+

Realizowane zadania

(działania lidera)

Motywowanie

Monitorowanie

Podnoszenie kompetencji

Ocenianie

Rozwój pracowników

+

+
+

+
+

Cele możliwe do zrealizowania

Budowanie zaangażowania

Budowanie standardów

Budowanie dumy z pracy

Wspieranie realizacji celów

Motywowanie do właściwego wysiłku

Docenianie pracy

Budowanie nastawienia, ustawianie relacji

Zarządzanie konfliktem

+

+

+

+

+

+

+

+

Feedback  
z perspektywy 
celu
Komunikat wysłany przez 
przełożonego do pracownika 
(lub w drugą stronę) jest 
zawsze odbierany przez 
pryzmat czasu, sytuacji 
i kontekstu wcześniejszych 
doświadczeń odbierającego. 
Rozmówca reaguje także  
na spójność lub jej brak 
między kanałami  
komunikacji, np. gdy ktoś 
znudzonym tonem mówi,  
że coś jest ciekawe.
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jest podnoszenie kompetencji pracowników i zarządzają-
cych, a w konsekwencji – dalszy rozwój firmy. Kluczem 
jest dwustronność komunikacji, dobry feedback płynie bo-
wiem w obu kierunkach. Menedżerowie muszą być goto-
wi nie tylko na dawanie informacji zwrotnych, ale również 
na ich otrzymywanie od podwładnych. Feedback może 
przy tym przynosić wielorakie skutki, nie jest bowiem 
jednorodny, lecz ma cztery określone funkcje (można je 
realizować pojedynczo lub jednocześnie):

1    �informacyjną – na bieżąco odnosi się  
do tego, co robi dana osoba, informując  
o tym, czy jest to właściwy kierunek,  
czy też wymaga skorygowania;

2    �sygnalizującą oczekiwania lub cel  
– wskazuje, co i jak ma być zrobione, często 
w relacji do tego, co pracownik wykonywał 
wcześniej; może być także sposobem  
na ustalanie wspólnej drogi, która zaczyna się  
od określenia wspólnego celu.  
Wtedy naturalnym krokiem jest dawanie 
sobie sukcesywnych informacji zwrotnych 
pozwalających na kontrolę realizacji zadań.

3    �motywacyjną – nie tylko przekazuje  
informacje o tym, co robi dana osoba,  
lecz także dostarcza motywacji poprzez ocenę 
tych działań. Musi być wówczas dostosowany 
do charakteru danej osoby i uwzględniać jej 
hierarchię wartości. 

4    �zbierania doświadczeń przez organizację 
(lesson learn) – pozwala na zdobywanie 
rzetelnej wiedzy o własnych działaniach  
oraz ich systemowe doskonalenie służące 
zdobyciu przewagi nad konkurencją.

Eksperci i praktycy zajmujący się feedbackiem wska-
zują na to, że dobra informacja zwrotna powinna być 
prawdziwa i logiczna. W praktyce oznacza to, że musi 
być informacją o konkretnym zachowaniu, podaną we 
właściwym czasie i pozbawioną emocji. To racjonalna 
ocena faktów połączona z prośbą lub wymaganiem wobec 
ocenianej osoby. Udzielenie takiego feedbacku jest o tyle 
trudne, że niełatwo o obiektywizm w sytuacjach, które 
budzą emocje po obu stronach. 

Coraz  Lepsza  
informacja 
Zwrotna

4 trendy  feedbacku w Polsce

Badanie Najlepsi pracodawcy Aon Hewitt 
w 2013 r. (ósma edycja) odnotowało 
najwyższe zadowolenie pracowników 
polskich firm z otrzymywanej informacji 
zwrotnej. Blisko połowa z nich (47 proc. 
w 2013, 42 proc. w 2012 r.) twierdzi,  
że otrzymuje ją regularnie, co pozwala 
poprawiać wyniki pracy, choć na tle innych 
obszarów środowiska pracy jakość informacji 
zwrotnej jest wciąż oceniana co najwyżej 
średnio. Badanie pozwoliło również 
zdefiniować cztery trendy dotyczące  
feedbacku w firmach:

�Rośnie zaufanie między pracownikami 
a przełożonymi

Jednym z warunków efektywności feedbacku 
jest zaufanie między pracownikiem 
a przełożonym. W 2013 r. poziom zaufania 
wzrósł (z 62 do 67 proc.), co zachęca 
do otwartości i pozwala łatwiej przyjmować 
informacje negatywne. 

Zwiększa się szybkość reagowania 
menedżerów w przypadku  
zagrożenia realizacji celów

Informacja zwrotna może być skuteczna, 
jeśli przychodzi w czasie, kiedy można jeszcze 
coś zmienić. Polscy menedżerowie coraz lepiej 
radzą sobie z szybkim reagowaniem 
w przypadku zagrożenia realizacji celów  
(wzrost oceny z 58 do 63 proc.). 

Zmienia się sposób udzielania 
informacji zwrotnej – na bardziej 
konkretną I wspierającą 

Szefowie coraz częściej podejmują 
odpowiednie działania, aby poprawiać  
wyniki pracy zespołu (wzrost ocen 
pozytywnych z 55 do 61 proc.). 

Szefowie otwierają się na informację 
zwrotną od pracowników

Coraz większa grupa szefów zachęca 
pracowników do udzielania im feedbacku. 
Zapewnia to kluczowe do budowania 
zaangażowania i motywacji pracowników 
poczucie wpływu na środowisko i sposób 
wykonywania pracy.

Źródło: Aon Hewitt
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Feedback powinien być również spo-
sobem realizacji celu, a nie celem samym 
w sobie. Wymaga to od liderów umiejętności 
traktowania rozmowy jako narzędzia umoż-
liwiającego odmienne podejście do pracow-
ników. Nie każdy jest taki sam, nie każda sy-
tuacja jest taka sama, dlatego wykorzystanie 
tego samego komunikatu może być różnie 
odebrane i zinterpretowane. 

Podstawową umiejętnością związaną 
z dawaniem feedbacku jest właśnie zdolność 
prowadzenia rozmowy odróżniającej fakty od 
ocen, oczekiwania od rekomendacji, emocje 
od zachowań, emocje od ocen, pytania od 
dawania rady. Np. lepiej powiedzieć pracow-
nikowi, że dobrze zrobił konkretną rzecz, niż 
stwierdzić, że jest wybitnym menedżerem, bo 
tak naprawdę ten drugi komunikat niewiele 
znaczy i nie da długotrwałych efektów.

Podstawowe reguły feedbacku zatem się 
nie zmieniły. Kluczowym nowym czynni-
kiem wydaje się większe niż wcześniej ocze-
kiwanie feedbacku dwustronnego, proporcjo-
nalnego; relacji, w której nie tylko przełożony, 
ale także pracownik udzielają sobie nawzajem 
informacji istotnej dla swojej relacji zawo-
dowej. W istocie feedback staje się nawet 
bardziej wielostronny: nie dotyczy jedynie 
relacji przełożony – podwładny, ale – wobec 
coraz większej liczby zadań realizowanych 
w zespole – również informacji zwrotnych 
pomiędzy członkami zespołu. A także – to 
drugi istotny czynnik – oczekiwania, by infor-
macja zwrotna była udzielana niezwłocznie 
oraz w sposób ciągły. 

7 reguł dobrego 
feedbacku    Zajmowanie się od strony praktycz-
nej lub eksperckiej zagadnieniami związanymi z feed- 
backiem skłania nas do sfomułowania reguł dotyczą-
cych dobrego feedbacku na dzisiejsze czasy. Informa-
cja zwrotna jest ważnym elementem procesu uczenia 
się i zwiększania efektywności. Aby jednak przyniosła 
rezultat, trzeba pamiętać o różnych jej wymiarach oraz 
zwrócić uwagę na newralgiczne elementy tego procesu.

1  � �Feedback wpływa 
na samoocenę pracownika

Ludzie dążą do utrzymania bądź podniesienia samo-
oceny, tak więc każda informacja zwrotna – pozytywna 
lub negatywna – będzie stymulować ich do działania. 
Dlatego warto zadbać o przekazywanie feedbacku 
wtedy, kiedy pracownik może jeszcze podjąć dzia-
łania korygujące skutki niewłaściwego zachowania. 
Im szybciej, tym lepiej – zwłaszcza w przypadku zadań 
nowych, niestandardowych. Im bardziej ewentualna 
porażka obniży bowiem samoocenę pracownika, tym 
częściej będzie występować zjawisko tzw. kompensa-
cji, czyli poszukiwania sukcesu w innych dziedzinach, 
także pozazawodowych. Dlatego warto, by podczas 
feedbacku szef przekazywał podwładnym konkretne, 
dobrze zdefiniowane zadania do wykonania, które 
będą mogli – przy wykorzystaniu swoich silnych stron 
– z powodzeniem zrealizować, podnosząc swoją samo-
ocenę. To istotne wyzwanie w przypadku pokolenia Y, 
które – jak wynika z badań – oczekuje, by przełożeni 
bardzo konkretnie i precyzyjnie formułowali wobec 
nich oczekiwania i jasno wskazywali, co jest do zrobie-
nia, a później na bieżąco rozmawiali o tym, czy zadanie 
jest dobrze wykonywane.

Taki odsetek pracowników firm (średnia dla Polski) był w 2013 r. przekonany,  
że przełożony zauważa oraz docenia ich wkład pracy i osiągnięcia. W ciągu roku 
zaobserwowano aż 8-procentowy wzrost pozytywnych wskazań. To jednak wciąż 
jeden z najniżej ocenianych przez pracowników aspektów funkcjonowania szefów.
Źródło: Aon Hewitt
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2
  �Feedback stymuluje  
do działania

Organizacje mogą konstruktywnie wykorzystywać 
wzmożoną chęć do działania, która pojawia się u pra-
cowników po uzyskaniu informacji zwrotnej. Zwiększając 
częstotliwość feedbacku, można lepiej stymulować ze-
spół do pracy. Zaniedbanie regularności feedbacku może 
natomiast wywołać przekonanie, że niezależnie od starań 
wysiłek podwładnych nie zostanie zauważony, co działa 
demotywująco. W praktyce oznacza to, że menedżerowie 
powinni mieć zdolność zweryfikowania, jaki jest natu-
ralny rytm otrzymywania feedbacku przez pracowników. 
Może on się różnić nie tylko między generacjami, ale rów-
nież ze względu na odmienne osobowości, temperamenty, 

przyzwyczajenia itp. Zasadniczo powinna 
jednak obowiązywać zasada, że im więcej 
feedbacku, tym lepiej. Pożądane jest rów-
nież, by członkowie zespołów udzielali 
sobie nawzajem jak najwięcej informacji 
zwrotnej. Ważne, żeby doceniać i zauwa-
żać zmiany wprowadzone w wyniku infor-
macji zwrotnej – to też feedback.

3
  �Feedback negatywny  
też jest potrzebny

Szczególną ostrożność trzeba zachować 
przy udzielaniu feedbacku wskazującego 
na błędy i niedociągnięcia. Po bardzo silnej  
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negatywnej informacji zwrotnej dotyczą-
cej kompetencji i skuteczności działania 
pracownika nie można oczekiwać, że 
nagle zaskoczy on szefa innowacyjnością. 
Obniżony nastrój zmniejsza kreatywność 
i usztywnia działania. Efekty feedbacku 
negatywnego są rozłożone w czasie, nie 
należy się ich spodziewać natychmiast. 
Nie oznacza to jednak, że należy unikać 
nieemocjonalnego feedbacku negatyw-
nego. Jest on cenny, ale jego skuteczność 
zależy od wrażliwości i taktu osoby, któ-
ra go udziela, oraz od umiejętności jego 
przyjmowania przez osobę, której dotyczy.

4
  �Feedback musi być  
wyważony

 
Balans między feedbackiem negatyw-

nym a  pozytywnym nie powinien być 
zachwiany na niekorzyść tego drugiego. 
Na podstawie badań nad matematycz-
nymi modelami i wzorami pozytywności 
psycholog Marcial Losada ustalił, w jaki 
sposób proporcje przekazywanych ko-
munikatów pozytywnych i negatywnych 
przekładają się na sukces lub brak sukcesu 
w biznesie. Aby zespoły były efektywne, 

innowacyjne i kreatywne, na jeden komunikat negatyw-
ny powinny przypadać co najmniej trzy wzmocnienia 
pozytywne. Tymczasem wielu szefów, obawiając się, że 
pochwały mogą uśpić czujność pracowników, koncentruje 
się na udzielaniu negatywnej informacji zwrotnej. Ponie-
waż jej przekazywanie z reguły jest trudniejsze, prowadzi 
to do zaklętego koła – menedżerowie, utożsamiając feed-
back głównie z komunikatami negatywnymi, unikają tych 
wydarzeń, co z kolei drastycznie obniża jego częstotliwość 
i skuteczność. Trzeba także wyważyć docenianie wysiłku 
związanego z osiąganiem efektów (uczenie się, błędy, po-
myłki w fazie eksperymentowania z nowymi sposobami 
działania, kreowanie pomysłów) z docenianiem i zauwa-
żaniem samych efektów.

5
  �Feedback  
wynika z mądrej analizy

Aby pozytywna informacja zwrotna była skuteczna, 
musi dotyczyć istotnych dla pracownika aspektów pracy. 
Jeśli chwalimy go za czynności, które nie sprawiają wysił-
ku, a jednocześnie pomijamy milczeniem jego poważne 
osiągnięcia, możemy spowodować spadek jego motywacji 
i wywołać poczucie bycia niedocenianym. Aby skutecznie 
chwalić pracowników, trzeba rozumieć ich słabe i moc-
ne strony, a więc na bieżąco obserwować ich rozwój, aby 
móc adekwatnie wzmacniać ich zachowania. 

6   �Feedback z perspektywy  
indywidualnej

Feedback nie powinien być udzielany jedynie przez 
pryzmat przydatności danej osoby do „gry zespołowej”, 
ale również z perspektywy indywidualnej. Pracownicy 
postrzegają swoje zachowania przede wszystkim z wła-
snej perspektywy, a liderzy czy współpracownicy zwykle 
oceniają je poprzez pryzmat wpływu na zespół czy firmę. 
W przypadku udzielania negatywnego feedbacku, odwo-
łując się jedynie do „wspólnego dobra” (np. realizacji celu 
biznesowego, zgodności działań z wartościami firmy itp.), 
można liczyć co najwyżej na efekt neutralny, co raczej nie 
przełoży się na zmianę zachowań. W trakcie rozmowy 
pracownik będzie oczekiwał deklaracji, jakie konsekwen-
cje dla niego samego mają efekty jego pracy (pozytywne 
bądź negatywne). Warto, by udzielający feedbacku pamię-
tał również o tej perspektywie. 

FO
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7
 �Feedback koniecznie 
 konkretny

Częstym błędem jest feedback zbyt mało konkretny, gdy 
np. z uwagi na dobre relacje informacja zwrotna przeka-
zywana jest w sposób nieprecyzyjny lub utrudniający jej 
zrozumienie. Szczególnie ryzykowna jest tu tzw. techni-
ka „kanapki”, gdy negatywny komunikat opakowany jest 
z obu stron pozytywnym wzmocnieniem i często jego 
treść umyka. Warto stosować inną technikę: sytuacja 
– wpływ – działanie. Polega ona na obiektywnym opi-
saniu sytuacji i zachowania drugiej osoby, wpływu, jaki 
miało ono na pozostałe osoby i ich efektywność, oraz 
przekazaniu zaleceń na przyszłość. 

Szkolenia z wielostronnego 
feedbacku    Choć feedback ma fundamentalne zna-
czenie w zarządzaniu, a oczekiwanie dobrego feedbacku 
ze strony pracowników rośnie, rzadko jest on umiejętno-
ścią, którą organizacje rozwijają w swoich pracownikach 
i menedżerach. Jednym z elementów wdrażania nowego 
systemu udzielania feedbacku w firmie wspomnianej na 
początku była zmiana systemu szkoleń. Został on posze-
rzony o moduły dotyczące udzielania i przyjmowania in-
formacji zwrotnych, umiejętności prowadzenia rozmów, 
a także coachingu związanego z komunikacją. Taka edu-
kacja jest niezbędnym krokiem, by feedback przestał 
być działaniem okresowym, a stał się stałym i ciągłym 
elementem monitorowania jakości funkcjonowania or-
ganizacji. Jest ona potrzebna także dlatego, że nikt nie ma 
wrodzonej umiejętności udzielania informacji zwrotnych, 
a wzorce społeczne i kulturowe w Polsce nie sprzyjały do 
tej pory (i nadal mało sprzyjają) jej rozwijaniu. 

Edukacja w zakresie feedbacku powinna się koncen-
trować na praktycznym ćwiczeniu rozmów feedbacko-
wych, tak by pracownicy i szefowie mogli dostrzegać 
różnice między dobrą a złą informacją zwrotną. Prak-
tyka w tym zakresie może również pomóc pokonać trzy 
bariery, które przeszkadzają w rozwijaniu kultury feed-
backu. To nieumiejętności udzielania dobrego feedbacku 
(dobrego, czyli pasującego do sytuacji, osoby i rodzaju 
organizacji), nieumiejętności jego przyjmowania oraz 
nieumiejętności proszenia o informację zwrotną. Ćwi-
czenie czyni mistrza – trudno nauczyć się takich rozmów 
jedynie z teorii, potrzebne jest ich praktykowanie z ele-
mentem autorefleksji. 

Większość pracowników nie umie bo-
wiem przyjmować informacji zawierają-
cych ocenę ich pracy, gdyż odbiera je jako 
atak na siebie, a nie jeden ze sposobów od-
krywania swoich mocnych i słabych stron. 
Dlatego taki komunikat jest postrzegany 
jako nieprzyjemny, na początku bywa 
negowany, w  niektórych pracownikach 
wyzwala chęć ucieczki z firmy lub zmiany 
stanowiska. Również menedżerowie i lide-
rzy mają tendencję do postrzegania feed-
backu jako przerażających komunikatów 
wymierzonych przeciwko nim. Pokonanie 
tej bariery pozwoli zmierzyć się z następną 
– osobom przyjmującym feedback łatwiej 
prosić o niego wtedy, kiedy pojawiają się 
wątpliwości co do słuszności przyjętych 
rozwiązań czy podejmowanych działań. 

Pracownicy, którzy poszukują takiej 
informacji, są na dobrej drodze do pod-
noszenia własnych kompetencji, nie ogra-
niczają się bowiem do swoich osobistych 
spostrzeżeń i  interpretacji. Wiedzą, że 
inni mogą zauważać rzeczy, których sami  
nie dostrzegają. W zespole zaś feedback  
powinien skłaniać zespół do robienia cze-
goś lepiej. Jeśli uda się zbudować otwar-
tość na sygnały od współpracowników 

SATYSFAKCJA Z INFORMACJI ZWROTNEJ
W 2013 r. odnotowano najwyższe na przestrzeni ostatnich ośmiu lat zadowolenie  
pracowników z otrzymywanej informacji zwrotnej. Satysfakcja z niej koreluje 
 z oceną bezpośredniego przełożonego. 
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otwartości i zmian społecznych. Być może mamy 
więc do czynienia z sytuacją przewartościowania 
i definiowania reguł dobrego feedbacku na nowo; 
sytuacją, która wymaga poszukiwania nowych 
słów i form prowadzenia rozmów przekazujących 
oceny i informacje.�

 
 
 

Andrzej Borczyk (dyrektor HR firmy Microsoft 
Polska), Tomasz Jamroziak (psycholog biznesu, 
trener, właściciel firmy doradczej Otwarte 
Przestrzenie), Magdalena Warzybok (dyrektor 
praktyki Talent w Aon Hewitt), Paweł Rabiej 
(partner w ośrodku analitycznym THINKTANK), 
Wojciech Romański (redaktor prowadzący 
Magazynu THINKTANK). W tekście wykorzystano 
także wnioski z okrągłego stołu THINKTANK, 
w którym wzięli udział: Zofia Dzik (prezes fundacji 
Humanites – Sztuka Wychowania), Barbara Fichtel 
(właścicielka firmy Consulting dla HR), 
Tomasz Kowalski (trener triatlonu Trinergy.pl), 
płk Dariusz Kryszk (główny specjalista 
departamentu prasowo-informacyjnego MON), 
Wojciech Michniewski (dyrygent i kompozytor) 
oraz Stanisław Wojnicki (właściciel firmy SW 
Mentoring Strategiczne Zarządzanie Kadrami).

»» Artykuł nr R1319TN01

i przełożonych, nawet negatywny feedback będzie 
odbierany jako inspiracja do dalszego rozwoju. 
W firmach zróżnicowanych pod względem gene-
racyjnym naturalnym sojusznikiem do wdrażania 
kultury wszechstronnego feedbacku mogą być 
pracownicy pokolenia Y, w nich bowiem potrzeba 
feedbacku i domagania się go jest naturalna. 

Zdumiewające, jak wiele firm zaniedbuje  
feedback, narażając swoje organizacje na sytuację 
niepewności i demotywujących domysłów, a także 
plotek czy pogłosek. Chcąc czy nie, szefowie ciągle 
wysyłają swoim podwładnym informacje i sygna-
ły: podwładni obserwują i interpretują nie tylko 
ich słowa, ale też gesty czy zachowania. Niedosyt 
informacji zwrotnych demotywuje pracownika, 
utrudnia rozwój, rodzi obawy o przyszłość, fru-
stracje, tworzy przestrzeń do plotek i domysłów. 
Dobra kultura feedbacku w organizacji działa zaś 
jak oczyszczacz powietrza. Dzięki właściwej infor-
macji zwrotnej pracownicy szybciej dowiadują się, 
że coś robią nie tak, i są w stanie zweryfikować 
swoje działania, reguły zatrudniania czy zwalnia-
nia stają się bardziej przejrzyste, wyraźniej okre-
ślone są też oczekiwania wobec członków zespołu; 
wiedzą oni lepiej, czego sami mogą oczekiwać od 
firmy i od siebie.

Zwiększone oczekiwanie pracowników na in-
formację i ocenę ich pracy będzie jednak wzmac-
niało presję na szefów i liderów, by takiej informa-
cji udzielali regularnie i szczerze. Przed taką presją 
stoją dziś organizacje na całym świecie wskutek roz-
woju technologii, spłaszczania hierarchii, rosnącej  

Rekomendacje THINKTANK:
1 .  �U d z i e l a n i e  f e e d b a c k u  w y m a g a  s z a cu  n k u,  s z c z e r o ś c i  i   ta k t u.  Firmy, które chcą 

wykorzystać jego potencjał, powinny zapewnić swoim menedżerom i pracownikom szkolenia  
z udzielania feedbacku prowadzone przez doświadczonych coachów i psychologów. 

2 .  �T r u d n o  p o w i e d z i e ć ,  i l e  f e e d b a c k u  t o  j u ż  w y s ta r c z a j ą c o  d u ż o.  Menedżerowie powinni 
z wyczuciem badać tę granicę w relacjach ze swoimi pracownikami, określając zarazem swoją gotowość  
na przyjmowanie feedbacku od pracowników. Kluczowe jest również stymulowanie feedbacku 
równoległego, pomiędzy członkami zespołów.

1 I Joseph R. Folkman, The Power of Feedback, John Wiley & Sons Inc., 2006.

2 �I Miłosz Brzeziński, Głaskologia. Faktyczne reguły motywowania 
i rozumienia motywacji, 989 Instytut Kreowania Skuteczności, 2013. 
Więcej o tej książce piszemy w bieżącym numerze magazynu na str. 144.

3 I Shawn Achor, The Happiness Advantage, Crown Publishing, 2010.
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            Podpis
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Kapitał zakładowy 132 000 zł, ul. Mińska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.
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Zgadzam się na umieszczenie moich danych osobowych w bazie danych ośrodka analitycznego THINKTANK, prowadzonej  
przez THINKTANK Sp. z o.o. z siedzibą w Warszawie oraz na ich przetwarzanie dla potrzeb marketingowych i handlowych  
związanych z działalnością spółki (zgodnie z ustawą z dnia 29.08.1997 r. o ochronie danych osobowych Dz. U. Nr 133, poz. 883).  
Zgadzam się na otrzymywanie informacji marketingowych i handlowych od THINKTANK i jego partnerów  
na adres elektroniczny podany w formularzu.

Szanowni Państwo,

ośrodek analityczny THINKTANK prowadzi THINKTANK Society. Jest to społeczność liderów biznesu i administracji  
publicznej zainteresowanych rozwojem osobistym, podnoszeniem swoich kompetencji w zakresie przywództwa 
i zarządzania, wymianą doświadczeń i wiedzy oraz dialogiem na temat najważniejszych wyzwań rozwojowych w Polsce.

Członkostwo w THINKTANK Society jest odpłatne i wiąże się z wieloma przywilejami opracowanymi specjalnie 
dla członków klubu m.in.: możliwość udziału w dedykowanych spotkaniach, workshopach, zamkniętych  
dyskusjach z udziałem liderów i decydentów oraz dostępem do wszystkich elementów bazy wiedzy THINKTANK.

Więcej informacji o społeczności THINKTANK znajdą Państwo na stronie internetowej: www.mttp.pl/society

Osoby zainteresowane przystąpieniem do THINKTANK Society oraz otrzymywaniem dodatkowych informacji  
na temat aktywności THINKTANK, publikacji i spotkań, prosimy o wypełnienie i odesłanie faxem poniższego formularza.

Zachęcamy także do zapisania się na newsletter ośrodka analitycznego THINKTANK: www.mttp.pl/newsletter  




