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PRACA POGLADOWA

Artykut jest dostepny na zasadzie dozwolonego uzytku osobistego. Dalsze rozpowszechnianie (w tym umieszczanie w sieci)
o jest zabronione i stanowi powazne naruszenie przepisow prawa autorskiego oraz grozi sankcjami prawnymi.
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ZWROTNEJ
COMMUNICATION — PROVIDING AND RECEIVING FEEDBACK

STRESZCZENIE: Informacja zwrotna jest potrzebna zaréwno osobie, ktéra jej udziela (bo chce
wptynac na zmiane zachowania drugiej osoby), jak i osobie, ktéra ja przyjmuje (bo chce wie-
dzie¢, jak jej zachowanie zostato odebrane i co moze zmienic¢ w przysztosci). Nie zmienia to fak-
tu, ze informacje sg potrzebne, jednakze bywajg tez trudne — do przekazania i do odebrania.
Efekt czesto jest taki, ze unika sie dawania informacji zwrotnej, szczegdlinie jesli jest ona kry-
tyczna, i jednoczesnie pozbawia druga strone okazji do rozwoju. Jesli z kolei udziela sie jej nie-
umiejetnie, to mozna spotkac sie z reakcjg obronna, co nie daje korzysci ani jednej, ani drugiej
stronie. Dlatego w przypadku, gdy chce sie funkcjonowac w Srodowisku, w ktérym mozna sie
rozwija¢, mie¢ wptyw na innych i zachowac dobre relacje, warto nauczyc sie udzielania i przyj-
mowania informacji zwrotnych.
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ABSTRACT: We need feedback. Both persons, the one who gives it (wants to influence) and
the one who receives it (wants to know how her/his behaviour is perceived and how it can be
changed in the future) need feedback. As much as it is needed, it is difficult to, both get and
receive. Usually it makes that feed-back is avoided, especially if it is corrective feedback. In this
way we limit occasions for development. So, if we want to work in the environment which is
good for development, where we can influence and be beneficial to interpersonal relations, we
should practice the skills of giving and receiving feedback.
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WSTEP

Kazdy cztowiek ma do czynienia z informacjg zwrotng
na co dzien: albo jej udziela innym, albo jemu jej udziela-
ja. Jest to rodzaj rozmowy, w ktorej chodzi nam o to, aby:

* wplynaé¢ na zmian¢ zachowania drugiej osoby;

* wzmocni¢ zachowanie drugiej osoby.

W pierwszym przypadku moéowi si¢ o negatywnej badz
korygujacej informacji zwrotnej, potocznie nazywanej
konstruktywna krytyka” badz ,,zwréceniem uwagi”. Drugi
przypadek dotyczy pozytywnej informacji zwrotnej — jest to
»Wyrazenie uznania” lub ,.komplementowanie”.
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KRYTYCZNA INFORMACJA ZWROTNA

Mimo ze informacja zwrotna jest powszechna, zazwyczaj
nastrecza pewnych trudno$ci — zardwno osobie udzielajace;j,
jak i przyjmujacej, szczegdlnie wtedy, gdy jest to krytyczna
uwaga. Wielokrotnie zadawatam sobie pytanie: skad bierze
si¢ ta trudno$¢? Pytanie to zadawalam réwniez uczestnikom
warsztatow dotyczacych informacji zwrotnych. Typowe od-
powiedzi mozna zaklasyfikowaé nastepujaco:

» obawa przed reakcja drugiej strony — ,,w odpowiedzi

stysze albo tlumaczenie si¢, albo czuj¢ si¢ wrecez ata-
kowana”;
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* niech¢¢ do narazania na szwank swoich relacji — ,,nie
warto psu¢ sympatycznej atmosfery”, ,,cztowiek chce
dobrze, a druga strona si¢ obraza”;

» ograniczajace przekonania — ,,nie nalezy si¢ wtrg-
cac”, ,,niech kazdy pilnuje siebie”, ,,przeciez to jest
tak oczywiste, ze on o tym wie”, ,,to i tak nic nie da”;

» brak umiejetnosci — ,,nie wiem, jak to umiej¢tnie po-
wiedzie¢”.

Tak to wyglada ze strony nadawcy krytycznego komu-
nikatu. Mozna powiedzieé, ze taka osoba dokonuje wyboru
pomie¢dzy swoimi dwiema naturalnymi potrzebami. Z jed-
nej strony jest to potrzeba wptywu, skutecznego wplywu.
Chcemy po prostu, aby nasza uwaga data skutek w postaci
zmiany czyjego$ zachowania. Z drugiej strony rownie silna
jest potrzeba relacji — pragniemy pozostawac z innymi ludz-
mi w dobrych relacjach, mie¢ poczucie, ze jestesmy akcep-
towani i lubiani.

Udzielajac wspotpracownikowi konstruktywnej kryty-
ki, albo przygotowujac si¢ do takiej rozmowy, miotamy si¢
migdzy tymi dwiema potrzebami. Obawiamy si¢, ze albo
bedziemy skuteczni, albo zachowamy dobre relacje. I na
tym wlasnie polega cata sztuka udzielania krytycznej infor-
macji zwrotnej — aby by¢ jednoczesnie skutecznym w od-
dzialywaniu na innych i pozosta¢ w dobrej relacji. Mozna
mie¢ i jedno, i drugie!

Zanim jednak zdradze sekret jak to robic, nalezy przejs$é
na chwile do drugiej strony tego dramatu.

U odbiorcy komunikatu w takiej sytuacji aktywuja si¢
trzy naturalne potrzeby. Pierwsza dotyczy zachowania po-
zytywnego obrazu samego sicbie — przebywamy ze sobg
24 godziny na dobe, wigc lepiej mysle¢ o sobie pozytyw-
nie i zadba¢ o swdj nastroj. Drugg potrzebg jest potrzeba by-
cia w kontakcie z otoczeniem i otrzymywania z niego in-
formacji. Jesli kto$ uczestniczyt w rozmowie z osobg o tzw.
kamiennej twarzy, ktora nie nadaje wyraznych komunika-
tow niewerbalnych, doskonale wie o co chodzi. Potrzebu-
jemy zatem informacji zwrotnej, chcemy wiedzie¢, jak na-
sze zachowania sg odbierane przez innych i czy jest to zgod-
ne z naszg intencjg. Konieczne sg nam rowniez informacje
z otoczenia, zeby si¢ w nim orientowac i odpowiednio re-
agowac. Ale uwaga, mozg ludzki jest wybidrczy. Ewolucyj-
nie wazniejsze dla przetrwania byly informacje negatyw-
ne, komunikaty z otoczenia zagrazajace byly wytapywane
szybciej 1 zapamigtywane na dtuzej. I tak cztowiekowi zo-
stato — automatycznie szybciej reaguje i wylapuje z otocze-
nia informacje negatywne. Obrazowo przedstawit to neurop-
sycholog dr Rick Hanson: ,,Tw6j mozg jest jak rzep na nega-
tywne zdarzenia i jak teflon na pozytywne — mimo ze wigk-
szo$¢ doswiadczen ma prawdopodobnie charakter neutralny
lub pozytywny” [1]. Trzecia potrzeba to potrzeba rozwoju
— informacje zwrotne pozwalaja nam uczy¢ si¢ i doskonalié.

W zaleznosci od tego, ktora z tych potrzeb wyjdzie na pro-
wadzenie u odbiorcy, z takg reakcjg mozna bedzie si¢ spotkac.
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Moze to by¢ reakcja obronna — jesli dominujaca potrzeba
bedzie zachowanie dobrego mniemania o sobie, a informa-
cje zostang uznane za zagrazajace. Z kolei szanse na dobre
przyjecie informacji zwrotnej rosng wtedy, kiedy odbiorca
koncentruje si¢ na rozwoju, a informacje uznaje nie tyle za
zagrazajace, co za cenne wskazowki. I to jest dla nadawcy
wyzwanie — tak sformutowa¢ komunikat, aby nie byt zagra-
zajacy i stanowit okazje do rozwoju.

Znamy juz zatem wymogi, jakie stoja przed skuteczng
korygujaca informacja zwrotna:

* ma doprowadzi¢ do zmiany zachowania odbiorcy;

* ma pozwoli¢ na zachowanie relacji migdzy nadawca

a odbiorca;

* ma by¢ niezagrazajaca dla odbiorcy;

* ma prowadzi¢ do rozwoju — najlepiej zarowno odbior-

cy, jak i nadawcy;

* ma pozwoli¢ odbiorcy na zachowanie twarzy.

Calkiem sporo, prawda? Latwo powiedzie¢, trudniej zro-
bi¢. Nie martw si¢, w swoich obawach nie jeste§ osamotnio-
ny. W badaniu on-line wérdd czytelnikow ,,Harvard Busi-
ness Review”, przeprowadzonym w 2014 roku przez Zen-
gera 1 Folkmana w grupie 2700 os6b (z ktorych potowa to
obywatele Stanow Zjednoczonych), wykazano, ze zdecydo-
wana wigkszos$¢ respondentéw wolata unika¢ dawania nega-
tywnej informacji zwrotnej i dwukrotnie silniej preferowa-
ta udzielanie feedbacku pozytywnego niz negatywnego [2].
Mozna by zatem zada¢ pytanie o zasadnos¢ udzielania kon-
struktywnej krytyki w ogdle, skoro wigkszo$¢ nie lubi tego
robi¢. W przytaczanym badaniu udzielono odpowiedzi na to
pytanie: 94% badanych odpowiedziato, ze korygujaca infor-
macja zwrotna przyczynia si¢ do poprawy ich wynikow, jesli
jest dobrze przekazana. Co wigcej, wigkszo$¢ zaznaczyta, ze
woli otrzymywac krytyczne niz pozytywne uwagi.

Dlatego nie ma co stroni¢ od udzielania krytycznej infor-
macji zwrotnej — trzeba tylko si¢ nauczy¢, jak to robi¢ od-
powiednio.

Mozna to zrobi¢ w czterech krokach wedtug schematu
FUKO, gdzie poszczegolne litery akronimu oznaczaja:

» F — fakty, czyli opieranie si¢ na konkretnych danych,

faktach;

* U — uczucia, czyli dzielenie si¢ tym, co wywoluje to

w tobie lub u innych o0sob;

* K — konsekwencje, czyli przedstawianie, z jakimi

konsekwencjami wigze si¢ zachowanie odbiorcy;

* O - oczekiwania, czyli jasne formutowanie, czego si¢

oczekuje.

Przyktad: ,,Zauwazytam, ze zaré6wno przed badaniem,
jak 1 po nim nie umyt Pan rak” (Fakty). ,,Mnie, jako oso-
be wdrazajaca program kontroli zakazen, bardzo to niepo-
koi” (Uczucia). ,,Konsekwencje moga by¢ takie, ze zarazi
Pan badang osobg albo kolejnego pacjenta” (Konsekwen-
cje). ,,Bardzo prosze, aby Pan pamigtal o myciu rak przed
i po badaniu” (Oczekiwania).
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Tego schematu nie trzeba trzymac si¢ $cisle i nie nalezy,

a czasami wrecz nie mozna, mowi¢ wszystkiego w jednym

ciggu. Szczegdlnie wtedy, jesli widzi si¢, ze rozmowca chee

co$ powiedziec.

Roéwnie dobrze rozmowa moglaby przebiegaé tak:

A: ,Zauwazylam, ze zarowno przed badaniem, jak i po
nim nie umyt Pan ragk” (Fakty). ,,Mnie, jako osobg
wdrazajagcg program kontroli zakazen, bardzo to nie-
pokoi” (Uczucia).

:,,Tak, ma Pani racj¢ — rzeczywiscie w tym biegu zapo-
mniatem, zazwyczaj to robi¢”.

. ,,Ciesze sig, ze generalnie Pan to robi i rozumie zna-
czenie mycia rak” (zaktadamy, ze zna Konsekwencje).
,»,Mam nadziej¢, ze bedzie Pan o tym pamigtat, nawet
w pospiechu. Pozwoli Pan, ze bede o tym przypomi-
nac¢, jesli zauwaze, ze Pan zapomnial” (Oczekiwania).

Ten model moze by¢ przydatny z dwoch wzgledow. Po

pierwsze pozwoli przygotowac si¢ do rozmowy, po drugie

ustrukturyzuje jg. Nawet jesli rozmdéwca po pierwszym zda-
niu zacznie si¢ thumaczy¢, przepraszac¢ albo bagatelizowac
sprawg, to i tak mozna podgza¢ dalej za tym modelem. Wte-
dy mozna wyrazic€ to, co si¢ chcialo i nie da¢ si¢ tatwo zbié¢

z pantatyku. Wracajac do powyzszego przyktadu, jesli po

pierwszym zdaniu ustyszy sig:

B: ,,No tak, nie umytem, ale nie mogg przeciez o wszyst-
kim pamigta¢ w tym cigglym biegu. Niech Pani nie
przesadza, chyba wazniejsze jest zebym w ogole zba-
dat pacjenta”.

Mozna dalej kontynuowac, mowigc o konsekwencjach

i wyrazajgc oczekiwania:

A: ,Panski pospiech nie zmieni tego, jakie moga by¢
efekty — moze Pan zarazi¢ tego pacjenta albo nastep-
nego, ktorego Pan bedzie badat. Dlatego prosze, aby
kolejnym razem pamigtat Pan o umyciu rak, niezalez-
nie od pospiechu”.

W przypadku udzielania krytycznej informacji zwrotnej

nalezy pamigta¢ takze o nastepujacych aspektach:

» zachowanie neutralnego tonu — w ten sposdéb moz-
na pokazac, ze to normalny komunikat. Nie moéwigc
podniesionym czy przepraszajacym tonem, bez wigk-
szych emocji, zwigksza si¢ szanse na to, ze druga stro-
na nie odbierze komunikatu jako zagrazajgcego. A to
bardzo wazne, bo na zagrozenie zazwyczaj odrucho-
wo reaguje si¢ atakiem albo ucieczka. Wtedy mozna
ustysze¢ co$ w rodzaju: ,,(...) prosze mi nie robi¢ tego
typu uwag, sam wiem najlepiej co mam robic¢!” albo:
»(...) ale za mnie gapa” (co wcale nie musi oznaczac,
ze ta osoba zgadza si¢ z Tobg — chce po prostu szybko
zamkngc¢ temat). A zaktadam, ze nie o to chodzi;

» odwotywanie si¢ do zachowan drugiej osoby badz do
konkretnych efektow tych zachowan, nieocenianie
jaka ta osoba jest — to zazwyczaj zostanie odebrane
jako atak. Zamiast ,,Jeste$ nierzetelny, kolejny raz nie

©Evereth Publishing, 2018

dostarczylte$ zestawienia w terminie” lepiej powie-
dzie¢: ,,Przez 3 ostatnie tygodnie dostarczasz mi ze-
stawienia po uzgodnionym terminie”;

nalezy pamigtac, aby
nie uzywac sformutowan typu: zawsze, nigdy, ciagle,

* unikanie generalizowania —

ZNnowu,;

* uwzglednianie punktu widzenia drugiej osoby — stu-
chanie, zeby si¢ dowiedzie¢, a nie zeby kontrargu-
mentowac;

e zaangazowanie rozmowcy w poszukiwanie rozwigza-
nia sytuacji. Przyktadowo mozna powiedzie¢: ,, Tyle
mowi si¢ o higienie rak, a ludzie jej nie przestrzegaja.
Mnie to bardzo frustruje. Co mogtoby spowodowac,
ze mylabys rece za kazdym razem?”’;

o jesli to mozliwe, odwolywanie si¢ do waznych dla
drugiej strony aspektow — jesli wiesz, ze dla Twoje-
g0 rozmowcy wazne sg relacje w zespole, to moéwiac
o konsekwencjach, mozesz powotac si¢ na opinie, od-
czucia innych oséb z zespotu;

» okazywanie rozmoéwcy szacunku — poprzez zachowa-
nie spokoju, zyczliwg postawe, wystuchanie, co roz-
mowca ma do powiedzenia, danie czasu na zastano-
wienie 1 pdzniejsze podjgcie tematu, zamiast domaga-
nia si¢ natychmiastowej deklaracji/rozwigzania.

FEEDFORWARD

Feedback odnosi si¢ do przesztosci, a przynajmniej od
niej zaczyna, aby pozniej zakomunikowa¢, jak ma by¢ ina-
czej (oczekiwania). Znany amerykanski coach Marshall
Goldsmith wlasnie w odwolywaniu si¢ do przesztosci upa-
truje glowna trudnos¢, jaka ludzie maja z przyjmowaniem
informacji zwrotnej, i proponuje zastapic ja informacja wy-
przedzajaca (ang. feedforward) [3]. Polega ona na tym, ze
nie odwolujemy si¢ do tego co si¢ stato, a udzielamy wska-
zowek jak ma by¢ w przysztosci. Dzigki temu zapobiegamy
przyjmowaniu postawy obronnej przez druga osobe. Daje-
my tez jej wybor czy z tych wskazdwek skorzysta, czy tez
nie, wychodzac z zatozenia, ze i tak nikogo nie mozna zmu-
si¢ do zrobienia rzeczy, ktérych on sam nie chce. Wraca-
jac do naszego przyktadu z higieng rak, feedforward mogt-
by brzmiec¢ tak: ,,Doktorze, mam jedng sugesti¢ — prosz¢ pa-
migta¢ o umyciu rak przed i po badaniu pacjenta”.

Wedtug Goldsmitha za feedforward w miejsce feedback
przemawiaja nastepujace argumenty:

* mozemy zmieni¢ tylko przyszto§¢, nie przesztos¢

— dajac innym jedynie sugestie, pozwalamy koncen-
trowac¢ si¢ na pozytywnej przysztosci, a nie na nega-
tywnej przesztosci;

+ jeste$my bardziej skuteczni wtedy, gdy pomagamy in-

nym mie¢ racj¢ (w przysztosci), niz gdy udowadnia-
my ich bledy;
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» feedforward nie jest odbierany jako ocena i trakto-
wany bardzo personalnie, jak dzieje si¢ w przypadku
feedback [3].

Generalnie mozna stwierdzié¢, ze dawanie sugestii na
przyszto$é jest o wiele skuteczniejsze wtedy, gdy odbior-
ca komunikatu jest §wiadomy swojego btedu/niewtasciwe-
go zachowania — wiemy, ze reaguje obronnie i emocjonal-
nie na krytyczng informacje zwrotna, wczesniej otrzymat
juz krytyczny feedback.

POZYTYWNA INFORMACJA ZWROTNA

Wydawaé by si¢ moglo, ze z pozytywna informacja
zwrotng nie powinno by¢ klopotu. Przeciez dzigki temu
mozna wzmacnia¢ nasze relacje, sami wiemy, jak motywu-
jaco dziata bycie docenionym, sprzyja to tez dobrej atmos-
ferze w zespole i podtrzymywaniu entuzjazmu. A jednak je-
stesmy raczej opieszali w dawaniu pozytywnego feedbacku.
Jeszcze raz przytocze¢ badania Zengera i Folkmana [2]. Oko-
o potowa respondentéw przyznata, ze unika dawania pozy-
tywnych informacji zwrotnych, z kolei 64% ankietowanych
udzielito odpowiedzi, Ze nie czuja si¢ w pracy wystarczajaco
doceniani. No c6z, prawdopodobnie zaktadamy, ze jak kto$
robi co$ dobrze, to jest to normalne/standardowe i nie nale-
zy przywiazywac do tego zbyt wielkiej wagi. Jesli do tego
dodamy tendencj¢ naszego umystu do szybszego wyszuki-
wania informacji negatywnych, to mamy gotowy przepis na
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krytykanctwo. Sprobujmy jednak to przetamac i okazujmy
innym uznanie, wdzigczno$é, dostrzegajmy to, co dobre.

Pamigetaj, ze i pozytywny komunikat mozna przekazaé

lepiej lub gorze;j:

* badz szczery — jesli naprawdg nie doceniasz danego
zachowania lub osiggnigcia, to lepiej nie moéw nic;

* badz konkretny — zamiast ogolnikowego ,,0k”, ,,Swiet-
ne” mozna powiedzie¢ co szczegdlnie si¢ podobato,
tylko wtedy druga strona bedzie wiedziata, co ma po-
wtarza¢ w przysztoSci, np. zamiast ,,(...) Swietna pre-
zentacja” powiedz: ,,Bardzo mi si¢ podobato, ze przy-
taczatas konkretne przyktady i zachowatas poczucie
humoru”;

» zamiast mowi¢ jaki kto$ jest, odno$ si¢ do konkret-
nych zachowan lub efektéw — np. ,,Doceniam, ze do-
staje od Ciebie bezbtedne dane i w uzgodnionym ter-
minie” zamiast ,,(...) naprawd¢ jeste$ sumienna”.

Nie jest to takie trudne, trzeba to po prostu robi¢!
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