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Strefa zarzadzania
Jak udzielac feedbacku?

Jak udzielaé feedbacku?

Feedback zaczynamy od przekazania informacji sponsorujgcych,
wzmacniajqcych, anastepnie przechodziniy do korygujgcych. W ten sposob
pokazujemy pracownikowi, co mu zagraza, blokuje jego rozwojiwymaga
namystu - mowi Tomasz Gordon, trener biznesu, autor bestselleru ,Nowa
psychologia zarzqdzania’, tworca studiow podyplomowych ,Akademia
Menedzera”w Wyzszej Szkole Bankowejw Bydgoszczy i Toruniu.

Rozmawia: Lena Szuster

Pracownicy potrzebuja feedbacku?
Bardzo. Niestety zZyjemy w przestrzeni, w ktorej
informacji zwrotnej jest niewiele. Jak niewiele
- pokazuja badania. Wynika z nich, ze osoby, kt6-
re pracuja kr6tko, chciatyby otrzymywac od prze-
tozonego feedback nawet do kilku razy w ciagu
dnia. Zkolei ci, ktorzy s3 juzz firma zwigzani dhu-
Zej, znaja swoje obowiazki, miejsce w organiza-
cji, zadowolg sie informacjg zwrotna raz w tygo-

dniu. Tymczasem szefowie udzielaja feedbacku
Srednio... dwarazy do roku!

Czyli stanowczo zarzadko.
Dysproporcja pomiedzy potrzebami a stanem
rzeczywistym jest olbrzymia. Szczegélnie moc-
no uderza to w nowych pracownikéw, ktérzy
w okresie inkubacji potrzebuja informacji zwrot-
nych wiasciwie na kazdym kroku. Bez tego trud-

no méwic o skutecznym wdrozeniu do organi-
zacji. Dlatego dobrze, zeby szef nie tylko udzielat
nowemu pracownikowi feedbacku, ale tez zache-
catdo zadawania pytan, bez limitéw i oceniania,
wtym przypadku nie mabowiem pytan ghupich
czy niewlasciwych. Kazda informacja zwrotna
ma znaczenie, nawet taka dotyczaca drobnych
1zeczy. Ta sama zasada tyczy sie pracownikow
Lstarszych”, juz zakorzenionych w organizacji.
Warto da¢im znaé, ze co$ robig dobrze, nawet je-
zeli wydawatoby sie nam, Ze to oczywiste i sami
zdaja sobie z tego sprawe.

Alejak to zrobié, zeby rzeczywiscie poméc
pracownikowi? Nie wystarczy przeciez
powiedzie¢: ..dobrze sobie radzisz” albo
calkiem ci to nie wychodzi’.
Dobrze skonstruowany feedback powinien sie
sldada¢ z trzech element6w. Pierwszy to infor-
macja o tym, ze dane dzialanie jest pozytywne,
adaptacyjne, pomocne w rozwoju pracownika,
zespotu, catej firmy - alborozbiezne, destruktyw-
ne, wymaga jakiejs korekty, namyshu. W przypad-
ku pozytywnego komunikatu méwimy na przy-
Idad: ,Podoba mi sie, w jaki spos6b rozmawiasz
zKklientami”. W drugim etapie dodajemy do tego
konkrety: ,Wychodzisz klientom naprzeciw, za-
wsze sie usmiechasz, masz otwarta mowe ciata,
swietnie sie komunikujesziuzywasz przyjazne-
gojezyka”. Trzeci etap to uzasadnienie - dlacze-
go to dziatanie jest pozytywne? W jaki sposéb
wplywa na pracownika? Co mu daje? Dlaczego
jest takie wazne? Istotne jest pokazanie zwiazku
przyczynowo-skutkowego. Na przyktad: , Kiedy
rozmawiasz z klientami wiasnie w taki sposéb,
tworzysz diugofalowe relacje. To cenne dla cie-
bie, ale tez dla catej firmy”.

Brzmi dobrze. Ale mysle, Zze pochwali¢ ko-
gos jest latwiej, niz go skrytykowac.
Tak zwanynegatywny feedback skiadasiez tych
samych trzech elementéw - tyle ze komunikat
rozpoczynamy od wskazania dziatania, ktére
uwazamy za szkodliwe, w jakis sposéb blokuja-
ce rozwdj pracownika. To oczywiscie trudniej-
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sze. Sama nomenklatura narzuca te trudnosé,
dzielac feedback na pozytywny inegatywny, ten
drugi wjasny sposéb kojarzony z nieprzyjemno-
$cia, ztymi emocjami, krytylka. Dlatego ja wole
mowic o dwoch uzupeniajacych sie energiach:
sponsorowania oraz korygowania. Obie s3 nie-
zbedne dla wzrastania pracownika - ale tez. dziec-
ka, wychowanka, podopiecznego. Ograniczenie
sie tylko do pozytywnych albo negatywnych ko-
munikatéw nie prowadzi do niczego dobrego.

Nadmiar pochwal moze zaszkodzic?
OczywiScie. Wezmy za przykiad Larsa von Trie-
13, znanego dunskiego rezysera. Wychowywat
sie w jednym z najbardziej szczesliwych naro-
déw swiata, we wspierajacej rodzinie, otoczony
pozytywnymi komunikatami, w dorostym zyciu
jednak zmaga sie z bardzo powazna depresja.
Wdruggstrone: Woody Allen, inny znanyrezyser,
tym razem z opresyjnego, krytykujacegoikaza-
cego domu, réwniez cierpi na depresje. Mozna
wyciagnac z tego wniosek, ze zaréwno w zakre-
sie wychowywania dziedi, jak i zarzadzania pra-
cownikami, potrzebne s3 obie energie, sponso-
rujgcai korygujaca. To dwie strony tego samego
medalu. Powinny sie uzupehiac.

W jaki sposob? Czy najpierw nalezy pra-

cownika pochwali¢, a potem skrytyko-

wac?
Bardzowiele osob do przekazywanianegatywne-
gofeedbacku poleca tak zwany uldad kanapki: naj-
pierw méwimy co$ dobrego, potem ztego, na ko-
niecznowu dobrego. Czyli niejako opakowujemy
negatywny przekaz w pozytywy, zeby go zkago-
dzi¢. To niestety nie dziala. Wszystko za sprawg
efektow pierwszenstwa oraz $wiezosd. W duzym
skrocie mozna je wythimaczy¢wnastepujacy spo-
$0b: najsilniej wplywaja na nas te informacje, kto-
reuslyszeliémyna poczatku (efekt pierwszenistwa)
inakoncu (efekt swiezosci). Informacje ze srodka
niemaja znaczenia. Dlategojezeli chcemy komus
naprawde pomoc, powinnismy zacza¢ od przeka-
zaniainformacjisponsorujacych, wzmacniajacych,
anastepnie przejs¢ do korygujacych - zeby poka-
zac pracownikowi, comu zagraza, blokujejegoroz-
W0j, wymaga namyshu.

Mozemy to pokazaé na jakims konkret-

nym przykladzie?
Oczywiscie, Rozwinmy historie z poczatku na-
szej rozmowy: mamy pracownika, ktory jest
Swietny w bezposrednim kontakcie z klientem,
gorzej jednak radzi sobie w rozmowach telefo-
nicznych. Feedback zaczynamy od elementu
sponsorujgcego, czyli od pochwat, dopiero poz-
niej przechodzimy do elementu korygujacego.
Cowazne -obamusza by¢ rtownowazne. Tak sa-
moistotne. Nie mozemy stwierdzic: ,Podobami
sie, w jaki sposob rozmawiasz z klientami, ale..”".
Stowo ,ale” jest bardzo wykluczajace, od razu
przekresla wszystko, co znajduje sie bezposred-
nio przed nim, odbiera pochwalom wage i zna-
czenie. Lepiej bedzie, gdy powiemy na przyltad:
LZauwazylem pewng drobnarzecz, ktéraw diuz-
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szej perspektywie moze d utrudnic¢ realizacje ce-
lowidalszy rozwdj".

Drobnarzecz?

Madry szef bedzie pomniejszat range elementu
korygujacego - dzieki temu nie przestraszy pra-
cownika, nie wiaczy od razu jego mechanizméw
obronnych. Prosze tylko pomysle¢: jezeli nadmu-
chamy krytyke do olbrzymich rozmiarow, wyéle-
my komunikat, Ze zmianajest bardzo trudna, mo-
ze w ogéle niemozliwa. Po co wiec probowac?
Pocosig starac? A przeciez nie chodzinam o znie-
checenie pracownika. Chcemy go zmotywowaé,
pokazaésciezki dalszego rozwoju. Kolejnawazna
rzecz to podkreslenie, ze owa drobnarzecz zagra-
za pracownikowi. Oczywicie zagraza tez zespo-
lowiicatej organizacji, ale w naszym komunikacie
powinnismy skupic sie na zagrozeniach dla pra-
cownika. Skonfrontowaé go z nimi.

Dlaczego?

Poniewaz w wiekszoscl przypadkéow ludzie uni-
kaniaja przykrosci. Tak jesteSmy zaprogramowa-
ni. Szefowie czesto o tym zapominaja, bo sami s3
raczej ukierunkowani narealizacje celéw; toichna-
pedza, motywuije, pchanaprzod, nawet jezeli wig-
ze sie z trudnodciami. Pracownicy wrecz przeciw-
nie - zazwyczaj uciekajg od nieprzyjemnych emo-
¢ji. Dlatego pokazanie im negatywnych konse-
kwencjimozeby¢ katalizatorem, zainicjowaé zmia-
ne. Najlepie] zrobic to poprzez pytanie: , Jak my-
slisz, cosig stanie, jezeli nic nie zmieniszinadal be-
dzieszrozmawiatzklientami w ten sposob?”. Dzie-
ki temu damy pracownikowi przestrzeri na prze-
mysSlenie sytuacji i samodzielne wypracowanie
wnioskéw. Moga brzmie¢ na przykiad tak:, Strace
tychklientow. Nie zrealizuje celow, ktére sobie za-
tozylem. Bede wpracy nieefektywny".

Conato odpowiedziec? Jak sie zachowac¢?
To kluczowy moment. W tym miejscu rozmowy
warto wrocic do jej poczatku, przypomnieé pra-
cownikowi sponsorowanie, pokresli¢, ze widzi-
my wnimpotencjal, ze jestbardzo wazng czescig
zespohu. Zalezy nam na jego rozwoju. Na koniec
powinnismy zapytaé: , Jaki zrobisz pierwszy krok,
zeby przy pomocy tego wszystkiego, cow tobie
dobre, skorygowac to, co ci zagraza?”. To wazne,
zeby od razu ustali¢ z pracownikiem plan, kon-
kretne dziatania, ktére dadza mu oparciei ugrun-
tuja che¢ do zmiany.

A co zrobi¢, jezeli pracownik zareaguje

na feedback bardzo emocjonalnie?
Przede wszystkim - zrozumie¢ te emocje, doce-
nic je. Silna reakcja emocjonalna najczesciej jest
wynikiem tego, Ze pracownik nie chce stracié¢
swojego stanowiska. W taldej sytuacji mozemy
na przylkdad powiedzie¢: . Dziekuje, Ze reagujesz
emocjonalnie. To dla mnie znak, ze ta rozmowa
jestdlaciebie wazna. Dlamnie réwniez, uwazam
cie zaczeS¢ zespohuichee, zebys sie rozwijat. Dla-
tego tutaj jesteSmy. Gdybym nie wspomniat ci
o0 tym, co mozesz w swoim dziataniu skorygo-
wac, bylbym po prostu ztym szefem. Co tynato,

zebySmy wspdlnie poszukali wyjscia z tej sytu-
acji?”. Takim pytaniem oddajemy decyzyjnos¢
wrece pracownika, to powinno gouspokoié, wy-
ciszy¢ emocje. Pamietajmy jednak, ze ich okazy-
wanie nie jest czyms ztym, wrecz przeciwnie.
Emocje moga byé punktem wyjscia do dalszej
TOZIMOWY i pracy.

Naczym ta dalsza praca powinnapolegac?
To przede wszystkim ustalenie konkretnego pla-
nu dziatania i towarzyszenie pracownikowi w je-
go realizacji. Towarzyszenie - czyli znow - dawa-
nie feedbacku na kazdym etapie. Widzimy, Ze pra-
cownik robi co$ lepiej niz wezesniej? Stosuje sie
donaszych rad? Inaczej podchodzi do Klientow?
Przystanmy przy jego biurku i powiedzmy: ,Bar-
dzo dobrze poprowadzites rozmowe z tym klien-
tem. Widze, Ze robisz postepy i ze wprowadzasz
wzycie plan, o ktérymrozmawialismy”. Takie ko-
munikaty kraweznikowe sg bardzo wazne. Jesz-
czeistotniejsza jest kolejna rozmowa na osobno-
$ciiwspieranie pracownika na biezaco.

Wiasnie - feedback powinnismy udziela¢

weztery oczy?
Nagradza¢ikomplementowa¢ mozemy, anawet
powinnidmy publicznie. Za to korygowac - tylko
twarza w twarz. Wazne przy tym, zeby uzywac
jezyka opartego o szacunek i empatie. Najwaz-
niejsze zas - zeby w ogdle rozmawiac i udziela¢
informacji zwrotnych. Bez tego nie mamy szan-
Sy IAT0ZWO].

Nakoniec pytanie z drugiej strony - niejak

udziela¢ feedbacku, ale jak go przyjmo-

waé?
Najlepiej po prostu podziekowa¢ - bez wzgledu
na to, czy kto$ prawi nam komplementy, czy
wskazuje rzeczy do poprawy. Nie komentujmy
tego, nie polemizujmy, nie thumaczmy sie, po pro-
stu podziekujmy. A potem przyjrzyjmy sie infor-
maciji, ktéra otrzymalismy i wyciggnijmy z niej
wnioski. Umiejetno$¢ przyjrzenia sie wiasnym
bledom, dokonania takiej wewnetrznej autoana-
lizy, samokrytylki, jest tym, co znamionuje ludzi
sukecesu. W, Gambicie krolowej", popularmym se-
rialu Netflixa, jest taka scena: gtéwna bohaterka,
szachowa mistrzyni, zamiast Swietowac po ko-
lejnej wygranej, godzinami siedzi nad plansza.
Zastanawia sie nad btedami, ktére popelnita. Szu-
karzeczy, ktére mogla zrobic lepiej. Caty czas chce
sie doskonali¢. Tego zycze nam wszystkim.

Tomasz Gordon

Certyfikowany trener biznesu, autor bestsel-
leru ,Nowa psychologia zarzadzania. Jak
zmotywowac tych, ktérym chce sie najmniej”
(Onepress, 2020), tworca i koordynator inno-
wacyjnych studiéw podyplomowych
+Akademia Menedzera" w Wyzszej Szkole
Bankowej w Bydgoszczy i Toruniu. Od ponad
18 lat wspiera przedsiebiorcéw, HR i dziaty
sprzedazy w rozwoju kompetengji.
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