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/| FEEDBACK

Feedback: proba zmapowania zjawiska

Czes¢ pierwsza: Fragmenty teorii feedbacku

Mira Manka

Feedback: an attempt to map the phenomenon

The article is an attempt to organise the knowledge about the theory and practice of
feedback and to indicate it as a tool to support, organise and discipline the process of
creative work and artistic education. The author embeds her reflections on feedback in two
contexts. One is that of interdisciplinary knowledge in the field of psychology, sociology,
education, and the theory and practice of business; the other is that of lived knowledge
resulting from following the path of university and artistic education in Poland. Referring to
her own work and the experiences of other creators, she constructs an open selection of her
own reflections, recommendations and directions for the development of feedback, both in
the perspectives of Polish theatre pedagogy and individual artistic practice.

Keywords: feedback; feedback methods; violence studies; institutional criticism; non-
hierarchical artistic strategies

Wstep

Moja praca wyrasta na gruncie studiéw nad przemoca w polskim teatrze.

Wrynika z przekonania, ze reprodukowane przez wiele osob przemocowe



praktyki poczatek maja w przemocowym trybie edukacji, braku metodologii
nauczania i braku narzedzi dobrej komunikacji. Wynika z przekonania, ze
przez wiele lat nie udato nam sie wypracowac jasnych regut, zasad i
bezpiecznych sposobdéw oceniania prac twérczych. Nie udato nam sie
wypracowac wspolnego pola odpowiedzialnosci za sposob uczenia,
prowadzenia zespotéw i budowania relacji zawodowych. A wiele 0sob
rezyserskich i aktorskich, studiujacych przez lata w ramach opresywnego
systemu, utrwalito w sobie przeswiadczenie, ze tylko przemoca, sitg i
manipulacjg emocjonalng mozliwe jest osigganie wysokoartystycznych, a
przynajmniej za takie uznanych, efektow. Czes¢ osob rezyserskich i
aktorskich nie przyjeta przemocowego wzorca i probuje pracowac na
wlasnych warunkach, czesto bedac pionierami i pionierkami w budowaniu
nieprzemocowego systemu. Czes¢ najprawdopodobniej zatamata sie pod
wplywem represji systemu edukacji i dzis juz nie pracuje w zawodzie. Moja
praca jest wyrazem buntu wobec przyjetych i reprodukowanych praktyk,
ktére zamiast wzmacniac i dba¢ o indywidualng wrazliwos¢, czesto
przyczynialy sie do jej ztamania. Moja praca jest wyrazem buntu wobec
systemu, ktéry punktuje walke zamiast wymiany, agresje zamiast troski i

strach zamiast empatii.

Moja praca wyrasta na gruncie studiow nad przemoca w polskim teatrze, ale
nie jest proba wskazania i ukarania winnych takiego stanu rzeczy. Wynika z
rozumienia, Ze za represyjnosc systemu odpowiedzialne sg wszystkie osoby
w nim funkcjonujace, a przemoc moze miec¢ rozne zrodta i rézne kierunki.
Wynika z zauwazania wprowadzanych zmian i rozumienia, Zze wymagaja one
czasu i kolektywnego wysitku. Wynika z checi przyczyniania sie do zmian i

wspierania 0séb, ktére juz to robia.

Moja praca wyrasta na gruncie studiow nad przemoca w polskim teatrze i



jest préba pozytywnego projektu. Wynika z przekonania, ze gdy wskazemy i
osadzimy wszystkie destrukcyjne, traumatyzujace i przemocowe praktyki,
beda nam potrzebne narzedzia, ktore pozwola budowac nowy, lepszy
porzadek. Wynika z gtebokiej potrzeby budowania teatralnego swiata na
feministycznych zasadach troski, réwnosci i wolnosci. Swiata, w ktérym
zamiast rywalizacji promuje sie dogtebne rozumienie innosci i wyjatkowosci,
w ktérym sukces znaczy mniej niz empatia i otwartos¢, i w ktéorym wartosci
takie jak szacunek dla réznorodnosci perspektyw, potrzeb i mozliwosci sa

powszechnag praktyka, a nie wytacznie tematami spektakli.

Moja praca wyrasta z autoanalizy schematéw komunikacyjnych i jest
wynikiem osobistej potrzeby reedukacji w zakresie komunikacji w procesie
twérczym. Jest wynikiem poszukiwan pozytywnych wzorcéw, sprawdzonych
metod i skutecznych narzedzi. Jest wynikiem potaczenia teatrologicznego
wyksztatcenia z finalizowanym wtasnie wyksztatlceniem artystycznym. Jest
jednoczesnie pracg badawcza - skupionga wokdt materiatow i opracowan
naukowych, praca tworcza skupiong na poszerzaniu warsztatu rezyserskiego

i praca edukacyjng - skupiong na popularyzacji poznanych narzedzi i metod.

Moja praca opisuje zjawisko feedbacku. Feedbacku rozumianego nie tylko
jako narzedzie socjotechniczne czy metoda komunikacji, ale takze jako
narzedzie porzadkujace i dyscyplinujace proces tworczy. Feedbacku, ktéry
jest przemyslana struktura socjo-psychologiczno-edukacyjna i wspiera
procesy nauczania i praktyki artystycznej. Feedbacku, ktory dba o
bezpieczenstwo i zaufanie i prowokuje odpowiedzialnosé wszystkich osob
bioracych udzial w sprzezeniu. Feedbacku, ktory bedac w pehi
demokratycznym narzedziem zmian, zacheca do oddolnych ruchéw
budowania nowej kultury komunikacji. Feedbacku, ktory jest kolektywnym

wyzwaniem dla catego Srodowiska teatralnego.



Moja praca to proba zmapowania zjawiska feedbacku. Stworzenia schematu,
uproszczonej mapy, na ktorej omowione punkty wskaza szczegoty, ale nie
pelny obraz terenu. Wskazane punkty to fragmenty tej obszernej dziedziny,
jej czesci, kawalki, jakas jej reprezentacja. Fragmentaryczny charakter tej
pracy wynika z charakteru przedmiotu badan, gdzie teoria wynika z praktyki,
a praktyka ptynnie przechodzi w teorie i przeksztatca sie w kontakcie z
konkretnymi osobami, grupami i ich potrzebami. Fragmentarycznos¢ wynika
rowniez z braku jednej klarownej definicji, historii i metodologii feedbacku.
Feedback, zawierajac w sobie elementy teorii komunikacji, psychologii,
socjologii, a takze metod wychowawczych, teorii i praktyki ekonomii, tworzy
skomplikowang sie¢ potaczen, ktéra mozna eksplorowa¢ w dowolnym
kierunku, sprawiajac, ze catosciowy, zamkniety i jednowymiarowy opis tego

zjawiska wydaje sie niemozliwy.

Mapowanie zjawiska rozpoczynam od punktowego przedstawienia teorii
feedbacku. W tej czesci omawiam prace i refleksje 0sob pracujacych zaréwno
w sferze biznesu, psychologii, edukacji, jak i tworczosci. Wybieram te
elementy, ktore najpeiiej koresponduja z moim doswiadczeniem i ktore
uznaje za najbardziej pogtebione i ztozone wypowiedzi w kwestii feedbacku.
Z czescia z nich polemizuje, inne uzupelniam o wtasne przemyslenia, jeszcze
inne przytaczam, gdyz uwazam, ze stanowia solidna podstawe do namystu i
budowania wlasnych modeli czy struktur sprzezenia zwrotnego. Czesé
refleksji konstruuje na podstawie obserwacji i rozpoznan wynikajacych z
dziesiecioletniego doswiadczenia edukacji akademickiej i artystycznej oraz
osobistej praktyki tworczej. Odnoszac sie zaréwno do pracy wlasnej, jak i
prac innych oséb badajacych i praktykujacych narzedzia feedbacku, tworze
autorski i otwarty zbidr punktow odniesienia oraz mozliwych perspektyw
rozwoju narzedzi feedbacku zaréwno w polskiej edukacji artystycznej, jak i w

budowaniu indywidualnego modelu komunikacji.



Zbior ten, w drugiej czesci pracy, zestawiam z narzedziami wypracowanymi
i/lub praktykowanymi przez inne osoby i grupy twércze. Podobnie jak w
pierwszej czesci, wybieram metode punktow, czyli krétkiego oméwienia
pracy innych oséb tworczych lub ich osobistych refleksji nad praktyka
feedbacku. Czes¢ wypowiedzi strukturyzuje, inne podaje w formie zbioru
mysli, jeszcze inne syntetyzuje ze znacznie dtuzszych wywodéw, ukazujac w
ten sposéb nie tylko wielo$¢ podejsé, ale takze réznorodnos¢ form mdéwienia
o feedbacku. Przytaczane przeze mnie wypowiedzi r6znia sie zarowno pod
wzgledem metodologii udzielania i przyjmowania feedbacku, wypracowanych
struktur dialektycznych, jak i zastosowania w praktyce i edukacji
artystycznej. Zostaty dobrane tak, by mozliwie szeroko przedstawiac
spektrum zjawiska i zaprasza¢ do namystu nad budowaniem wtasnego jezyka

sprzezenia zwrotnego.

Moja praca to pierwszy raport z terenu. Relacja z przeczytanych ksigzek,
przeanalizowanych badan, artykutow i wywiadéw. Sprawozdanie z rozmow,
debat i dyskusji. Przeglad metod, technik i przeczué, ktorym chce dawac
widzialnos$é, rozwija¢ oraz pogtebia¢ w kontakcie i pracy z innymi osobami

twérczymi.

O wielosci definicji feedbacku

Definicja feedbacku w dziedzinie elektroniki pojawita sie okoto roku 1920 i
brzmiata: ,powrdt utamka sygnatu wyjsciowego na wejscie wczesniejszego
etapu”. Przeniesienie terminu w obszar komunikacji pierwszy raz
odnotowano w 1955 roku i podawano jego definicje jako ,informacje o

wynikach procesu”’.

Feedback - informacja dotyczaca reakcji na produkt, skutecznosci



wykonania zadania, ktéra stanowi punkt wyjscia do wprowadzania

udoskonalen®.

Feedback to jednoznaczna i konkretna informacja, ktorej poszukuje
sie lub ktora sie przekazuje wytacznie w celu wspierania jednostek
lub grup ludzi w procesie doskonalenia sie, w rozwoju lub w

postepie (Chandler; Dowling, 2020, s. 53).

Feedback to uswiadomienie uczacych sie, ktore z ich dokonan
osiggneto odpowiedni poziom, dzieki czemu beda mogli w
przysztosci to zachowanie powtérzy¢ oraz wyjasnienie im, co byto
ponizej wymaganego standardu, po to, by uzgodnic¢ z nimi plan
pozwalajacy uniknac¢ w przysztosci podobnych zachowan, a zamiast

nich dazy¢ do pozadanego standardu (Bee, 1998, s. 10).

Zbalansowany feedback (kalka z jezyka angielskiego) sktada sie ze
wskazania mocnych stron lub talentéw oraz obszaréw poprawy lub
optymalizacji. Informacja zwrotna musi mie¢ zastosowanie i
odpowiedni kontekst. Niedostosowanie narzedzi do kontekstu
zwykle daje odmienne skutki od zamierzonych. Sposéb udzielania
informacji zwrotnej jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na jej
skutecznosé (Grzybek, 2020).

Feedback to tacznik pomiedzy tym co robisz i méwisz, oraz

rozumienie sprzezenia zwrotnego, jakie zachodzi miedzy twoimi



stowami i czynami a zachowaniami innych. Feedback jest
sprawnoscia interpersonalng, opierajaca sie na przekonaniu, ze
osoba otrzymujqca informacje zwrotna potrafi cos zrobi¢ dobrze i
jesli tego nie robi, to istnieje pozytywny sposéb doprowadzenia do
tego (Bee, 1998, s. 9).

Feedback - 1) przeptyw informacji pomiedzy wspotpracownikami,
zwykle ocena projektu lub wykonanej pracy; 2) dzielenie sie
spostrzezeniami na temat osiagnie¢ w pracy lub dziatan majacych
zwiazek z pracg; 3) pierwszy krok w kierunku pozytywnej,

korzystnej zmiany (Harris, 2008, s. 13).

O informacji zwrotnej i sprzezeniu zwrotnym

W jezyku polskim termin ,feedback” ttumaczy sie jako informacje zwrotna
lub sprzezenie zwrotne. Informacja zwrotna wydaje sie klarownym
wyrazeniem, pod ktorym kryja sie wszelkie formy wyrazania opinii o
postepowaniu, zachowaniu czy pracy innych. Frances i Roland Bee - osoby
managerskie, praktykujgce narzedzia feedbacku w duzych organizacjach
korporacyjnych, w jednym z pierwszych wydanych w jezyku polskim
podrecznikéw o feedbacku precyzujg, ze informacja zwrotna zgodna z
zasadami kultury feedbacku powinna by¢ swiadomym i konstruktywnym
komunikatem, ,ktérego podstawowym celem jest przekazanie informacji, w
taki sposdb, by osoba feedbackowana zachowata pozytywny stosunek do
siebie i tego, co robi” (Bee, 1998, s. 11). Zatem istotne jest, by udzielajac
informacji zwrotnej dopasowac ja do odbiorcy oraz uwzgledni¢ jego/jej

potrzeby, wrazliwosc¢ i mozliwos¢ przyjecia przekazywanej refleks;i.



Informacja zwrotna moze mie¢ charakter pozytywny - wzmacniajacy
pozadane dziatania albo negatywny - doskonalacy (korygujacy) oraz
sugerujacy zmiany w omawianym zachowaniu lub pracy. Pozytywna
informacja zwrotna wzmacnia pozadane praktyki, a takze przyczynia sie do
wzrostu motywacji w podejmowanym dziataniu, a w konsekwencji korzystnie
wplywa na samoocene i samopoczucie osoby odbiorczej. Przemyslany,
konstruktywny i karmiacy (od angielskiego stowa feed - karmic) feedback
umozliwia nauke oraz zdrowy rozwoj i moze stac sie sita napedowa do

wprowadzania zmian.

Nieco bardziej skomplikowana, ale petniej oddajaca relacyjny charakter
feedbacku moze by¢ definicja sprzezenia zwrotnego. Wyrazenie to biznes
zapozyczyt z nauk Scistych, jak cybernetyka, mechanika czy teoria
sterowania. Wedtug Encyklopedii PWN oznacza ,szczegdlny rodzaj
oddzialywania (sprzezenia) miedzy dwoma obiektami, polegajacy na
zwrotnym oddziatywaniu skutku zjawiska na jego przyczyne oraz mozliwos¢
samoregulacji systemu przez otrzymywanie informaciji o wlasnym dziataniu”’.
Wedhug teorii sterowania sprzezenie zwrotne zachodzi, ,gdy sygnat
wyjsciowy uktadu oddzialywa zwrotnie na jego sygnal wejsciowy”*.
Klarowniejsza definicje, w interesujacym mnie kontekscie, podaja badaczki
modeli komunikacyjnych Hitt, Miller i Colella. W ksigzce Organizational
behaviour. A strategic approach nazywaja sprzezenie zwrotne ,procesem,
podczas ktorego odbiorca dekoduje wiadomosé otrzymana i odsyta ja z

powrotem do oryginalnego nadawcy” (2009, s. 295).

Mozna wiec przyjac, ze gdy méwimy o sprzezeniu zwrotnym w komunikacji
(feedbacku), to moéwimy o procesie, w ktorym udziat biora przynajmniej dwa
podmioty, ktére nadajac i odbierajac komunikaty, wzajemnie na siebie

wplywaja. Janina Stankiewicz, teoretyczka komunikacji, omawiajac



sprzezenie zwrotne zwraca uwage, ze zjawisko to zachodzi, kiedy nadana
informacja powoduje aktywna reakcje i/lub zwrot w dziataniu lub mysleniu
osoby odbiorczej oraz ptynnag zmiane osoby odbiorczej w nadawcza. Dziata
wiec tutaj ten sam mechanizm, ktory opisuje teoria sterowania i efekt
procesu komunikacji staje sie jego poczatkiem, tworzac petle feedbacku
(Stankiewicz, 2006, s. 56-57). Aktywna i ciagta zmiana rol wymusza na
osobach komunikujacych sie rownorzednosc¢ i partnerstwo, a takze uczy
gotowosci do wystuchania, przyjecia i wprowadzania do swoich dziatan

zmian sugerowanych w informacji zwrotne;j.

Analizujac polskie ttumaczenia, tatwo zauwazyé réznice miedzy informacja
zwrotng - komunikatem a sprzezeniem zwrotnym - procesem komunikacji.
Warto zatem pamietaé, ze przestrzenie te wzajemnie na siebie wptywaja, a
informacja zwrotna powinna by¢ zarazem efektem i poczatkiem sprzezenia

zwrotnego.

O kulturze feedbacku

Anglojezyczne osoby badajace, teoretyzujace i praktykujace narzedzia
sprzezenia zwrotnego najczesciej uzywaja wyrazenia feedback culture -
kultura feedbacku. Kultura, czyli zbidér zasad i wartosci wypracowanych i
negocjowanych przez dang spotecznosc¢ przez wiele lat. Analizujac metody
feedbacku, musimy brac¢ pod uwage ztozonosc¢ i specyficznosé tego procesu,
wynikajaca z kultury i doswiadczen spotecznosci, w ktérej powstat lub w
ktdrej sie przeksztalcal. Na proces ten wpltywaja przede wszystkim schematy
komunikacji, wychowania i myslenia. Oczywiscie nie ma spotecznosci, w
ktorych nie istnieje przeptyw informacji zwrotnych, inng sprawa sa jasno
ustalone struktury, metody i narzedzia tego przeptywu. Ale to wlasnie te

struktury, metody, narzedzia i techniki tworza kulture feedbacku.



Jestem swiadoma, ze wypracowane np. przez biznes narzedzia feedbacku nie
sqa mozliwe do bezposredniego przeszczepienia na grunt polskiej kultury lub
twdrczosci teatralnej. A ta czes¢, ktéra wydaje sie mozliwa, wymaga
modyfikacji i dostosowania, by stata sie uzyteczna na tych dwdch obszarach.
Ale by tak sie stato, wymaga to przyjecia koniecznosci wprowadzania zmian,
a czesto rowniez reedukacji zwigzanej z komunikacja i zrozumienia, ze
feedback nie moze by¢ wylacznie praktyka jednostki i by byt skuteczny,

wymaga Zaangazowania i pracy catego zespotu czy spotecznosci.

Budowanie kultury feedbacku jest ztozonym procesem przemian,
negocjowania i wprowadzania nowych standardéw, struktur i praktyk.
Wymaga wytrwatosci, cierpliwosci i poswiecenia czasu na nauke i
trenowanie nowych umiejetnosci. Praktyke feedbacku rozpoczyna sie od
ustalenia zasad i wytlumaczenia ich wszystkim osobom biorgcym udziat w
sprzezeniu zwrotnym. Jasne zasady i struktury sa podstawa poczucia
bezpieczenstwa i umozliwiajg budowanie zaufania oraz pewnosc¢ co do
wszystkich etapéw sprzezenia zwrotnego. Przeszkolenie jedynie oséb
nadawczych nie zbuduje kultury feedbacku, gdyz zaklada ono sprawczosc i
Swiadomosc¢ zasad tylko jednej strony procesu. Ponadto takie podejscie
odbiera feedbackowi podstawowe zasady: przejrzystosc¢, réwnorzednosé i
partnerstwo. A takze sprawia, ze strona odbiorcza nie musi stosowac sie do

zasad kultury feedbacku i moze staé sie strong opresywna.

W kulturach takich jak nasza, gdzie bezdyskusyjna ocennos¢ jest podstawa
informacji o sukcesach i porazkach, niezbedne jest wypracowanie wspélnych
standarddw i wzajemne przyzwolenie na poruszanie sie w ich ramach.
Niektdrzy praktycy i praktyczki feedbacku sugeruja zawarcie (pisemnego)
kontraktu, ktory reguluje zasady sprzezenia zwrotnego przed rozpoczeciem

wspétpracy. W mojej opinii kontrakt nie bedzie potrzebny, jesli dana



spotecznos¢ zrozumie sens i potrzebe zmian w swojej komunikacji, a takze
utrzyma chec zespotlowego wzmacniania tych praktyk. Dobrym momentem
na ustalenie zasad, wprowadzenie do praktycznego stosowania lub
wprowadzenie poprawek, modyfikacji i uwag do sprzezenia zwrotnego jest
poczatek pracy lub studiéw. Takie dziatanie buduje poczucie wspolnoty i
bezpieczenstwa, zapewnia wptyw i mozliwos¢ odpowiedzialnosci za jakos¢
komunikacji, a takze pozwala zapoznac¢ sie z obowigzujacymi standardami.
Wazne jest, by nie traktowac¢ kontraktu jako chwilowego rozwiazania, a
raczej jako zmieniajaca sie strukture, ktora towarzyszy calemu procesowi
edukacji lub pracy. W ramach kontraktu opracowane powinny zosta¢ nie
tylko metody komunikacji i sposoby udzielania feedbacku, ale takze klarowne
zasady oceny pracy i wymagan stawianych przed osobami np. studiujacymi.
W perspektywie pracy i edukacji tworczej wydaje sie to wyjatkowo trudne,
nie jest jednak niemozliwe, cho¢ jak wszystko w budowaniu kultury
feedbacku wymaga wytrwatosci i duzych naktadow pracy i czasu. Waznym
elementem kultury informacji zwrotnej jest ustalenie czestotliwosci i dat
sesji informacji zwrotnych. Z badan przeprowadzonych przez Corporate
Leadership Council w 2002 roku w duzych organizacjach biznesowych, a
majacych na celu wskazanie najskuteczniejszych metod budowania
efektywnego zespotu, wynika, ze sesje feedbackowe powinny odbywac sie nie
rzadziej niz co czternascie dni (Corporate Leadership Council, 2002), a takze
(w mozliwie krétkim czasie) by¢ zwienczeniem projektu lub procesu.
Dodatkowo zaplanowane z wyprzedzeniem spotkania pozwalaja wszystkim
zainteresowanym wygospodarowac odpowiednia ilo$¢ czasu na rozmowe i
przygotowac sie do udzielenia feedbacku, a zamkniecie sesji w sztywnych

ramach czasowych pracuje na koncentracje i jakos¢ informacji zwrotnej.

Na poczatku praktyki kultura feedbacku moze wydawacé sie ograniczajaca i

czasochtonng struktura, ktéra wymaga ciagtego przygladania sie i



upewniania, ze jej narzedzia sa nadal skuteczne. Czes¢ 0s6b moze to
zniechecac i beda one chodzi¢ ,na skréty”, powracajac do dawnych
schematéw komunikacji. Jestem jednak pewna, zZe po czasie treningéw
sztywna architektura sprzezenia zwrotnego okaze sie znacznie bardziej

twdrcza, bezpieczna i jakosciowa niz utarte Sciezki.

O celach feedbacku

Za podstawowy cel feedbacku mozna uznaé¢ skonstruowanie i przekazanie
informacji zwrotnej w odpowiedni sposdb. Sposdb ten powinien wptywac na
dziatanie osoby odbiorczej, umozliwia¢ jej rozwdj, ale takze pozwalaé na
zachowanie pozytywnego stosunku do samej siebie i swoich dziatan.
Grzegorz Radtowski, teoretyk, praktyk i trener biznesowy, w ksigzce Sztuka
feedbacku. Jak korzystac¢ z potencjatu informacji zwrotnej? wyrdznia piec¢

podstawowych celow informacji zwrotnej:

« edukacja;

« korygowanie zachowania niepozadanego;

« korygowanie tresci niezgodnej z prawda;

« ksztaltowanie pozadanych standardow pracy;

« ksztaltowanie wysokich standardéw osobistych (2022, s. 63).

Radlowski otwiera swoja liste celow feedbacku edukacja. Uwaza, ze
feedback jest najwazniejsza sktadowa procesu uczenia sie. Zwraca uwage na
koniecznos¢ otrzymywania informacji zwrotnych, aby méc wychodzi¢ poza
schematy myslenia i dziatania, a takze przyswaja¢ nowe umiejetnosci lub
bardziej pozadane zachowania. Edukacja, w tym kontekscie, dotyczy
wszystkiego, co przyczynia sie do rozwoju i postepu osoby odbiorczej, a

takze zacheca ja do podjecia samoedukacji. Zas Frances i Roland Bee w



swoich rozwazaniach zauwazajg, ze w momencie uczenia sie nowych rzeczy
jestesSmy najbardziej otwarci na przyjmowanie feedbacku, dzieki niemu
widzimy postepy oraz obszary do dalszej pracy (por. Bee, 1998, s. 22). Drugi
i trzeci punkt podawane przez Radtowskiego dotycza wskazywania zachowan
lub tresci wymagajacych korekty, czyli usuniecia btedow i nieprawidtowosci,
lub sugeruja ich zmiany. Amerykanskie trenerki biznesu M. Tamara
Chandler i Laura Dowling Grealish, opracowujac wtasne ujecie feedbacku, w
ksiazce Feedback (i inne brzydkie stowa) sugeruja zmiane jakosciowa i
nazywanie negatywnej informacji zwrotnej nie korygujaca, a doskonalaca.
Mozna sie spierac o sens tak drobnych zmian, ale feedback opiera sie na
zmianach w sposobie méwienia i nazywania, dlatego tez przytaczam te
rozbieznos¢ w nazewnictwie. Co ciekawe, Radtowski zdaje sie rozumiec
feedback przede wszystkim jako narzedzie stuzace zmianie zastanych
struktur zachowan (edukacja i korekta), a dopiero potem uwaza informacje
zwrotng za metode komunikacji, ktéra pozwala budowaé nowe jakosci. Cele,
o ktorych pisze w punkcie czwartym i pigtym, to przede wszystkim praktyki
wzmacniajace pozadane zachowania, indywidualng wrazliwosc i
pomystowosc, a takze mobilizujace do ,przyjecia indywidualnych planow
rozwoju zgodnie z przyjetymi standardami” (Bee, 1998, s. 11). W moim
poczuciu feedback w ujeciu Radtowskiego jest wylacznie nastawiony na
biznesowa skutecznosc i czesciowo reprodukuje przemocowe wzorce, a takze
nie uwzglednia doskonalenia sie w pracy zespotowej i rozwoju
interpersonalnego. Analizujac inne ujecia teoretyczne feedbacku, jak rowniez

czerpiac z wiedzy przezytej, proponuje wtasna liste celéw feedbacku:

« wWspieranie w rozwoju i postepie jednostek i grup;
« Wyrazenie uznania i wdziecznosci;
« wypracowanie wspolnego punktu widzenia z uwzglednieniem roznic i

potrzeb;



« wypracowanie wspolnego jezyka, zasad komunikacji, a w konsekwencji
kultury feedbacku;

« pracowanie nad empatig;

« zespotowe poszukiwanie najlepszych rozwigzan;

« edukacja.

O elementach dobrego feedbacku

Ponizej zamieszczam zbidr elementow dobrego feedbacku. Opracowatam go
na podstawie wtasnego doswiadczenia edukacji akademickiej i artystycznej,
mojej praktyki tworczej oraz refleksji innych osob stosujacych metody
feedbacku w codziennej praktyce artystycznej i pedagogicznej. Elementy te,
w moim przeswiadczeniu, sa waznymi zmiennymi w procesie komunikowania

oraz wplywaja na klarownos¢ i jakos¢ przekazywanych informacji zwrotnych.

Akceptacja - jest warunkiem zaufania i poczucia bezpieczenstwa.
Bezwarunkowa akceptacja dziatan, zachowan, procesu czy efektu pracy jest
niezbedna do wytworzenia pola negocjacji i zmian bez wywotywania w osobie

odbiorczej poczucia winy, wstydu czy karania.

Aktywne stluchanie - wymaga samokontroli mysli, uczuc i przekonan, aby
stuchaé wylacznie wypowiedzi osoby nadawczej. Utatwia doktadne
przyjmowanie wypowiedzi zgodne z jej sensem i intencjami. Aktywne
stuchanie zawiera w sobie rowniez element zwrotny w postaci koncentracji,
kontaktu wzrokowego, mowy ciata, mimiki, a takze potakiwania, refleksji i
podsumowywania, dopytywania, parafrazowania w celu lepszego rozumienia

wypowiedzi.

Czestotliwosc - to konsekwentne dbanie o podtrzymywanie relacji i biezace

przygladanie sie lub dzielenie postepami w procesie.



Dobre miejsce - pozytywnego feedbacku lepiej udziela¢ na forum, otwarcie
nazywajac skuteczne dziatania lub zachowania. Doskonalgcej informacji
zwrotnej mozna udziela¢ na forum pod warunkiem wypracowania
wzmacniajacych mechanizmow, pozwalajacych pozostaltym osobom wiaczyé
sie do oceny i poszerzy¢ percepcje pracy czy zdarzenia. Wyjatkowo delikatne

lub trudne do przyjecia informacje lepiej przekazywac¢ w cztery oczy.

Dobre stowo - konkretne wskazanie dobrze wykonanego zadania lub jego
elementow tagodzi lek przed ocena, daje poczucie sprawczosci i waznosci
wykonanej pracy. Motywuje oraz pozwala doktadnie rozumiec, co robi sie

dobrze, a to w przysztosci moze stac sie przestrzenig rozwoju i innowacji.

Dwukierunkowosc¢ - po wskazaniu obszaru korekt, warto zapytac o to, co
na ten temat mysli osoba odbiorcza. Przyzwolenie na wyrazanie opinii

pozwala na bezposrednie i twdércze zaangazowanie we wprowadzanie zmian.

Empatia - to zdolnos¢ do rozpoznawania, wspotodczuwania i odpowiedniego
reagowania na mysli i stany emocjonalne innych osob. Empatia pozwala
kontrolowac¢ wtasne emocje, przyjmowac punkt widzenia innej/innego, a
takze zacheca do udzielania pomocy i sprawia, ze czujemy potrzebe dbania o

dobrostan innych.

Fakty - méwienie o jednoznacznych faktach i sytuacjach, bez doszukiwania
sie motywoOw, przypisywania winy i proby zawstydzania. To mdwienie o tym,
co sie widzi i wie, a nie o tym, czego sie domysla lub o tym, co sie styszato od

0sODb trzecich.

Jednoznacznosc¢ i konkretnosc¢ - formutowanie feedbacku w sposéb
zwiezly, konkretny i ukierunkowany, sktadajacy sie z jak najmniejszej liczby

stéw. Informacja zwrotna powinna dotyczy¢ jednej kwestii, ktora mozna



przekaza¢ w syntetycznym komunikacie. Musi dowodzi¢ zrozumienia sprawy

i zachecac do podjecia dziatania.

Jakos¢ - dbatos¢ o merytorycznosé, celowos¢, przydatnosc i klarownosé

informacji zwrotne;j.

Komunikat - Swiadomos¢, ze zawartos¢ werbalna feedbacku stanowi okoto
siedmiu procent przekazu, sposéb mowienia - ton gtosu, szybkos¢
wypowiadania, pewnosc¢, roztozenie akcentow - trzydziesci osiem procent
przekazu, a mowa ciata oraz mimika i kontakt wzrokowy to piecdziesiat piec¢

procent”.

Komunikat JA - konstruowanie wypowiedzi wytacznie z perspektywy ja.
Mowienie o wlasnej reakcji, uczuciach, potrzebach, intuicjach w stosunku do

omawianej pracy lub zachowania.

Malte kroki - w danym momencie nalezy zajmowac sie tylko jedna kwestia,
co chroni przed poczuciem zalewu informacji i wymagania, by wprowadzac
zmiany na wielu frontach naraz. Mate kroki chronig osobe odbiorcza przed
uruchomieniem stresorow i strategii obronnych, poczuciem

niesprawiedliwosci, ztosci i frustracji.

Sprawiedliwos¢ - to cecha informacji zwrotnej, ktora bierze pod uwage
wszystkie aspekty pracy lub zdarzenia i zawiera zaréwno informacje

wzmacniajace, jak doskonalace (korygujace).

Szczerosc¢, jawnosc¢, odpowiedzialnos¢ - te elementy odpowiadaja za
zgodnos¢ przekazywanej informacji z myslami, uczuciami i zamiarami osoby
nadawczej. Zapewniajg poczucie bezpieczenstwa, nieocennosci, a takze

lojalnosci.



Tu i teraz - omawianie tylko jednego zdarzenia, mozliwie szybko po jego
zajsciu. Bez uzywania uogolnien i odwotlywania sie do przesztosci, rowniez

przesztych prac, wynikow, zaangazowania.

Uwaznosc¢ - to sSwiadoma obecnosc i obserwacja bez oceniania. Rodzaj
wewnetrznej koncentracji. To nastawienie na budowanie relacji i
komunikacji tak, by uwzgledniata potrzeby, mozliwosci, wrazliwosé i emocje

drugiej osoby.

Wsparcie - to podstawowe kryterium dobrego feedbacku. Informacja
zwrotna powinna wynika¢ z dobrych intencji i by¢ nastawiona na

wzmocnienie rozwoju oraz wsparcie osoby odbiorczej.

O poszukiwaniu, odbieraniu i nadawaniu
feedbacku

Punkt ten konstruuje na podstawie przemyslen i praktyk wypracowanych
przez M. Tamare Chandler i Laure Dowling Grealish w ksigzce Feedback (i
inne brzydkie stowa). Dlaczego informacja zwrotna jest tak wazna i jak to
robic¢ dobrze (2020).

W sprzezeniu zwrotnym kazda osoba moze przyjac jedna z trzech rél: osoby
poszukujacej: aktywnie zabiegajacej o informacje zwrotng; osoby odbiorczej:
otrzymujacej informacje zwrotnag, niezaleznie od tego czy jej poszukiwata czy
nie; osoby nadawczej: przekazujacej feedback na prosbe osoby poszukujacej

lub z wlasnej inicjatywy.

Osoba poszukujgca feedbacku przejmuje inicjatywe i sama decyduje o tym,
kogo uczyni osoba feedbackujaca jej zachowanie lub prace. Taki model

wzmacnia relacje miedzy osoba odbiorcza i nadawcza, Swiadczy o zaufaniu i



cenieniu spostrzezen osoby nadawczej. Pozwala réwniez osobie odbiorczej
na przygotowanie sie na informacje zwrotne, a takze wybor dogodnego
miejsca i czasu ich przekazania. Proszenie o feedback wzmacnia poczucie
autonomii i kontroli nad sytuacja, wyostrza uwage na potrzebne informacje,
uczy proszenia o pomoc, a w konsekwencji przyczynia sie do czestszego
wdrazania feedbacku do dzialania. Ponadto, proszac o feedback, osoba
poszukujaca moze nakresli¢ kontekst i cel zbieranych informacji, co
przyczynia sie do zmniejszenia stresu osoby nadawczej. Autorki koncepcji
zwracaja uwage na cztery wazne elementy proszenia o feedback: prosba
sformutowana z wyprzedzeniem, zgoda na otrzymanie szczerej informacji
zwrotnej, prosba o prowadzenie obserwacji procesu oraz samodzielny wybor

przydatnych i wzmacniajacych informacji.

Osoba odbiorcza przyjmuje komunikaty merytoryczne i ocenne, pozytywne i
korygujace, oczekiwane i zaskakujace, ale konfrontujac sie z nimi, powinna
pamieta¢ o asertywnosci i mozliwosci stawiania granic, a takze koniecznosci
przesiewu otrzymanych informacji. M. Tamara Chandler i Laura Dowling
Grealish opracowaty kilka technik odbiorczych, ktore utatwiajg rozpoznanie
sensu i dalsza prace nad otrzymanym przekazem, a takze pozwalaja
wstrzymac reakcje obronne na informacje zwrotne. Proponuja nastepujace
kroki po otrzymaniu pozytywnego feedbacku: ,podziekuj i koniec; dopytuj o
konkret; dziel sie zastugami ze wspotpracownikami; nie odrzucaj pochwat i
nie wymagaj wielokrotnego ich powtarzania; stuchaj i wyciagaj wnioski”.
Natomiast gdy osoba odbiorcza przyjmuje negatywny feedback, proponuja:
»,podziekuj i nie spiesz sie z reakcja; nie udowadniaj osobie nadawczej, ze nie
ma racji; dopytaj o fakty i przyktady, rozpraw sie z btedami poznawczymi i z
gory przyjetymi zatozeniami; popros o przerwe, czerp informacje z wielu
zrodel; szukaj wzmacniajacego wsparcia; odméw feedbacku, jesli uznasz go

za nieprzydatny lub krzywdzacy”.



Udzielanie informacji zwrotnej wymaga gruntownego zastanowienia sie nad
tym, dlaczego przekazujemy dana informacje i jaki cel chcemy osiagnac.
Wymaga takze Swiadomosci intencji i przyjrzenia sie stanowi
psychofizycznemu osoby nadawczej. Zdarza sie, ze osoby nadawcze
przekazuja feedback pod wplywem emocji, zmeczenia, poczucia krzywdy czy
zagrozenia albo przenosza srodek ciezkosci ze wzmacniania osoby odbiorczej
na rekompensate wtasnych potrzeb lub performowanie ztego samopoczucia.
Czesto rowniez zapominaja o nastawieniu na rozwdj i doskonalenie osoby
odbiorczej i zamiast wspierajacego feedbacku merytorycznego przekazuja
(réwniez niewerbalnie) feedback ocenny. Zapobieganie takim sytuacjom
utatwia przekazywanie feedbacku na prosbe osoby odbiorczej, jesli jednak
nie ma takiej mozliwosci, warto zapytaé, czy osoba odbiorcza chce ustyszec
te opinie, czy wybrany moment i miejsce sa dla niej odpowiednie i
komfortowe. Czes¢ osob praktykujacych feedback sugeruje réwniez, by
udzielajac informacji zwrotnej, zadawac osobie odbiorczej otwarte pytania i
pozwoliC jej na nie odpowiedzie¢, a dopiero w nastepnym kroku wyrazié

opinie.

O kierunkach feedbacku

Frances i Roland Bee uwazaja, ze ,feedback jest fundamentalna czescia
procesu naprowadzajacego ludzi w strone zachowan i dziatan najbardziej
odpowiednich w danej sytuacji, a takze, ze jest podstawa rozwoju jednostki”
(Bee, 1998, s. 1). Zwracaja rowniez uwage, zZe przyjmujemy i dajemy
informacje zwrotne przez cate zycie, a spontaniczny feedback wpleciony jest
W nasza codziennosc i czesto nieSwiadomie uczestniczymy w gestych

sieciach sprzezen zwrotnych i zupehie przypadkowych feedback moments®.

Radtowski w ksigzce Sztuka feedbacku. Jak korzystac¢ z potencjatu informacji



zwrotnej? wyrdznia dwa kierunki feedbacku: ja < ja oraz ja — inny/inna/inne,
tym samym uwzgledniajgc jedynie ja nadawcze. Omawiam jego koncepcje,
rozszerzajac niektore punkty, np. wskazuje mozliwe zrédta pozyskiwania
autofeedbacku. Ponadto konstruuje trzeci mozliwy kierunek feedbacku: ja
odbiorcze (inny/inna/inne - ja), ktérego Radtowski nie uwzglednia w swoich

rozwazaniach.

Radtowski uwaza, ze staty przeptyw informacji zwrotnej odbywa sie w trzech

podstawowych kierunkach:

* ja « ja (autofeedback)
- inny/inna/inne - ja

* ja — inny/inna/inne (zob. Radtowski, 22, s. 40).

Feedback na linii ja < ja dotyczy przede wszystkim wyobrazen o
samej/samym sobie, stosunku do siebie i samooceny. Udzielanie i
przyjmowanie autofeedbacku odbywa sie nieustannie, zaréwno swiadomie,
jak i nieSwiadomie. Informacje zwrotne na tej linii pozyskuje sie z kilku

zrodet:

doswiadczajac i gromadzac nauke z doswiadczen, np. kiedy jako dziecko
zbiegto sie ze stromej gorki, a bol sttuczonych kolan i zdartych tokci
(feedback wtlasnie) przyniost nauke, ze z gorki warto schodzi¢ metodycznie;
albo kiedy jako dorosty postawito sie przed soba zbyt wymagajace zadanie, a
reakcje psychosomatyczne organizmu przyniosty nauke o tym, jaki poziom

stresu jest sie w stanie znies¢;

* uczac sie nowych umiejetnosci;
- analizujac wlasne zachowania i reakcje na zachowania innych;

« analizujac wlasne procesy emocjonalne, pojawiajace sie pod wpltywem



kontaktu lub pracy z dang osoba lub nad danym zadaniem;

« analizujac wlasny proces pracy;

 porownujac postepowanie wtasne z postepowaniem i reakcjami innych;

- podejmujac autorefleksje na temat wlasnych schematow myslenia,
zachowania i reakcji;

« eksperymentujac z wlasnymi nawykami i przyzwyczajeniami, np. przez
zmiany w organizacji dnia czy dtugosci trwania snu;

 podejmujac proces psychoterapeutyczny;

- analizujac autofeedback w postaci snow, koszmardéw i zaburzen

psychosomatycznych.

Kierunek odbiorczy feedbacku inny/inna/inne - ja to przyjmowanie,
dekodowanie i reagowanie na informacje zwrotne otrzymywane od innych
0sob. Informacje te otrzymuje sie w sposob formalny i nieformalny. Przekaz
nieformalny, spontaniczny i pozbawiony zasad to przede wszystkim
bezposredni kontakt z innymi oraz obserwacja ich reakcji (werbalnych i
pozawerbalnych) na nasze zachowania, stowa, wyglad, a nawet zapach.
Grzegorz Radtowski zauwaza, ze ,jesteSmy otoczeni nieformalnymi
informacjami zwrotnymi, przede wszystkim niewerbalnymi. Wystarczy na
kogos spojrzec i mozna zobaczy¢ tzw. moment nieSwiadomej informacji
zwrotnej” (2022, s. 23). Jest to moment pierwszej reakcji, zgodny z
wyuczonymi schematami percepcyjnymi i jeszcze przed dojsciem
Swiadomosci do gtosu. Takie informacje przyjmujemy i dekodujemy na
biezgco, czesciowo poza praca swiadomosci, reagujac, korygujac lub

wzmacniajac pewne zachowania.

Formalny feedback zwykle jest bardziej ustrukturyzowany i dotyczy
omoéwienia, oceny lub znalezienia kierunku podjetych dziatan. W zaleznosci

od przyjetego modelu feedback formalny przekazuje sie pionowo (np.



zwierzchnik — podwtadny), poziomo (np. od oséb blisko wspdtpracujacych

lub przez wszystkie osoby zainteresowane).

Kierunek nadawczy ja — inny/inna/inne zalezy od swiadomosci, wiedzy i
otwartosci osoby dajacej feedback. W tym kierunku wazne jest, kto, co i jak
mowi do osoby odbiorczej oraz jakos$¢ i przydatnos¢ nadawanej informacji.
Feedback moze by¢ powierzchowny lub pogtebiony. Powierzchownos¢
wynika z braku kompetencji osoby nadawczej, pospiechu, nieuwaznosci,
nieumiejetnosci oddzielenia wlasnych przekonan, emocji i np. wyboréow
estetycznych od omawianej pracy. Czesto rowniez wynika z nieprzemyslenia
zagadnienia i braku narzedzi pozwalajacych na pogiebiona analize.
Pogtebiony feedback jest wynikiem nie tylko wiedzy i doswiadczenia osoby
nadawczej, ale takze pracy wtozonej w przemyslenie i prébe zrozumienia
omawianego dziatania czy zdarzenia. Udzielanie wielopoziomowego
feedbacku, ktérego kazdy element wzmacnia osobe odbiorcza, jest trudnym
zadaniem i wymaga od osoby nadawczej roéwnie duzo zaangazowania i pracy,

co od osoby odbiorcze;j.

O zaufaniu

Na klarownos¢ i skutecznosé¢ dawania i przyjmowania informacji zwrotnych
wplywa wiele czynnikow, czesto utrudniajac, a nawet uniemozliwiajac ptynny
przeptyw miedzy osoba nadawczg i odbiorcza. Fundamentalng barierg w
przekazywaniu i odbieraniu informacji zwrotnych jest brak zaufania w
zespole lub miedzy osobami pozostajacymi w sprzezeniu zwrotnym. M.

Tamara Chandler i Laura Dowling Grealish zauwazaja:

Informacje zwrotne - réwniez pozytywne - pochodzace od kogos, do

kogo nie ma sie zaufania i z kim nie taczy nas choéby cien relacji,



najprawdopodobniej jednym uchem wpadng, a drugim wypadna.
Préba przekazania informacji zwrotnych osobie, ktora nam nie ufa,
ktora nas nie zna lub ktéra nie podziela naszych wartosci,
najprawdopodobniej wywota reakcje obronna typu ,walcz - uciekaj
- trwaj w bezruchu”. Zaufanie decyduje o sprawnym
funkcjonowaniu feedbacku i zapewnia sprawny przeptyw
przekazywanych informacji. Gdy brakuje zaufania, ludzie sie nie
doskonalg, nie reaguja na impulsy rozwojowe i nie osiggaja
postepow (2020, s. 60).

Zaufanie mozna rozumieé¢ dwojako: jako zadaniowe i relacyjne. Zaufanie
zadaniowe to pewnosc¢ co do poczucia odpowiedzialnosci i niezawodnosci
innych, co do stownosci, jakosci i terminowosci wypeklianych przez nich
obowiazkéw. To pewnos¢ oparta na przeswiadczeniu, ze dana osoba jest
kompetentna i dobrze wykona swoje zadanie. Zaufanie relacyjne pojawia sie
wraz z przeswiadczeniem, ze przyznanie sie do niewiedzy, niemocy czy
gorszego momentu nie spowoduje nieprzyjemnych konsekwencji. To
pewnosé, ze druga osoba jest po naszej stronie, a wymiana pomocy i
wsparcia jest naturalna czescia tej relacji. Zaufanie zadaniowe wystarcza w
wiekszosci obszarow zawodowych, ale kiedy méwimy o pracy kreatywnej,
artystycznej, zaufanie relacyjne staje sie niezbedne do udzielania
pogtebionych informacji zwrotnych, a takze przyjmowania ich z poczuciem
zrozumienia, empatii i zachowania autonomii. Zaufanie relacyjne pozwala
odstonié¢ sie bez obawy o utrate reputacji i narazenia wyobrazen o
samym/samej sobie na ocennosé czy nieprzyjemne komentarze. Ponadto
grupy, w ktorych istnieja te dwa rodzaje zaufania, sa znacznie bardziej
zaangazowane w procesy pracy i feedbacku, co za tym idzie gtebiej

przygladaja sie pracy innych i wtasnej, a takze udzielaja sobie bardziej



wzmacniajacych informacji zwrotnych.

,Zaufanie buduje sie z czasem za sprawa relacji miedzyludzkich opartych na
zyczliwosci i gotowosci udzielania wsparcia, na jasnym i czytelnym
komunikacie: to nasza wspdlna sprawa” (Chandler, Dowling Grealish, 2020,
s. 15). Przekonanie o wspdlnej sprawie buduje odpowiedzialnos¢ za proces
wlasny i innych osob, za jakos¢ pracy i jakosé udzielanego feedbacku.
Sprawia, ze wszystkie osoby zaangazowane dbaja o siebie i bez naruszania

autonomii potrafia wspieraé i wzmacniac proces edukacji czy pracy tworcze;j.

Budowanie zaufania to dtugotrwaty proces, zalezny od poziomu otwartosci
grupy, sposobéw komunikacji, decyzji i zachowan jej cztonkow i cztonkin.
Biznes opracowal do tego szereg narzedzi. Niestety czesé tych metod
sztucznie i w przyspieszonym tempie probuje przeprowadzaé takie procesy,
co moim zdaniem skutkuje manipulowaniem emocjonalnym i ostatecznie

okazuje sie nieskuteczne.

O trudnosciach w udzielaniu i przyjmowaniu
feedbacku

Autorki ksigzki Feedback (i inne brzydkie stowa) zastanawiajac sie nad tym,
skad bierze sie opor i lek zwiazany z przyjmowaniem i udzielaniem
feedbacku, wskazuja przede wszystkim na wczesniejsze przykre, a czesto
traumatyczne doswiadczenia odbiorcze, lek przed zepsuciem relacji oraz
btedne rozumienie troski o drugiego cztowieka (Chandler, Dowling Grealish,
2020, s. 12). Frances i Roland Bee uzupekiaja te teorie o brak pewnosci co
do umiejetnosci lub niecheé do poradzenia sobie z afektywna strona
udzielania i przyjmowania feedbacku. Nieche¢ ta wynika czesto z

zaobserwowanych lub doswiadczonych silnych reakcji emocjonalnych



spowodowanych zle sformutowana lub przekazang informacja zwrotna.
Silne reakcje emocjonalne moga mie¢ podtoze zwigzane z:

« zaskoczeniem informacja zwrotna i poczuciem koniecznosci obrony
swojej pozycji za wszelka cene;

« brakiem pewnosci siebie i obawianiem sie oceny wtasnej lub cudzej
pracy;

» dzialaniem w stresie, przebodZcowaniem i poczuciem, ze nie da sie rady
przyjac lub udzieli¢ wiecej informacji zwrotnych;

- zadowoleniem z aktualnego stanu rzeczy i poczuciem bezpieczenstwa
wynikajacego ze statosci;

« poczuciem dyskomfortu przez sugerowanie koniecznosci zmian;

« uznaniem informacji zwrotnych za zamach na autonomie lub zagrozenie
dla pozycji czy reputacji;

 rozumieniem feedbacku w kategoriach wtadzy i przyjmowaniem, ze
przyjecie lub odrzucenie informacji zwrotnych jest zyskiwaniem lub
traceniem przewagi;

» wyzwalaczami emocjonalnymi (stresorami) - omawiam je w osobnym

punkcie.

Lista ta nie jest zamknieta, a powody silnych reakcji moga byé bardzo rézne i
zmienne w zaleznosci od dnia, kontekstu i sytuacji zyciowej osoby odbiorczej
i nadawczej. Lek przed feedbackiem dotyczy przede wszystkim tozsamosci i
wiezi. ,Nasz lek ma zwiazek z poczuciem wtasnej tozsamosci, z jej
ksztattowaniem i wzmacnianiem pod wptywem wiezi i zaleznosci taczacych
nas z reszta swiata. Tak naprawde obawiamy sie wiec izolacji, ostracyzmu i
porzucenia” (Chandler, Dowling Grealish, 2020, s. 38-39). Jest to pierwotny
lek wywotany przekonaniem naszych przodkéw, ze izolacja oznacza Smier¢, a

przetrwaé¢ moga jedynie jednostki akceptowane przez dana spotecznosc.



By zapewniC sobie poczucie przynaleznosci, wiele oséb chroni sie poprzez
uniki w przyjmowaniu i dawaniu informacji zwrotnych, uznajac, ze jesli cos
nie zostanie wypowiedziane/ustyszane, to nie moze zaszkodzié. Dlatego tez z
trudnoscia przychodzi nam proszenie o feedback i udzielanie go, zwtaszcza
osobom, ktore uznajemy za wazne lub takie, ktére moga zdecydowac o
naszej przysztosci. Wiekszosc¢ z nas boi sie, ze osoba odbiorcza mogtaby
negatywnie zareagowac lub ,oddac” ze wzmozona sitg, dlatego najczesciej
odktada feedback w czasie lub z niego rezygnuje. Podobnie jest z
przyjmowaniem uwag - za wszelka cene prébujemy chronié¢ wlasne ja i
wyobrazenie o samych sobie - stad czeste puszczanie informacji zwrotnych
mimo uszu, by unikna¢ koniecznosci weryfikacji swoich zachowan lub
znieksztatcanie sensu feedbacku, by dopasowac¢ go do przekonan o samych

sobie.

Brak przejrzystych struktur komunikacyjnych oraz treningu w dawaniu i
przyjmowaniu wzmacniajacego feedbacku, ktéry operuje zaréwno uwagami
pozytywnymi, jak i korygujacymi, moze skutkowac reakcjami obronnymi oséb
odbiorczych. Najczestsze obrony to: zaprzeczenie przekazywanym uwagom
(réwniez faktom); brak zainteresowania lub jawne ignorowanie informac;ji
zwrotnych; odmowienie prawa do wyrazenia opinii; reagowanie gniewem lub
ptaczem. Kazda z tych reakcji ma na celu spowodowanie wycofania sie osoby
nadawczej oraz zapewnienie kontroli i bezpieczenstwa osobie odbiorczej.
Mozna wiec mowic o prébie manipulacji, cho¢ czesto reakcje te nie sa
swiadome. Radzenie sobie z takimi reakcjami wymaga treningu, czasu,
cierpliwosci, a w przypadku konfrontacji z osobami wybuchowymi réwniez
odwagi. Nie jest mozliwe unikanie osob, ktére nie widza potrzeby zmian albo
sq ich przeciwnikami, podobnie jak tych, z ktérymi trudno jest sie
porozumie¢, a rozbieznos¢ zdan moze budzi¢ frustracje i wprawiaé w

zaklopotanie obie strony. Warto jednak pamietac, ze empatia jest jedna z



podstawowych cech feedbacku, a okazanie jej czesto daje mozliwos¢

wypracowania konsensu.

Trudnoscia moga sie stac¢ takze niektore przekonania oséb nadawczych, np.
»Ze ludzie sami potrafiag ocenic jakoS¢ swojej pracy i nie potrzebuja
informacji zwrotnej albo negatywna informacja zwrotna moze spowodowac
nieche¢ do pracy i obnizy¢ jej jakos¢ lub odwrotnie: pozytywna informacja
zwrotna sprawi, ze osoba odbiorcza popadnie w samozachwyt i stanie sie
roszczeniowa albo ze wypowiadanie komentarzy spowoduje chaos i zmusi do
dodatkowej pracy we wprowadzaniu zmian” (Chandler, Dowling Grealish,
2020, s. 56), a przeciez wszystko dobrze dziata. W drugiej czesci mojej pracy
omawiam modele feedbacku, ktére udowadniaja, ze czes¢ oséb potrafi
obiektywnie oceni¢ swoje zachowanie czy dziatanie, ale by mogty to zrobic¢
rzetelnie, potrzebuja narzedzi i struktur, wobec ktérych oceniajg swoja
prace. Opinie, ktére przytaczam, najczesciej sa dowodem na lenistwo i
nieche¢ czesci osob nadawczych do zmian we wlasnym sposobie
komunikacji, a te czynniki réwniez powoduja trudnosci w otrzymywaniu i

udzielaniu feedbacku.

O znieksztalceniach poznawczych

Wazna role w procesie dawania i odbierania informacji zwrotnych odgrywa
réwniez percepcja osoby odbiorczej i nadawczej oraz btedy poznawcze, ktore
wynikaja ze znieksztalcen percepcyjnych. Percepcja to ztozony i twérczy
proces poznawczy, polegajacy na rejestracji i interpretacji cech osob,
przedmiotow oraz zdarzen i wytwarzaniu na podstawie tych danych obrazu
rzeczywistosci. Na percepcje maja wptyw cechy fizyczne, wiek, osobowosc,
wczesniejsze doswiadczenia i wiedza, opinie i przekonania o Swiecie oraz

aktualny stan fizyczny i emocjonalny. Dodatkowo na postrzeganie osoby i jej



zachowania maja wpltyw wczesniejsza znajomos¢, mysli, przekonania i
wiedza na jej temat oraz pojawiajgce sie wobec niej uczucia i emocje
(ujawnione i utajone). Czynniki te majg wptyw na akcentowanie jednych i
ignorowanie innych elementow rzeczywistosci, co prowadzi do deformac;ji
lub uproszczenia obrazu zgodnie z dominujacymi tendencjami czy
wyuczonym schematem osoby odbiorczej. W ten sposob powstaja btedy
poznawcze, czyli - najprosciej mowigc - irracjonalne sposoby postrzegania
rzeczywistosci. Te zas odpowiedzialne sa za stereotypy i uprzedzenia na tle
rasowym, religijnym, narodowosciowym czy ptciowym i staja sie
przeszkodami komunikacyjnymi. Co wazne, na postrzeganie wptywa réwniez
biezacy kontekst, efekt asymilacji, stan emocjonalny, a takze poziom gtodu i

zmeczenia.

Btedy poznawcze w sprzezeniu zwrotnym rozpoczynaja sie juz na poziomie
pozytywnego lub negatywnego nastawienia, a takze poddania sie efektowi
halo, czyli przekonaniu, ze np. atrakcyjna osoba nadawcza ma kompetencje
do udzielenia feedbacku i dobre intencje. Czestymi btedami, ktére moga
prowadzi¢ do konfliktu lub blokady feedbacku, sa: efekt zakotwiczenia -
przywigzanie sie do pierwszej informacji i ignorowanie kolejnych; efekt
pominiecia - ignorowanie niektérych informacji; efekt samoobrony; efekt
przywiazania do wlasnej pracy, pomystu, wyobrazenia o samym/samej sobie
czy efekt slepej plamki, czyli przekonanie, ze myla sie wszyscy inni, ale nie

ja.
O barierach komunikacyjnych

Indywidualny styl komunikowania, czyli to, jakich stow i konstrukgji sie
uzywa, przekazujac informacje zwrotne, takze wptywa na skutecznos¢

feedbacku. Thomas Gordon, psycholog i psychoterapeuta, autor koncepcji



relacji miedzyludzkich bez zwyciezcow i pokonanych, w ksigzce Wychowanie
bez porazek krytycznie przyglada sie modelowi rozwiazywania konfliktow na
zasadzie zwyciezca - przegrany i proponuje model komunikacji, w ktorym
nikt nie zostaje ztamany albo zmuszony do kapitulacji. Nie bede omawiac
tego modelu komunikacji, przyjrze sie opracowanej w jego ksiazce liscie
najczestszych btedéw komunikacyjnych i barierom, ktére z nich wyrastaja.
Gordon wymienia dwanascie defektow komunikacyjnych i dzieli je wedtug

postaw osoby nadawczej (Gordon, 1994, s. 45-48):

1. Postawa sedziego

Krytykowanie i sprzeciwianie sie to komunikaty typu ,wszystko Zle i nie
masz racji”. Wedtug niektérych oséb nadawczych ten typ komunikatow
wplywa na ambicje i pracowitos¢, mobilizuje do lepszej pracy i zacheca do
obrony wlasnego stanowiska. Najczesciej jednak przyczynia sie do zatamania

Samooceny.

Chwalenie polaczone z ocena to komunikaty, w ktorych pochwata ma
postuzy¢ manipulacji i spowodowac¢ zmiane myslenia lub podjecie (réwniez
cykliczne) jakiegos dzialania. Czesto jest proba osiggniecia korzysci.
Przyklady: ,jest pani madra, prosze sie zastanowié, czy chce sie pani tak

wyrazac”.

Osmieszanie i zawstydzanie to komunikaty, ktore etykietuja, szufladkuja i
sprowadzaja kogos lub jego/jej prace do uproszczen i stereotypow.
Komunikaty te budowane sa czesto na uprzedzeniu osoby nadawczej oraz
odzieraja osobe odbiorcza z wyjatkowosci i indywidualnosci, np. ,typowy

mezczyzna”; ,to takie feministyczne”; ,pani tak chciata?”.

Analizowanie i diagnozowanie to spekulowanie o0 motywach i ukrytych



potrzebach stojacych za dziataniem czy praca. To analizowanie zachowan,
stéw, pracy i dawanie do zrozumienia, ze sie kogos przejrzato, rozpracowato,

np. ,jestes zazdrosna”, ,czujesz sie niezdolny”, ,boisz sie”.

2. Postawa autorytetu:

Rozkazywanie i zarzadzanie to komunikaty typu dyspozycja, zyczenie czy
przyzwolenie. Komunikaty oparte na przymusie i sile, majag wywotac
okreslone reakcje. W ich strukturze pojawia sie stowo , musisz” i czasowniki
w formie rozkazujacej, np. ,wroc i to zrob”; ,zastanow sie”; ,przestan sie tak

zachowywac”; ,nie odzywaj sie tak”.

Ostrzeganie i grozenie to komunikaty informujace o konsekwencjach lub
nastepstwach wyborow czy dziatan. Najczesciej konstruowane tak, by
przestraszy¢ lub podwazy¢ czy wplynaé na decyzje, np. ,zrobisz to albo”;

~jeszcze raz i sie pozegnamy”; ,bedzie jak zawsze, ale zrobisz jak uwazasz”.

Wskazywanie powinnosci to komunikaty dotyczace nakazéw, obowigzkow,
koniecznosci natury moralnej i niepodlegajace dyskusji. Zwykle zaczynaja sie

od stowa ,, powinnas”, ,powinienes”, , powinnos”.

Udzielanie rad i wskazywanie rozwiazan to dawanie recept, rad i
gotowych rozwigzan lub pomystéw na nie. W tym punkcie mieszcza sie
rowniez propozycje dziatan i dostarczanie odpowiedzi. Przyktady: ,na twoim

miejscu”; ,przeciez to proste”; ,moze zrdb tak”.

Przeshuchiwanie to zadawanie zbyt wielu pytan, najczesciej zamknietych i

majacych na celu wzbudzenie wstydu lub dezorientac;ji.



3. Postawa obojetna/unikowa:

Logiczne argumentowanie to proba wptyniecia na osobe odbiorcza przy
pomocy logiki, faktow i poréwnania (do zachowan i sytuacji innych) bez
wziecia pod uwage stanu emocjonalnego i kontekstu wydarzenia lub préba

wzbudzenia poczucia winy dzieki logicznym argumentom.

Uspokajanie i wypieranie uczuc to komunikaty probujace ztagodzi¢ stan
emocjonalny, rozproszy¢ obawy lub wyprze¢ silne emocje. Przyktady:

,przeciez to nie boli”; ,uspokoj sie”; ,wszystko bedzie dobrze”.

Odwracanie uwagi to zartowanie z problemu, zmiana tematu lub proba

przeniesienia uwagi na inny obszar.

,Brudna dwunastka” Gordona pokazuje, ze nieuswiadomione schematy
wypowiedzi zawierajg wiecej niz jeden komunikat. Czesto z powodu braku
czasu lub niedbatosci o klarownos¢ wypowiedzi przekazujemy komunikaty
ocenne lub majace odwrotny do zamierzonego skutek. Czes¢ z nich jest
oczywistq przeszkoda komunikacyjng, a czesé¢ dopiero po zastanowieniu
mozna uznac¢ za krzywdzace lub manipulujace osoba odbiorcza. Kazdy z
wymienionych typow komunikatow moze by¢ nadawany z dobrymi intencjami
i checig pomocy, ale mimo to zostana odebrane jako osadzanie (w przypadku
pierwszej grupy), przekonanie o braku kompetencji (druga grupa) lub
unikanie konfrontacji (trzecia grupa). Wszystkie te komunikaty wptywaja na
samoocene, poczucie sprawczosci, waznosci i wiary we wilasna inteligencje
osoby odbiorczej. Buduja poczucie winy, wstydu i niewystarczalnosci.
Odbieraja mozliwosé samodzielnego i kreatywnego opracowania rozwigzania
trudnosci, a w radykalnych przypadkach powoduja dezorientacje i niemoc

dziatania.



O stresorach

Niezaleznie od intencji i umiejetnosci miekkich osoby udzielajgcej feedbacku
u osoby odbiorczej moze pojawic sie silna i niekontrolowana reakcja
emocjonalna. Dzieje sie tak najczesciej, gdy informacja zwrotna dotknie
jednego z trzech obszaréw wyzwalaczy (stresorow): relacyjnego, tresci i
tozsamosciowego (zob. Stone, Heen, 2019), powodujac w osobie odbiorczej
pela lub czesciowa blokade informacji zwrotnej. Ponizszy podziat
przytaczam na podstawie ksiazki Dziekuje za informacje zwrotnq. Nauka i
sztuka przyjmowania informacji zwrotnych, opracowanej przez teoretyka

feedbacku Douglasa Stone’a i trenerke biznesowa Sheile Heen.

Wyzwalacz relacyjny wpltywa na osad osoby odbiorczej, powodujac jej
przekonanie o niekompetencji osoby udzielajgcej informacji zwrotnej. W
praktyce stresor ten uruchamia myslenie krytyczne (a czesto krytykanckie),
prowadzac do podwazenia wiedzy i doswiadczenia osoby nadawczej oraz jej

prawa do udzielenia informacji zwrotnej.

Wyzwalacz tresci uaktywnia sie, gdy informacja zwrotna odnosi sie do

skumulowanych doswiadczen (pozytywnych i negatywnych) oraz nawykow,
nad ktérymi osoba odbiorcza nie chce lub nie umie zapanowac. Najczesciej
osoba odbiorcza czuje sie oSmieszona lub zawstydzona, a te emocje blokuja

przyjmowanie feedbacku.

Wyzwalacz tozsamosciowy moze zachwiaé pewnoscia siebie, samooceng i
celowoscia dzialan osoby odbiorczej, a takze spowodowac w niej samej
lawine krytycznych i oceniajacych mysli. Dotyczy on zwykle wrazliwych
obszarow obrazu samego siebie i niekonsekwencji w postepowaniu zgodnie z

wyobrazonym wizerunkiem. Czesto poruszenie tego obszaru odczuwane jest



przez osobe odbiorcza jako traumatyczne, a w praktyce moze dotykac

traumatycznych doswiadczen.

O trudnej roli osoby odbiorczej

W czesci o informacji zwrotnej i sprzezeniu zwrotnym pisatam o koniecznosci
ptynnej wymiany rol nadawczej i odbiorczej, bysmy mogli mowi¢ o
skutecznym feedbacku. Staratam sie, by wszystkie punkty mojej pracy
uwzglednialy obie strony i byly uzyteczne zaréwno dla os6b nadawczych, jak
i odbiorczych, jednak musze przyznac, ze wiekszos¢ punktow w tej pracy, jak
i prac oséb praktykujacych i badajacych feedback, dotyczy sposobow
nadawania informacji zwrotnej i postawy osoby nadawczej. Moj
dotychczasowy wywdd byt w przewazajacej wiekszosci praktycznym
przewodnikiem po potowie procesu sprzezenia zwrotnego i odstonit, by¢
moze niezamierzona, nierdwnowage pozycji 0s6b nadawczej i odbiorczej w
metodologii feedbacku. Ten punkt jest proba zréwnowazenia narracji i
przyjrzenia sie strategiom odbiorczym oraz trudnosciom jakie moga spotkac i

z jakimi mierzg sie osoby odbiorcze w procesie feedbacku.

Rozwazania o trudnej roli osoby odbiorczej rozpoczne od efektu nocebo (z
lac. bede szkodzic), czyli od btedu poznawczego skoncentrowanego wokét
negatywnego nastawienia oraz wystepowania negatywnych efektow i reakcji
psychiki na perspektywe otrzymania lub otrzymane (korygujace) informacje
zwrotne. Najprawdopodobniej efekt ten wystepuje z powodu wczesniejszych,
czesto traumatycznych doswiadczen odbiorczych i leku przed byciem
ocenianym/oceniang. Pod wptywem silnego bodZca emocjonalnego do
organizmu uwolniony zostaje hormon stresu - kortyzol, ktory powoduje

n7

automatyczna reakcje ,walcz - uciekaj - trwaj w bezruchu”’. W sytuacji

zagrozenia osoba odbiorcza doswiadcza wygtuszenia rozumu, spowolnienia



reakcji, poszukuje kryjowki (rowniez metaforycznej, np. zamyka sie w sobie)
lub probuje ztagodzi¢ otrzymywane informacje i przypodobac sie rozméwcy.
Moze rowniez unikaé sytuacji feedbackowych lub starac sie, by trwaty
mozliwie najkrécej. Dodatkowo osoba odbiorcza moze czuc sie zaklopotana
informacja zwrotna niezaleznie od tego, czy jest ona pozytywna, czy
korygujaca lub wysyta¢ podswiadome sygnaty zniechecajace innych do
przekazywania informacji zwrotnych i broni¢ sie, uznajac, ze feedback jest

zamachem na autonomie i nie jest potrzebny.

Nieumiejetnos¢ radzenia sobie z silng reakcja stresowa skutkuje niechecia
do pracy i dyskusji o niej, a takze sygnalizowaniem poczucia porazki, kiedy
otrzymuje sie doskonalgce sugestie. Proba roztadowania emocjonalnego
stresu czesto sprawia, ze osoba odbiorcza zachowuje sie w sposob
niekontrolowany i niezgodny z jej obrazem samej siebie. Doswiadcza wiec
podwdjnego stresu zwigzanego z niezadowoleniem z siebie po otrzymaniu
korygujacej informacji zwrotnej i niezadowolenia z wlasnej reakcji na te
informacje. To zas prowadzi do utrwalania schematéw zachowan obronnych,
ukrywania prawdy i emocji oraz moze powodowac lawine ocennych i
katastroficznych mysli o samej sobie. Dzieje sie tak, poniewaz ludzki mozg
ma sktonnosci do wyolbrzymiania informacji negatywnych i kolowrotow
myslowych zwigzanych z poczuciem krzywdy i zagrozenia. Badania Roya F.
Baumeistra, Ellen Bratslavsky, Kathleen Vohs i Catrin Finkenauer
opublikowane w ,Review of General Psychology” w 2001 roku wykazuja, ze
nasz mozg przetwarza bodzce negatywne szybciej niz wszystkie inne.
Reaguje na nie pieciokrotnie mocniej, sprawiajac, ze negatywny bodziec
staje sie gtdéwnym czynnikiem oceny sytuacji. Negatywne zdarzenia
pamietamy dluzej i przypisujemy im wieksze znaczenie, np. negatywna
recenzje odczujemy znacznie mocniej niz pozytywna. Wedtug badan nasz

mébzg wktada mnostwo pracy w unikanie negatywnych informacji, a jesli sie



zdarzajg, to wielokrotnie wiecej czasu poswieca na ich analize, niz na
staranie sie o bodZce pozytywne i ich interpretacje. Rowniez negatywne
opinie o innych i samych sobie formutujemy znacznie szybciej i mniej
krytycznie niz opinie pozytywne, a rewidowanie i zmiana przekonan
negatywnych zajmuje wiecej czasu. Osoby badajace temat nie maja
watpliwosci, ze niemal w kazdej sytuacji to, co zte oddziatuje silniej niz to, co
dobre. Uwazaja, ze mechanizmy te zostaly wypracowane w procesie
ewolucyjnym i pozwalatly naszym przodkom i przodkiniom szybko reagowac
na zagrozenie - broniac sie lub chroniac. Zwracaja jednak uwage, ze
wyczulenie mdzgu na negatywne bodzce moze mie¢ zwigzek z wieloma
innymi mechanizmami psychologicznymi, przede wszystkim z przebiegiem
proceséw wychowania i edukacji, radzenia sobie z traumami oraz
sktonnoscia do ulegania presji spotecznej (Baumeister, Bratslavsky, Vohs,
Finkenauer, 2001). Przywotane badania wskazuja, ze kazda osoba odbiorcza
w jakims stopniu mierzy sie z efektem nocebo, a jej obiektywny odbidr
przekazywanych informacji jest zaburzony przez negatywne nastawienie
blokujace rejestracje pozytywnych bodZcéw. Swiadomo$é tego mechanizmu
pozwala zaréwno osobie nadawczej, jak i odbiorczej na empatyczna
uwaznosc¢ na wilasne i cudze reakcje oraz swiadome przekierowywanie uwagi

i pamieci na pozytywne bodZce.

Osoba odbiorcza mierzy sie rowniez z czestym przebodzcowaniem w
obszarze feedbacku. Osoby, ktére nie maja doswiadczenia w udzielaniu
konstruktywnej krytyki, maja sktonnosé do podawania wielu, czesto
nieprzemyslanych i wykluczajacych sie komunikatéw. Brak struktury
wypowiedzi, uzbrojenia feedbacku w komunikaty typu ,ja” oraz traktowanie
perspektywy nadawczej jako obiektywnej powoduja niemoc w odbieraniu i
przetwarzaniu informacji zwrotnych. W takich sytuacjach najlepiej jest, jesli

to osoba odbiorcza rozpoczyna sprzezenie zwrotne, kreslac obszar



wymagajacy omowienia oraz zadajac pytania osobie nadawczej, by lepiej
zrozumie¢ przekazywany feedback. Ta praktyka pozwala na selekcjonowanie
otrzymanych wiadomosci i wybor tych, ktore sa przydatne dla osoby
odbiorczej i jej pracy oraz odrzucenie tych, ktore pozostaja w sferze
upodoban lub gustu osoby nadawczej lub pozostaja poza rozpatrywang

kwestia.

Selekcja informacji zwrotnych to umiejetnos¢, ktora wymaga réwnie duzo
praktyki, co udzielanie wzmacniajacego feedbacku. Proces rozumienia, ze
nie wszystkie informacje nalezy i da sie wprowadzi¢ do danego obszaru
dziatan, wymaga czasu, Swiadomosci i pewnosci siebie. W tym procesie
najwazniejsze sa krytyczne myslenie, uwaznos¢ na siebie i aktywnos¢
stuchania osoby nadawczej. Trudno bowiem selekcjonowac informacje, kiedy
jest sie ogtuszonym/ogtuszona stresem, a wszystkie wiadomosci odbiera sie
emocjonalnie. Uwaznosc¢ to danie sobie przyzwolenia na poproszenie o
przerwe w momencie przebodZcowania, o zmiane tematu lub sposobu
omawiania pracy czy postawienie granicy i o zakonczenie sesji feedbacku.
Chtodne przyjmowanie informacji zwrotnych pozwala je uporzadkowac,

przemysle¢ i wybra¢ najbardziej pomocne, wzmacniajace czy przydatne.
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