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Co to jest feedback?

Feedback to nic innego jak informacja zwrotna,
dotyczaca podsumowania efektéw pracy pracownika.
Starannie i konkretnie przekazany komunikat moze nie
tylko przyczynic sie do lepszego wykonywania
obowiagzkow, ale dodatkowo stanowi¢ podstawe
rozwoju osobistego i zawodowego kazdego
pracownhnika.




Dlaczego dawanie i przyjmowanie
feedbacku jest dla nas takim
wyzwahiem i co z tym zrobi¢?

Informacja zwrotna, czyli jak powiedzieé
pracownikowi, ze zle wykonat robote, a jak,
ze spisat sie doskonale



Podziel sie krotka informacja

Kiedy ostatnio dostates informacje
zwrotna od swojego szefa, lidera,
kierownika i jak ona wygladata Twoimi

oczami.




- Dawanie informacji zwrotnej pracownikom to jeden z
obszaréw Twojej odpowiedzialnosci jako szefa. Nie wszyscy
przedsiebiorcy lubig ten obowigzek. By¢é moze Ty réwniez
wolatbys juz nawet wysytacé przelewy do ZUS-u niz szczerze
rozmawiac¢ ze swoimi ludzmi. Nie ma w tym nic dziwnego, bo
to nie jest tatwe, nikt tez nie uczyt nas tego w szkole.

A szkoda. Bo feedback to dar. Nie jest kijem do poganiania
nierozgarnietych pracownikéw, ani marchewka, za ktéra zrobia
wszystko. Jest cennym wsparciem, ktore pomoze im lepiej
wykonywacé swojg prace, a co za tym idzie - pomoze Twojej
firmie.



Na szczescie udzielanie informacji zwrotnej mozesz
opanhowac tak samo jak czytanie I pisanie. Musisz
tylko znac elementarz.
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Dlaczego warto dawac
feedback?

-Informacja zwrotna to dar. Sami nie jesteSmy

w stanie zauwazyc¢ ani wszystkich swoich zastug, ani
bteddéw, dlatego nalezy cieszyc¢ sie z kazdego
feedbacku - i tego, ktéry pokazuje nam, co zrobiliSmy
swietnie, i tego, ktéry wskazuje, co poszto nie tak.

Warto zadbac o to, zeby w Twojej firmie panowata
atmosfera sprzyjajgca dawaniu informacji zwrotnej —
zaréwno tej, ktérag zechcesz dac¢ pracownikom, jak i tej,
ktéra oni przekaza Tobie.




Dlaczego warto dawac
feedback?

Jesli do tej pory w Twojej firmie
nie byto zwyczaju
przekazywania sobie
nawzajem informacji zwrotnej,
warto przygotowac
pracownikéw na zmiany.
Zanim zaczniesz nha prawo |
lewo rzucacé feedbackiem,
szczerze wyjasnij swoim
ludziom, po co to robisz.



No witasnie, po co?

‘Tu nie chodzi o podlizywanie sie rozmdwcy, ani o
krytykowanie go dla samego krytykowania, nie chodzi
o to, zeby sie wyzyé, ochrzaniajac kogos$ z géry na dét,
ani zeby nim manipulowac, chwalac nieszczerze lub na
wyrost. Chodzi o to, zeby sobie nawzajem pomagac,
budowac zaufanie i zdrowe relacje, zeby realnie sie

wspierac.




Konstruktywna informacja zwrotna

Niezaleznie od tego, czy to, co pracownik musi od Ciebie ustyszedé, to pochwata czy krytyka, podejdz do tego z
pokora.

Pamietaj, ze mozesz sie myli¢ w obu tych sytuacjach.

To Twoje prawo - jestes tylko cztowiekiem. Ale by ograniczy¢ taka mozliwos$é, mozesz postuzy¢ sie pewnymi
statymi regutami.

Przede wszystkim warto zadbac o:

§ zbudowanie relacji z pracownikiem i zaufanie, by moéc dawac regularnie informacje zwrotne pracownikom i by
chcieli z nich korzystac

§ wybieranie odpowiedniego miejsca i czasu — najlepiej zaraz po sytuacji, ktora ujawnita koniecznosé¢ zwiekszenia
prezentowanych zachowan czy umiejetnosci (pochwata) lub eliminacji jakiegos (korygujaca informacja zwrotna)
§ nadawanie dobrej intencji rozmowie - czyli ,,zalezy mi na rozwoju pracownika i temu ma stuzy¢ informacja
zwrotna”, ,informacja zwrotna jest moim obowigzkiem managerskim w stosunku do moich podwtadnych”

§ wzmochienie poczucia wlasnej wartosci i postawy pewnosci siebie (szczegdlnie sie przydaje w korygujgcym
feedbacku) ale tez silnego autorytetu w zespole

§ przygotowywanie sie do rozmow feedbackowych i trzymanie sie faktow (rzetelny opis sytuacji, cytaty wypowiedzi
pracownika)

§ poznanie pracownika (osobowosé, strategie myslenia, zZrédta motywacji, potrzeby), by méc dopasowac sty
komunikacji i modyfikowaé poznane modele informacji zwrotnych

obserwacje pracownika, by méc zauwazy¢ zmiany w jego postawach i zachowaniach.



Konstruktywna informacja zwrotna

Nade wszystko warto wyrobic

w sobie nawyk dawania regularnej informacji
zwrotnej, by méc na biezgco doceniaé¢ swoich
pracownikéw I korygowac ich zachowania.
Powtarzane przez pracownikow wiasciwe i
pozadane zachowania, umiejetnosci i postawy
stajg sie standardem ich pracy. Wéwczas praca
managera moze stac sie tatwiejsza i
przyjemniejsza. Zadbaj wiec o siebie i spraw, by

twoja informacja zwrotnha dziatata za kazdym

razem!



Kiedy informacja zwrotna nie dziata ?

Waznym powodem, dlaczego pracownicy nie przyjmujg informacji zwrotnej od
przetozonego, jest jego autorytet.

Gdy nie szanujg swojego szefa, nie cenig go jako cztowieka i eksperta - maja
ktopot

z przyjmowaniem od niego informacji zwrotnej, nie chca pracowac ze sobg i
zmienia¢ swoich zachowan czy postaw pod wptywem informacji zwrotnych.
Duze znaczenie maj3a tez czas i miejsce, kiedy informacja zwrotna trafia do
pracownika.

Introwertycy na przyktad nie lubig pochwat w obecnosci innych.

Ekstrawertycy lubig znoéw tto i obecnosc¢ innych.

Czesto przy korygujacych informacjach manager nie dba tez o to, by
przekazywac jg

w zamknietym pomieszczeniu, ktére gwarantuje poufnosé i spokdj. Czasami
otoczenie nie pozwala sie skupi¢ pracownikowi czy zadba¢é o siebie w trakcie

DSE( takiej rozmowy.
~




Towarzyszenie emocji

Gdy informacji zwrotnej towarzyszg emocje - trudno stronom
skupic sie na faktach i wéwczas ustali¢ oczekiwane zmiany.
Emocje odcinajg mowigcego i stuchajgcego od ich zasobdéw |
wowczas zamiast korzysci, tatwo stworzyc¢ sytuacje straty - po
ktérej powrdt od wspdtpracy moze okazaé sie nie lada
wyzwaniem. Warto wiec dbac¢ o dystans i wyciszenie, by by¢
skutecznym i profesjonalnym w stosowaniu tego narzedazia.

~Kiedy twoje pragnienie madrosci jest tak
wielkie jak pragnienie oddychania, wtedy
znajdziesz madrosc”.




Podziel tort na kawatki, czyli jak
odpowiednio przekazac i przyjac
feedback

ﬂ

Kiedy ostatnio dostates informacje
zwrotna od swojego szefa, lidera,
kierownika i Jak ona wygladata

Twoimi oczami.
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Jezeli menedzer przekazuje jedng negatywnga
informacje, to dodatkowo powinien udzielié
siedmiu wzmachniajacych, rozwijajacych
przekazow.

Zasada 7do 1
Nasz mozg mocniej zapamietuje informacje
negatywne, jednak uczy sie ich na
,<adrenalinowej biochemii organizmu”, co
oznacza, ze wyhiesiona lekcje wykorzystuje
bardziej w formie pdzniejszego nawyku:
DSE(jréb ie rob, bez wtgczenia myslenia. [




A nam biznesowo zalezy, aby pracownik
myslat, a nie dziatat odruchowo, chcemy, aby
wyhniesion3d nauke wdrazat w nowych
przypadkach i relacjach, aby myslat o
konsekwencjach swoich zachowan. Czyli
potrzebujemy, aby miat adekwatna
samoocene, zbudowang o petne zrozumienie
swojej osoby.



- Postuze sie obrazowym przyktadem: warto mysleé o sobie i swoim potencjale jak
o torcie, z ktérego tylko kilka kawatkéw to aspekty, ktore moga utrudniac prace lub stanowié
ryzyko.

- Pozostate kawatki to nasze atuty, predyspozycje i mocne strony. Jesli pracownik
otrzymuje informacje tylko o ,kawatkach siebie”, ktére nie sg takie, jak by¢
powinny, to tworzy obraz nieadekwatny do swoich mozliwosci, a stad juz blisko do
braku dziatania lub niewtasciwych wyborow, a w konsekwencji nawet do wypalenia
zawodowego. Wtasciwie przekazana informacja zwrotna sprawia, ze pracownik
styszy, co robi dobrze

I dzieki temu moze sie rozwijaé, dowiaduje sie réwniez, co moze zrobic inaczej.
Moze wowczas zobaczy¢ i doceni¢ wlasng roznorodnosc¢ i upatrywac w niej
wartosc,

a hie utomnosc¢.

- Dlatego rolg menedzera jest wsparcie budowania adekwatnej samooceny
pracownika, a nie szczatkowej i to w oparciu o te ,,gorsze kawatki tortu”.



Zasady udzielania informacji zwrotnej
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Ogolne pozytywne odczucia
Co sie najbardziej podobato?
Podajemy konkretne przykiady

Co mozna zrobic inaczej/lepiej?
Jak podejsc¢ do tematu z innej strony?

Jakiego zachowania / rezultatu oczekujemy?

Pozytywne podsumowanie
Optymistyczne patrzenie w przysztosc
Wiara w powodzenie | sukces




q Model kanapkowy

‘Najprostszy model zrédwnowazonej informacji zwrotnej,
iIdealny szczegdlnie dla poczatkujacych lideréw, ktérzy
nie maja jeszcze duzej wprawy w dawaniu feedbacku.
Model ten opisywany jest jako +/-/+, co oznacza po
prostu: zaleta/wada/zaleta.



-Jak wykorzystac ten sposob w praktyce?

Zatézmy, ze Twoj niedawno zatrudniony sprzedawca nie ma wiedzy merytorycznej na
temat produktu. Wczesniej pracowat w zupetnie innej branzy, wiec wielu rzeczy musi
sie nhauczy¢ od zera.

Udzielajac mu informacji zwrotnej, zacznij od pozytywnych aspektow jego pracy.
Docen jego umiejetnosci komunikacyjne. Powiedz, ze zauwazytes, iz z ogromng
tatwosciag nawiazuje relacje z nowym klientem. Nastepnie wyttumacz co robi zle, gdzie
tkwi problem. W tym wypadku bedzie to oczywiscie brak wiedzy merytorycznej, ktorg
zdecydowanie nalezy uzupetnic i to jak najszybciej. Na koniec podsumuj rozmowe w
pozytywny sposdéb, odwotaj sie do potencjatu pracownika, ktory z pewnoscia pomoze
mu nhadrobic¢ niedostatki.

UWAGA: Zamiast stowa “ALE"” (Panie Kowalski dostrzegam Panskie ogromne
zaangazowanhie i tatwos¢ w nawigzywaniu relacji z klientem, ALE ...)
zastosuj np. jeden ze zwrotéw: jednoczesnie, rownoczesnie, obszar do rozwoju, obszar
do poprawy, chciatbym zwrécié Twoja uwage na... itp.
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Model DEO

DEO to skrot od trzech stow: dziatanie, efekt, oczekiwania.

To swietny model do udzielania zrdwnowazonej informacji zwrotnej w
kontekscie konkretnego, biezgcego zdarzenia.

Wroémy do naszego przyktadu sprzedawcy. Wtasnie bytes swiadkiem
spotkania pracowhnika z potencjalnym klientem. W trakcie zdarzenia wykazat
sie brakiem kompetencji i wiedzy merytorycznej na temat sprzedawanego
produktu, poniewaz pomylit kilka dosé istotnych faktéw, co klient mu wytknat.
Zaczat sie kidcic z klientem. Potencjalny nabywca opuscit Waszga firme.
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Dziatanie: Co konkretnie sie wydarzyto? Jakie zachowania zaobserwowates?
Pan Kowalski wykazat sie brakiem wiedzy. Kiedy klient mu to wypomniat, wdat
sie z nim w kiotnie.

Efekt: Jaki efekt spowodowaty/wywotaty te zachowania?

W efekcie zdarzenia potencjalny klient opuscit firme, nie dokonujgc zakupu. Na
dodatek jego aktualne nastawienie do przedsiebiorstwa jest prawdopodobnie
bardzo negatywne.

Oczekiwania: Jakiego efektu i zachowan oczekujesz nastepnym razem? Czego
wiecej, mniej itp.

Poza uzupetnieniem wiedzy, oczekujesz od pracownika, ze nastepnym razem w
podobnej sytuacji nie zareaguje agresywhnie w stosunku do klienta, tylko
grzecznie wyjasni problem.




ﬂ Cwiczenie do informacji zwrotnej

Czesc¢ | —-przygotowanie do ¢wiczenia

Wybierz osobe, z ktérg wykonasz to ¢wiczenie, popros jg o
udzielenie Ci informacji zwrotnej w temacie, ktory Cie interesuje,
np.

-Jakim jestes przyjacielem?

-Za co jestes lubiany wsrod swoich przyjaciét?

-Czy pasja | zainteresowania, ktorymi sie interesujesz i o ktérych tak
czesto opowiadasz sg tak samo ciekawe dla Twoich odbiorcow?
Pamietaj, ze temat, nad ktérym chciatbys popracowaé powinien byé
obszarem, w ktorym mozesz sie doskonali¢ | rozwijac.



Cwiczenie do informacji zwrotnej

Czes¢ Il - zadawanie pytan

Gdy juz zdecydujesz sie na temat, nad ktérym chciatbys popracowac pora abys$
przeszedt do kolejnej czesci ¢wiczenia. Teraz popros partnera, z ktérym wykonujesz
cwiczenie aby odpowiedziat Ci na pytania zamieszczone ponizej w kontekscie
obszaru, z ktérego chcesz uzyskac informacje zwrotna:
-Jakie s3 moje zalety lub w czym jestem dobry?
‘W jakich zadaniach nie sprawdzam sie najlepiej?
‘W ktérych obszarach moégtbym bardziej pracowac nad sob3g?
-Co moge zrobic¢ inaczej, aby zmienié to na lepsze?
Kiedy Twoj partner przygotuje odpowiedzi przejdz do kolejnej czesci zadania.

[k
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Cwiczenie do informacji zwrotnej

Czes¢é Il - omoéwienie informacji zwrotnej

Abys jeszcze skuteczniej mégt pracowaé nad udzielonymi Ci odpowiedziami
wez kartke papieru lub cos innego, ha czym zapiszesz odpowiedzi, nastepnie
popros partnera o odpowiedzi na pytania. Pamietaj aby wczesniej wyjasnic
kazde z pytan, tak byscie sie dobrze zrozumieli. Oméwecie to, jak kazdy z was
rozumie powyzsze pytania, wyjasnijcie wszystkie powstate niescistosci. Kazdy
z nas jest inny i inaczej odbiera otaczajgca nas rzeczywistosé. Informacje,
ktore ustyszysz majg Ci poméc we wiasnym rozwoju, dlatego przyjmuj je w
dobrej wierze, nie krytykuj ani nie zaprzeczaj temu, co ustyszates. Jesli
ustyszysz cos, z czym sie nie zgadzasz zapytaj osoby, ktora udzielita Ci
informacji zwrotnej, na jakiej podstawie tak twierdzi. Pamietaj takze o tym
aby podziekowac za udzielone odpowiedzi. Kultury nigdy za wiele.




Cwiczenie do informacji zwrotnej

Czes¢ IV - wycigganie wnioskow

Kolejnym krokiem, ktéry ma Ci poméoc w udzielaniu informacji zwrotnej jest analiza tego, co
ustyszates i udato Ci sie zapisaé. Na podstawie informacji, ktére udato Ci sie uzyskaé odpowiedz
sobie na pytania:

-Czego nauczyta Cie ta informacja?

.Jakie zmiany zamierasz wprowadzi¢ dzieki tej informacji?

-Ktdéra z informacji nie byta dla Ciebie zbyt mita?

-Co zamierzasz z tym zrobié?

-Co dobrego byto w sposobie, w jaki zostata przekazana informacja zwrotna?

-Co mozna byto zrobic¢ lepiej?

Oczywiscie pytan moze byc¢ wiecej dlatego tez, jesli masz pytania, ktérych nie zapisatem powyzej
pamietaj by i je dopisa¢ do swojej listy. Zastandw sie réwniez co dobrego dato Ci to éwiczenie, jak
wptyneto ono na sposob udzielania przez Ciebie informacji zwrotnej.



Cwiczenie do informacji zwrotnej

Czesc¢ V - odwrocenie rol

Aby éwiczenie byto jeszcze skuteczniejsze zmien sie ze swoim partnerem
rolami. Teraz Ty bedziesz udzielaé¢ informacji zwrotnej. To doskonaty czas na to

by wnioski, ktore wyciggnates z wlasnych przemyslen zastosowat w tej czesci
zadania. Po jego wykonaniu zastandowecie sie wspodlnie jakie korzysci udato sie
wam uzyskac i czego sie wspdlnie nauczyliscie.

[k




odzie poznasz
odpowiedzi na pytania




Co to jest feedforward

Latwiej pokazaé ludziom, jak cos zrobi¢ lepiej niz udowadniac, ze nie maja racji, prawda? Na
gruncie tej idei prof. Marshall Goldsmith (uznany za jednego z najwazniejszych myslicieli z
branzy zarzadzania z 2015 roku) stworzyt koncepcje feedworwardu, ktéry moze stuzy¢ nie

tylko jako skuteczne narzedzie komunikacji, ale takze silne narzedzie pomagajace rozwijaé
witasciwe zachowania pracownikéw



Co to jest feedforward informacja przysztosci

Feedforward to rodzaj informacji zwrotnej przekazywanej
podwiadnemu, ktdéra dotyczy przysztosci. Najprosciej mowiac
polega na takim prowadzeniu rozmowy, by wskazac¢ na jakich
przysztych zachowaniach i dziataniach pracownika zalezy Ci
najbardziej. Skupiasz sie wiec na tym jak ma byé, a nie na
tym, jak byto.




Feedforward to sprytne narzedzie komunikacji. Dlaczego? Poniewaz
opiera sie na oryginalnym sposobie przekazania pracownikowi uwag,
ktére dotycza pozytywnych aspektdédw jego pracy. Tych aspektéw, do
ktérych doskonalenia i rozwoju chcesz go zachecié. Oryginalnosé polega
tutaj na odejsciu od tradycyjnego komentowania czy oceniania tego, co
byto dobrze lub zle w wykonanym w przesztosci zadaniu. Tego bowiem,
co sie zdarzyto, nie da sie juz zmieni¢. Rada prof. Marshalla Goldshitha
(twdrcy koncepcji feedforwardu) jest prosta — zamien kazde zdanie, ktére
dotyczy przesztosci, na zdanie, ktére wyraza konstruktywne, konkretne
oczekiwanie dotyczace przysztosci. To zwiekszy prawdopodobienstwo, ze
reakcja pracownika bedzie pozytywna, a przede wszystkim
konstruktywna.



% R&znice miedzy feedbackiem a feedforwardem

ﬂo Feedback jest bowiem jak patrzenie w lusterko wsteczne w samochodzie i

skupianie sie na tym, co wilasnie mineliSmy. Natomiast feedforward jest jak
spogladanie przed siebie przez przednia szybe czyli na to, co dopiero przed
nami. Niby jedziemy do tego samego celu, ale skupiamy sie na innych
aspektach.

W pierwszym przypadku - na przykiad na tym, co byto przyczyna peknietej
opony i koszmarnego spoznienia sie na spotkanie. Analizujemy bowiem to, co
zostato juz z tytu za nami.

W drugim przypadku - na tym, ze w przysztosci nalezy omija¢ katuze, bo nie
wiadomo jak gteboka dziura sie pod nimi kryje, co pozwoli uniknacé
przypadkowego zniszczenia opony.
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Feedforwordowa rozmowa z pracownikiem wyglada wiec
nieco inaczej niz podczas feedbacku. W tym przypadku nie
skupiasz sie na tym, jakie problemy zdarzyty sie w przesztosci i
dlaczego, ale na tym, jakie rozwigzania mogg pomaoc uniknaé
problemoéw w przysztosci. Z tego powodu prawie zawsze jest
pozytywnie odbierany przez pracownikoéw.

mylit kilka dos¢ istotnych faktow, co klient mu wytknat. Zaczat
sie kidci¢ z klientem. Potencjalny nabywca opuscit Wasza
firme.




W feedbacku - ze wzgledu na to, ze oceniana i rozpatrywana jest przesztosc, ktdrej juz
nie mozna zmieni¢ - bardzo tatwo wpasé¢ w tryb obwiniania czy krytykowania. Jesli
omawiasz jakies btedy, ktére sie pojawity, pracownik z moze miec¢ przekonanie, ze
powinien sie broni¢ lub szukaé¢ wymoéwek. A to moze prowadzi¢ do pojawienia sie
negatywnych emociji.

W feedworwardzie przedstawiamy swoje oczekiwania, nie odnoszac sie do przysztosci.
Rady, sugestie czy oczekiwania, ktére zostaja sformutowane, sg wiec z reguty
przyjmowane zupetnie inaczej. Z wiekszym dystansem. Pracownik nie musi sie bronié.
Informacje, ktére dostaje, sg wiec tatwiejsze do zaakceptowania, bo s3 pozytywne.

Z tego powodu feedforward moze by¢é dobrym rozwigzaniem dla tych menedzerdw,
ktérzy unikajg okresowych rozmow ze swoimi pracownikami choéby ze wzgledu na to,
ze obawiaja sie ich reakcji na ocene. Szczegdlnie, jesli pracownik jest bardzo ambitny i
wyczulony na punkcie krytyki popetnianych przez siebie btedéw.



FEEDFORWARD

PROAKTYWNOSC
PRZEWIDYWANIE PRZYSZtOSCI
ZAPOBIEGANIE BLEDOM
MADROSC PRZED SZKODA

Przed realizacja

DZIALANIE - REZULTAT

Realizacja

FEEDBACK

REAKTYWNOSC
ANALIZA PRZESZLOSCI
WNIOSKI Z BLEDOW
MADROSC PO SZKODZIE

Po realizacji




w Jak prawidtowo stosowac feedforward?

Tak jak w przypadku feedbacku, warto feedworwardowacé
podczas spotkania sam na sam, bez gapiow dookota. Aby
feedback byt skuteczny, powinienes skupic sie na tym, by Twoj
pracownik otrzymat od ciebie bardzo praktyczne i konkretne
sugestie zachowan. Unikaj ogdlnikow | niedoprecyzowanych
koncepcji. Im bardziej bedziesz konkretny w formutowaniu
swoich oczekiwan, tym wieksze prawdopodobienstwo
faktycznej zmiany w zachowaniu.



Zamiast na przyktad powiedzieé: “przed nami kolejne spotkanie podsumowuj3ace
projekt. Sugeruje, zebys bardziej zaangazowat sie podczas niego w dyskusje”,
oznajmij: “przed nami kolejne spotkanie podsumowujgce projekt. Sugeruje, bys
przyszedt na nie bez laptopa i komérki, bo dzieki temu bedziesz mégt bardziej
skupic sie na dyskusji i wlgczy¢ sie w nig w tych punktach, ktére dotycza Twojego
obszaru dziatania. Twoje opinie o tym projekcie sg bardzo wazne, wiec w tej sytuacji
nic nie bedzie Cie w tym czasie rozpraszato”.

Zamiast: “dziekuje za rozestanie maila po spotkaniu podsumowujgacym. Sugeruje, by
kolejne byty bardziej konkretne”, powiedz: "dziekuje za rozestanie maila z
podsumowaniem spotkania. Sugeruje bys kolejnym razem notatke napisat w
punktach a na jej koncu dodat tabelke ze wskazaniem, jakie sg zadania, do kogo
zostaty przydzielone i na kiedy majg by¢ wykonane. Dzieki temu bedzie nam j3
tatwiej przeczytac i kazdy bedzie wiedziat, co ma zrobic”.



FEED

PATRZENIE W PRZYSZEOSC




w Jak prawidtowo stosowac¢ feedforward?

Tak jak w przypadku feedbacku, warto feedworwardowacé
podczas spotkania sam na sam, bez gapiow dookota. Aby
feedback byt skuteczny, powinienes skupic sie na tym, by Twoj
pracownik otrzymat od ciebie bardzo praktyczne i konkretne
sugestie zachowan. Unikaj ogdlnikow | niedoprecyzowanych
koncepcji. Im bardziej bedziesz konkretny w formutowaniu
swoich oczekiwan, tym wieksze prawdopodobienstwo
faktycznej zmiany w zachowaniu.



Feedforwordowa rozmowa z pracownikiem wyglada wiec
nieco inaczej niz podczas feedbacku. W tym przypadku nie
skupiasz sie na tym, jakie problemy zdarzyty sie w przesztosci i
dlaczego, ale na tym, jakie rozwigzania mogg pomaoc uniknaé
problemoéw w przysztosci. Z tego powodu prawie zawsze jest
pozytywnie odbierany przez pracownikoéw.

mylit kilka dos¢ istotnych faktow, co klient mu wytknat. Zaczat
sie kidci¢ z klientem. Potencjalny nabywca opuscit Wasza
firme.




Ktére narzedzie wybrac?[
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Przede wszystkim warto w ogdle ktorekolwiek z nich stosowac. Informacja zwrotna - czy ta
odnoszaca sie do przysztosci, czy do przesztosci, jest bardzo istotna, bo dzieki niej pracownik
dowiaduje sig, czy to co robi w ogdle ma sens. Warto pamietag, ze pozytywna informacja zwrotna
moze przyniesc¢ lepszy skutek, niz najbardziej merytoryczna, ale odnoszaca sie do negatywnych
zachowan ocena.

Jesli bedziesz korzystac tylko z negatywnego feedbacku, moze to zadziata¢ na pracownikow
demotywujaco i wpedzic¢ ich w poczucie, ze do niczego sie nie nadaja. Zbyt duzo pozytywnego
feedbacku i pochwat moze wyrobi¢ w nich przekonanie, ze sg doskonali i wpedzié¢ ich w
nieuzasadnione samozadowolenie. Z drugiej strony pozytywny feedback moze bardziej motywowag,
bo dzieki niemu potwierdzasz, ze pracownik wykonuje swoj3a prace dobrze.

Negatywny feedback natomiast moze pomoéc skorygowac niewtasciwe zachowania i zapobiec w
przysztosci powtarzania ciggle tych samych btedow.

Podstawowa zasadg w feedbacku jest to, by odnosic sie do zachowan (zaniepokoito mnie to, ze nie
przygotowates raportu w formie, jaka ustaliliSmy) a nie do osoby (jak zwykle jestes niedbaty i
niechlujny).

Feedforward pozwala na potaczenie pozytywnych efektow feedbacku - moze skuteczniej
motywowac i efektywniej sktania¢ do zmiany postaw na takie, na ktérych Ci zalezy.

Wybdér oczywiscie nalezy do Ciebie.
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KIEDY POTRZEBUJESZ
NARZEDZIA
FEEDFORWARD?




Dlaczego obawiasz sie dawa¢ informacje zwrotn3a?

-lle razy styszelismy takie sformutowanie wypowiadane przez
naszych przetozonych?

-Czy rzeczywiscie to, co sie dziato pdzniej byto
konstruktywne, czy raczej krzywdzgco-krytyczne? _
-Z pewnoscig mato ktory pracownik wykorzystat przekazane | :
informacje jako podstawe do samorozwoiju i przemyslern na |
temat swojej pracy. Opinie wyrazane przez przetozonych
czesto przynosza bunt i niezadowolenie, gdyz nikt nie
nauczyt ich, jak sie daje profesjonalny, konstruktywny i
rozwojowy feedback. Warto zatem propagowac kulture
udzielania pozytywnej informacji zwrotne,j.




Cechy osobowosciowellDlaczego obawiasz sie dawac informacje zwrotng?

Psycholog Wojciech Zacharek wskazuje na jeszcze jedno
zrodto naszych niepowodzen w odniesieniu do odbierania
informacji zwrotnej — indywidualne cechy osobowosciowe.
Latwo zaobserwowag, ze osoby, ktére wycofuja sie z
sytuacji towarzyskich, obawiaja sie informacji zwrotne,;.
Ryzyko wystawienia sie na ocene dla oséb o niskim
poczuciu skutecznosci w dziataniu i wptywu na srodowisko
jest rowniez bardzo traumatyczne. Takze zbyt ambitni i
nadmiernie ekspansywni moga nie lubi¢ feedbacku. Buduj3a
oni samoocene na biezgco, wytagcznie na podstawie
pozytywnych informacji zwrotnych. Zatem moga
zareagowac atakiem, jezeli nie zgadzaj3a sie z oceng innych.
Zbyt ambitni mogg mieé obraz zbyt pozytywny. Ludzie
wycofani — obraz silnie negatywny. Osoby, ktore najlepiej
przyjmuj3a feedback, sg racjonalne w samoocenie.
Wiasciwie oceniajg akcenty negatywne i pozytywne, ale z
nastawieniem na pozytywy.




Wartosc¢ informacji zwrotnej

Ukierunkowani przez rodzine, Srodowisko,
kulture nie potrafimy przyjmowac ani udzielaé T
pozytywnej informacji zwrotnej. Boimy sie tego, \

jak widzg nas inni, poniewaz, majac zbyt staba
konstrukcje psychiczng, jesteSmy narazeni na
Zzranienie.

Nikt nas nie uczy, jak rozmawiac szczerze.
Najwiecej mozliwosci, zeby otrzymywac i dawaé
informacje zwrotng, mamy w pracy. Biznes to
relacje miedzyludzkie i przeptyw informacji, a im
wiecej wiemy, tym tatwiej nam jest budowac
relacje.




Potrzeba tworzenia ustrukturyzowanych form dawania
feedbacku wynika z obawy przed rozmowa z ludzmi..




Masz poczucie, ze jestes w roli "zatatwiacza" problemoéw
| nieporozumien miedzy cztonkami zespotu
Dyskusja z uczestnikami




Potrzebujemy :

Czuc sie bezpiecznie

Kultura w organizacji

Zaufanie

Budowanie relacji

Otwartosci na inne spojrzenie ( bez krytyki i osgdzania)
Systematycznosci przekazu

Konkretne umiejetnosci




“Kazdy pracownik wymaga innego podejscia. Nie ma
jednego idealnego stylu komunikacji - zalezy ona od
sytuacji, czyli etapu rozwoju pracownika i zadania, ktéore ma
wykonac¢ i przekazac”.

Wzmocnij site w sobie - emocje
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Zaczyna sie od emocji

Impuls, by udzieli¢ komus feedbacku zawsze jest efektem emocji jakich doznaliSmy
w konkretnej sytuacji zwigzanej z zachowaniem, dziataniem konkretnej osoby (albo
grupy oséb). Czasem te potrzebe zareagowania realizujemy natychmiast, a czasem
jg odwlekamy. Ktos zachowat sie w sposob wywotujacy nasze emocje i albo
nastgpita bezposrednia reakcja, albo dylemat - zareagowad, czy nie.

Najczescie] kontekstem do naszej reakcji lub wspomnianego dylematu sg trudne
emocje odczuwane w wyniku czyjegos zachowania: irytacja, ztos¢, smutek, lek,
zazdrosé. Niestety rzadziej takim kontekstem sg emocje z puli radosci, szczescia.

Te ukrywamy raczej, nauczeni, ze ujawnianie ich to stabosé, ktérej okazywanie

obréci sie przeciwko nam.

Jesli jestes temperamentng osobg lub tego, co sie wydarzyto doswiadczasz nie po
raz pierwszy, a emocjonuje cie to bardzo, pewnie zareagujesz natychmiast,
spofitanicznie, czyli potocznie méwigc — emocjonalnie. Niestety dla wielu oséb

e g Poocznie Mo ac = e e
D2 . c ONU A1C o ddresvw " ore podwdszZa 1up V I€lc R



Ale moze byc¢ tez tak, ze rozum zacznie podpowiadac ci:

nie teraz, poczekaj, zastanow sie!

To akurat przytomna podpowiedz, moze ustrzec przed zawirowaniami
wyniktymi z pochopnosci reagowania. O ile jg ustyszysz w momencie pethym
emocji... Zatézmy, ze ustyszates. Moze byc¢ dobrodziejstwem, gdy spowoduje,
ze zaczniesz mysle¢ - co teraz zrobi¢, jak sie zachowaé, co powiedziec? — i
znajdziesz odpowiedzi, a one sktonia cie do wtasciwej reakcji.

Im dtuzej myslisz o zaistniatej sytuacji i jej wptywie na ciebie, tym wiecej
moze wkras¢ sie watpliwosci: czy warto zareagowac?, a co jesli naraze sie?,
moze sprawie przykros¢ jesli powiem prawde?, to jak to bedzie jesli
bedziemy sie potem spotykali?, nie zaryzykuje, bo co zrobie jesli on/a sie
zemsci?, moze miat/a powody, o ktérych nie wiem?; a jesli ,rzuci papierami”,
to co zrobie?



Takie pytania napedzaja kolejne emocje, gtdwnie uruchamiaja
leki, interpretacje | generuja coraz bardziej dramatyczne
whioski: bo to jednak jest ,taki” cztowiek; z nim sie nie da; nie
warto; nie chce mie¢ z nig/nim nic wspdélnego. Inaczej méwiac:
rozum pracuje, ale lek przed zmierzeniem sie z osoba w
sytuacji wyjasniania interpretuje jg jako konfrontacje. Ataw
naszym rozumieniu jest negatywna i grozna.

Tymczasem konfrontacja to nic innego jak staniecie twarza do
siebie wzajemnie oraz sprawy, ktéra nas poroznita, albo o
ktérej jedna strona wie, ze wymaga niezbednie wyjasnienia.
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Co dzieje sie kiedy odwlekamy rozmowe
oparta na informacji zwrotnej ?
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Skutki przemilczania

Co sie dzieje, gdy odwlekamy rozmowe opartg na informacji zwrotnej:

-Unikamy moéwienia dzien dobry lub rozmdéw w ogdle,

‘Nie patrzymy na siebie,

-Siedzac naprzeciwko chowamy sie za ekranem monitora albo odwracamy gtowe,
-Chodzimy po firmie tak, by sie nie spotkagé,

-Udajemy obojetnosé,

-Mailujemy zamiast rozmawiac i uzywamy stuzbowo chtodnego jezyka,

-Skrzetnie omijamy sytuacje, w ktérych mogtoby nastgpié spotkanie,

‘W kontaktach poruszamy tylko to, co ewentualnie konieczne we wspotpracy.

Im dtuzej tak sie dzieje, tym bardziej sktonni jestesmy modéwié, ze mamy z ta druga osoba
konflikt. A wnioski, ktére temu towarzyszg jeszcze bardziej sie poteguja. Méwimy wtedy
np. o utracie zaufania.



* Co teraz?




Walka emocji z rozumem trwa. Co to teraz? No, co mam
zrobic?!

Odwazyc¢ sie raz, drugi i kolejny spotkac najpierw ze sobg i
odpowiedziec¢ sobie na trzy kluczowe pytania:

1. Jaka bedzie cena tego, ze nie udziele informacji zwrotnej, a
zatem jaka jest jej stawka?

2.Jakie moje wtasnhe uczucia zostaty naruszone zachowaniem
osoby, z ktorg mam teraz taka sytuacje?

3.Jaki jest mdj wkiad w te sytuacje?




To ostatnie jest bodaj najbardziej zaskakujace i budzi opér. Ja???
Przeciez to ja zostatam/em zraniony, dotkniety, zawiedziona,
rozczarowana... No tak, tak sie czujesz. Ale w tym co byto
wczesniej: co zrobitas, albo czego zaniechates? Bo aktywny lub
bierny, ale zawsze masz swoj udziat w powodach napiecia, ktore
dzieje sie miedzy tob3 i drugg strona. Moze odrzucates prosby tej
osoby o pomoc? Nawet jesli z braku czasu, wiedzy, innych
priorytetdéw, tak czy inaczej — odrzucates. Moze nie dowierzates,
ze osoba ta ma jakies trudnosci? A okazuje sie, ze rzeczywiscie
miata. | finalnie — zlekcewazytas jej] wczesniejsze komunikaty.
Moze nie przeanalizowates$ zagrozen, a osoba, do ktorej masz zal
nie mogta miec¢ o nich pojecia? A moze odwrotnie - bytas tak
szczegodlarsko natretna, ze drugiej stronie puscity nerwy i dlatego
nie chce z tobg miec¢ do czynienia?




Fakt, ze masz udziat w trudnej sytuacji miedzy wami jest dla ciebie trudny do
zaakceptowania, bo przede wszystkim konfrontuje cie z twoim zaufaniem do
siebie samej/samego. Pokazuje, ze przeceniasz je lub go nie doceniasz.
Naprawde tak swietnie umiesz oceni¢ kompetencje drugiej osoby, jej
samodzielnosé, jej obawy? Ufasz bezgranicznie swoim przekonaniom? A
moze trzymasz sie ich bo tak jest ci po prostu tatwiej? | z checi pozbycia sie
y,palastu” myslenia krytycznie o sobie wolisz gorzej mysle¢ o drugiej osobie?
Dopodki nie uporzadkujesz zaufania do siebie, nie zrobisz kolejnego kroku. Bo
wychodzenie z impasu lub kryzysu w relacji oznacza, ze najprawdopodobniej
bedziesz musiat/a uzna¢ swoéj wktad w to, co stato sie wczesniej. Nawet jesli
wydaje ci sie to skrajnie niewygodnie i wywotuje okropny wstyd (do ktérego
oczywiscie tym bardziej trudno ci sie przyznaé, przed sobg samym zwitaszcza)
to przekonaj sie jak bardzo jest uwalniajgce. Ten moment to bolesna
konfrontacja z wlasnym ego.



Zaufanie na nowo

Przemysl jak w ciggu minuty (nie dtuzej!) powiedzie¢ osobie, z ktérg masz obecnie trudnosé, o
twojej perspektywie:

1.Jakie sg fakty — co sie wydarzyto? Nazwij je, one sg podstawg, by mozna byto uwierzy¢ w to ,co
powiesz dalej. Nie interpretacje, tylko fakty. Uzyj klarownych przyktadéw zdarzen; nie wiecej niz
trzech.

2.Jakie to wywotato emocjonalne skutki po twojej stronie? Nie mow o tym, co myslisz tylko nazwij
emocje. Nie sciemniaj! Nie uzywaj okragtych sformutowan typu: ,,nie do konca taki byt cel” albo
stdw ,,nieoptymalne, dyskomfort, zdenerwowanie, stres”. Za nimi stoja silne emocje, takie jak
irytacja, ztos¢, gniew, lek. Poniewaz witasnie jg/je poczutes, dlatego sprawa jest powazna.

3.Jakie sg konsekwencje na poziomie twoich mysli, reakcji otoczenia, skutkow materialnych,
relacyjnych. Nazwij je konkretnie, znéw jezykiem faktow.

4.Powiedz o swoim udziale w tym, co zaistniato. Powiedz to krétko i jednoznacznie. TO WLASNIE W
TYM MOMENCIE ODZYSKUJESZ WIARYGODNOSC U OSOBY, DO KTOREJ MOWISZ. TU ZACZYNASZ
ODBUDOWYWAC ZAUFANIE MIEDZY WAMI. Jest bardzo prawdopodobne, ze poczujesz, iz zasadne

jest uzycie stowa przepraszam.
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Zaufanie na nowo

5.Powiedz, ze zalezy ci na rozwigzaniu problemu i popros by druga strona powiedziata o
swojej perspektywie.

6.Gdy twdj rozmodwca zacznie mowié, pozwdl mu na to i nie przerywaj; stuchaj starannie.
Zadawaj pytania, by pogtebi¢ rozumienie. Nie wstuchuj sie podszepty oceniajgce; pokaz,
Zze przyjmujesz to co on/a wyraza, bo najprawdopodobniej twéj rozmdéwce czuje ulge, ze
powiedziate$ to co w punkcie 4 i rowniez chce odptacic ci szczeroscia.

7. Gdy rozmowa ma sie ku koncowi dopytaj: czego sie nauczyliSmy? Co zrobimy dalej?
Ale pamietaj, ten fragment rozmowy nie ma zadnego sensu, o ile nie wydarzyty sie
punkty poprzednie.

Dawanie i przyjmowanie informacji zwrotnej zbliza ludzi. Sprawia, ze ich relacja nabiera
gtebi, nie jest mechaniczna i powierzchowna. Z jednej strony jest dowodem zaufania, a z
drugiej - sprawia, ze ono sie buduje.



Przyjmij informacje zwrotnall

Jeden z lekdéw zwigzanych z udzielaniem feedbacku dotyczy tego, ze nie
zostanie dobrze przyjety. Gdy jestes tg strong, ktéra ma go wtasnie przyjac
tak samo mierzysz sie z wiasnym ego.

By¢ moze wilaczasz tryb obrony np. w postaci nastawienia:

-zobaczymy, co mi chce powiedzieé...

-niech méwi, tylko ja wiem jak jest naprawde...

-Zawsze moge przerwac i wyjsc...

-musze go wystuchac bo to szef, ale i tak mam gdzies to co powie...

-to mnie juz nie dotyczy, taki bytem wtedy...

Nietrudno sobie wyobrazié¢ jak wtedy wygladasz: chtodny, moze nawet
nieobecny wzrok, sylwetka odchylona w tyt, grymas na twarzy albo
ironiczny usmiech, pozorny brak zainteresowania; cierpkie komentarze. A
to dowédd, ze twoje ego szaleje, wycigga kolejne narzedzia, bys nie mogt
l}d doznac ulgi pojednania.

-




Przyjmij informacje zwrotn3a

Ty tez zadaj sobie pytania:

-Jaka jest stawka waszego porozumienia sie?

-Co ryzykujesz broniac sie tak zaciekle?

-Kto zyska na tym, ze przyjmiesz feedback? Teraz i w dtuzszej perspektywie?
Daj sobie szanse sprawdzié, co stanie sie w twoich emocjach gdy zamiast
uzywac obron zaczniesz stuchac i szczerze odpowiadac.

Cztowiek jest tak skonstruowany, ze dazy do powtarzania sytuacji, ktére
emocjonalnie sg dla niego korzystne. ,,Pokonanie” drugiej strony nieugietym
ego nie przynosi takiego efektu jak odstoniecie wrazliwosci. Gdy po stanie
kryzysu, impasu, ,zamrozenia” mozna sobie podac dtonie i poczué szacunek do

siebie i drugiej osoby zaufanie rosnie tym bardziej.



n

Naucz sie podejmowac swoje decyzje , zgodne z twoimi potrzebami.




FEEDBACK
| FEEDFORWARD-
PRZYGOTOWANIE DO
DZIALANIA




Udana sesja feedbackowal
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Miekko do cztowieka, twardo do problemu



GotowoscC zespotu do ses]
To, w jaki sposéb zainicjujemy caty pfcﬁedaba:@k@lwe jiE*c kluczowa kwestia.

Z pewnoscig mozna zaprosic zespot, ot tak do jednego pomieszczenia i poprosi¢ o danie sobie
wzajemnej informacji zwrotnej, bez zadnego przygotowania (zwracam uwage, ze pewnhnie

nieraz tak wyglada retrospekcja). Jednak w tej sytuacji mozemy spodziewac sie skrajnych
reakcji oraz przebiegu sesji. Oto kilka mozliwych scenariuszy:

-Sesja przejdzie OK, bedziemy z siebie dumni. Ale czy na pewno ludzie byli ze sobg szczerzy i
powiedzieli to, co byto dla nich najwazniejsze?

-Sesja wywota konflikt lub zbyt wiele emocji, w skrajnym przypadku moze nawet zostanie
przerwana w trakcie.

-Podczas sesji ktos wyjdzie i powie, ze nic takiego nie bedzie robic.

-Wiele oséb wstrzyma sie od jakiegokolwiek gtosu (nie bedzie chciato ani przyjaé, ani dac¢
informacji zwrotnej).

-Po sesji zespdt uzna, ze w ogole tego nie potrzebowat i nie bedzie checi na kolejna sesje.
-Po sesji wszyscy beda super zadowoleni i beda chcieli wiecej.
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Struktura reaktywnej sesji feedbackowej czyli byto i jest

Spotkanie wprowadzajace
Czasem to Ty przyjdziesz do zespotu z propozycja takiej sesji. Czasem bedzie to podyktowane obecna

sytuacjg w zespole i zesp6t Ciebie poprosi o pomoc.

Warto na poczatku spotkac sie catym sktadem i podczas kréotkiego spotkania omowié:
‘Po co jest feedback i co z nim robimy?

-Jakie s3 prawidtowe formy feedbacku?

‘Przebieg sesiji.
-Gotowosc¢ zespotu do dania oraz gotowac do ustyszenia feedbacku przez kazda osobe.

-Twoj3a role podczas tego spotkania.
-Ustalenie terminu sesji lub spotkania kontynuujgcego temat w przypadku braku gotowosci zespotu do

sesji.

Jesli chodzi o to, czemu stuzy feedback, zawsze staram sie opisaé, ze jest to cos, co pozwala nam stac sie
lepszymi ludZzmi i lepszym zespotem. Ze jest to tylko i wytacznie informacja — ani negatywna, ani pozytywna.
Wazne, zeby kazdy wiedziat, co doktadnie robimy z otrzymang informacja zwrotna



Struktura reaktywne] sesji feedbackowej czyli byto i jest

A robimy tak naprawde dwie rzeczy:

-Dziekujemy za nig, unikajac ttumaczenia sie.

-Sami decydujemy o tym, co z tg informacjg zrobimy i nie musimy (ale oczywiscie,
jesli mamy potrzebe, to mozemy) dzieli¢ sie informacjg o tym z pozostatymi
osobami.

To co ustyszeliSmy jest tylko | wytgcznie nasze, to nasza decyzja, co z tym zrobimy
I nalezy o tym pamietaé. Réwniez Ty, jako facylitator spotkania pamietaj o tym, ze
czegokolwiek nie ustyszysz, musi zosta¢ na sali - to Twoj obowiagzek

(reguta poufnosci jest fundamentem zbudowanego psychologicznego
bezpieczenstwa podczas sesji feedbackowej).
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Bardzo wazna role podczas takiej sesji feedbackowej stanowi
facylitator, czyli najpewniej Ty! Pamietaj, ze zespét musi doktadnie
wiedzieé, czego moze od Ciebie oczekiwad, a czego nie.

Gidwna rolg facylitatora jest:

-Upewnienie sig, ze wszyscy majg gotowosc¢ do odbycia takiej sesji,
-Pilnowanie poziomu emocji podczas sesji,

-Moderowanie w sytuacjach, gdy udzielana informacja zwrotna
odbiega od przyjetej formy i zawiera np. interpretacje, opinie lub
przemoc w komunikacie,

Silne stuchanie aktywne catej sali, w szczegdlnosci osoby “na
ruszcie”.
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Struktura reaktywnej sesji feedbackowej czyli byto i jest

To czego nie mozesz robic¢ jako facylitator, to:
‘Przerywanie wypowiedzi,

-Wtracanie swoich wcinek,

-Omawianie, interpretacja, jakakolwiek ingerencja w to, co
zostato powiedziane.



éo Sesja feedbackowa




éo MODELE

Mozemy przyjac rozne struktury:
FUKO
Model DEO

Najpierw Feedback “pozytywny”, potem
“negatywny”




Zamkniecie sesji

Na koniec zawsze robie zamkniecie sesji. Zapraszam kazdego do wypowiedzenia sie na
temat tego, co wyciggnat z tej sesji najwazniejszego dla siebie. Pozwala to wyjs¢ ludziom z
pomieszczenia zamykajac i uspokajajgac emocje. Zawsze na koniec sam prosze o feedback
dla siebie jako facylitatora sesiji.

Dodatkowe praktyki

Czesto namawiam zespoty do stosowania dodatkowych praktyk, niektére z nich to:
-Podnoszenie reki przez osoby, ktére w danej chwili nie udzielajg ani nie odbieraja
feedbacku, w momencie w ktérym to, co ustyszag w nich rezonuje.

-Posiadanie przez zespot tzw. feedback-box. Stuzy on miedzy sesjami do zbierania sytuacji, o
ktérych warto bedzie porozmawiac na przysztej sesji.

-Czasami co jakis czas namawiam zespo6t do napisania sobie tylko pozytywnego feedbacku
w formie zwijanego rulonika, na ktorym wszyscy dziekuja jednej osobie za cos.

Z pewnoscig Twdj zespdbt stworzy swdj wlasny zestaw praktyk, jesli tylko dasz mu przestrzen
do ich modyfikowania, do czego Cie namawiam.
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Podsumowanie

ﬂ

-Przeprowadzaj sesje tylko i wytacznie przy petnej gotowosci zespotu.
‘Najpierw wyedukuj zespdét pod katem dobrych praktyk przekazywania informacji

zwrotnej. Mozesz to zrobi¢ w prosty sposéb, jak ja, albo zorganizowac warsztaty na
ten temat.

-Podczas sesji podazaj za grupa, odzwierciedlaj i dbaj o emocje. Pamietaj by ludzie
opierali sie na faktach.

-Traktuj ten wpis jako przewodnik, nie jako instrukcje. Niech Wasz proces ewoluuje
w zgodzie z Waszymi potrzebami.

Z czasem, gdy Twoj zespot nauczy sie dawacé sobie wzajemny feedback - sesje nie
beda juz tak potrzebne i to jest Twoja nagroda



Dziekuje, ze byliscie
-
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