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SPOSOBY REAGOWANIA MENEDZEROW
NA FEEDBACK PODWLADNYCH — RAPORT Z BADAN

Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja wynikoéw badan dotyczacych sposobow reago-
wania menedzeré6w na feedback podwtadnych oraz psychologicznych uwarunkowan owych
reakcji. W czg$ci pierwszej autorka przedstawia problematyke badan w $wietle literatury.
Omawia zachowania zorientowane na usprawnianie, obrong¢, dominacj¢ i manipulowanie
jako sposoby reagowania na feedback. W dalszych cz¢$ciach prezentuje metodologi¢ badan
wlasnych oraz uzyskane rezultaty empiryczne wskazujace na istotnie czgstsze wystepowanie
u menedzerow niekonstruktywnych reakcji na feedback niz zachowan usprawniajacych. Au-
torka wskazuje roéwniez na znaczace zwiazki sposobu reagowania kadry kierowniczej z ro-
dzajem tresci informacji zwrotnych, jakich dostarczaja podwtladni. Ostatnia czg$¢ artykutu
zostata poswiecona dyskusji wynikéw dotyczacych sposobow reagowania menedzerow na
feedback w kontekscie ich sytuacyjnych oraz dyspozycyjnych wyznacznikow.

Stowa kluczowe: feedback w organizacji, upward feedback, zachowania menedzerow.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.10

1. Wstep

Problematyka komunikacji w organizacji stanowi przedmiot rozwazan teoretycz-
nych oraz prac empirycznych wielu badaczy i praktykoéw zarzadzania [Ashford, Tsui
1991; Dalton, Hollenbeck 2001; London 2007]. Zachowania organizacyjne kadry
kierowniczej, w tym komunikacji zwrotnej, stuzace lepszemu zarzadzaniu, budo-
waniu wspotpracy oraz przewagi konkurencyjnej sg wspolnym obszarem zaintere-
sowania przedsigbiorstw niezaleznie od ich réznorodnosci. Posréd wielu zmiennych
czynnikiem znacznie ograniczajacym uczenie si¢ i rozwoj menedzer6w moze by¢
ich brak umiejetnosci efektywnego przyjmowania informacji zwrotnych [Latham,
Wexley 1994; Latham, Heslin 2004].

Prowadzone badania ujawniajg stosunkowo rzadko wystepujace zmiany za-
chowan kierownikow w odpowiedzi na feedback podwtadnych, mieszczace si¢
w przedziale miedzy 16% a 20% przypadkow [Hay Group 2004; Fornalczyk 2012].
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W kontekscie wspomnianych wynikow badanie przyczyn i zapobieganie niekon-
struktywnym reakcjom menedzerow wydaje si¢ aktualne i wazne.

Celem artykutu jest prezentacja badan empirycznych dotyczacych sposobow
reagowania kadry kierowniczej na informacje zwrotne dostarczane przez podwtad-
nych oraz zwigzku owych reakcji z rodzajem tresci feedbackow.

2. Problematyka badan

Bracken i Timmerck [Bracken i in. (eds.) 2001] definiuja sytuacje przekazywa-
nia menedzerom informacji zwrotnej jako specyficzng form¢ komunikowania sig,
prowadzaca do zmiany zachowan jednostki i korygowania postgpowania zgodnie
z zalecanym przez przedsigbiorstwo kierunkiem. Informacje zwrotne pochodzace
od wspotpracownikow moga dostarcza¢ menedzerom wielu korzysci, m.in. zwigk-
sza¢ szans¢ na zachowanie poczucia kontroli, wplywu oraz samoskutecznos$ci czy
pozwala¢ na utrzymywanie pozadanego poziomu motywacji wewngtrznej. Regu-
larne otrzymywanie feedbackow umozliwia rozwijanie umiej¢tnosci dostrzegania
btedow, a takze wzmacnia samowiedzg w zakresie stawianych sobie celow i spo-
dziewanych efektow [Larson 1984; London 1988]. Menedzerowie moga doswiad-
cza¢ wspomnianych benefitow pod warunkiem efektywnego reagowania: shuchania
i analizowania otrzymanych informacji, wyprowadzania wtasciwych wnioskdéw oraz
stosowania ich w codziennej praktyce kierowania. Zdaniem wielu badaczy poziom
wiedzy 1 do$wiadczen kierownikow moze znacznie réznicowac ich zapotrzebowanie
na informacje zwrotne oraz sposoby reagowania [ Yammarino, Atwater 1997; Lon-
don 2007].

Kierownicy w zalezno$ci od rodzaju orientacji na siebie vs. innych oraz gotowo-
$ci dokonywania zmian vs. ich unikania moga w sytuacji otrzymywania feedbackow
koncentrowac si¢ na usprawnianiu-korygowaniu swoich zachowan lub przeciwdzia-
faniu zmianom. Orientacja menedzeréw na usprawnianie oznacza rzeczywiste zain-
teresowanie perspektywa innych i dokonywanie zmian majacych na celu zrébwnowa-
zone zaspokajanie potrzeb wlasnych, zespotu i organizacji.

Niekonstruktywne reakcje na feedback najczgsciej wyrazaja si¢ w formach do-
minacji, manipulowania czy obrony [London 2007; Fornalczyk 2011]. Zachowania
te maja chroni¢ menedzerow przed stanem nieprzyjemnej rozbieznosci pomigdzy
wiasnymi przekonaniami o sobie a przekonaniami innych. Obronnie reagujacy na
informacj¢ zwrotng kierownicy mogg przejawia¢ niepewno$¢, negowac otrzymywa-
ne informacje lub watpi¢ w ich prawdziwos¢, usprawiedliwiac si¢, unika¢ zachowan
korygujacych. Osoby reagujace dominacjg przejawiaja sktonno$¢ do ignorowania
czy deprecjonowania innych oraz ich uwag, protekcjonalnego traktowania ludzi,
forsowania wlasnego stanowiska czy zmiany zachowan ,,na wtasnych warunkach”.
Menedzerowie odpowiadajacy na informacje zwrotne manipulowaniem sg przede
wszystkim zainteresowani zaspokajaniem witasnych potrzeb, zaktadajac, iz wspot-
pracownicy stanowig bardzo wazny element organizacyjnej gry. Zamiast rzeczywi-
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stych zmian zachowan i usprawnien moga uruchamia¢ reakcje przypominajace po-
lityczng gre, np. autoprezentacyjne, ingracjacyjne [London 2007]. Dostepne wyniki
badan wskazuja, ze zachowania usprawniajace wnoszace korzystne zmiany wyste-
puja u menedzerow rzadziej niz reakcje niekonstruktywne [Conger 1992; London
2007].

Baird i Bolton [1999], badajac sposob reagowania menedzeréow na feedback,
ujawnili w przypadku 90% badanych wzrost samo§wiadomosci, u 70% os6b nie-
znaczne korekty zachowan, pod warunkiem ze byly obserwowane, 20% menedze-
réow dokonato za$ gruntownej zmiany postepowania. Inne rezultaty badawcze uzy-
skali McCauley i Hughes-James [1994]. Istotne zmiany zachowan w odpowiedzi na
feedback odnotowali oni u 58% niedoswiadczonych menedzerow, niewielkie ko-
rekty postgpowania w 29% przypadkéw, natomiast brak zmiany zachowan u 13%
kierownikow. Prace badawcze Conger [1992] potwierdzity zmiany zachowan u nie-
spetna 20% kierownikow otrzymujacych uwagi od swoich podwtadnych.

W literaturze poswigconej zwigzkom migdzy dostarczaniem informacji zwrot-
nych i zachowaniami menedzer6w pojawia si¢ relatywnie niewiele wynikow badan,
a istniejace nie zawsze sa jednoznaczne. Powodami obserwowanych ro6znic zacho-
wan moga by¢ zlozono$¢ oraz interakcyjnos¢ ich uwarunkowan, zazwyczaj trud-
nych do kontrolowania w procesie badawczym [Atwater i in. 2002; London 2007].
Indywidualne cechy poznawcze, osobowo$ciowo-motywacyjne, temperamentalne
czy umiejetnosci spoleczne stanowig obszerng grupe dyspozycyjnych determinant
reagowania na feedback, bedacg przedmiotem wielu badan [Yammarino, Atwater
1997; Botwood 2002; London 2007]. Uwarunkowania sytuacyjne stanowig rzad-
szy, cho¢ nie mniej istotny przedmiot badan. Posréd tej grupy wyznacznikdw, m.in.:
miejsca i czasu przekazywania feedbacku, kontekstu kulturowego, rodzaju relacji
z druga strong, kolejnosci informacji, racjonalnosci vs. emocjonalnosci przekazu,
istotna okazuje si¢ takze tres¢ feedbacku. Zdaniem Londona [2007] menedzerowie
moga niech¢tnie reagowaé na negatywne informacje zwrotne, jak rowniez silniej
oporowac przed przyjmowaniem informacji zagrazajacych ich obrazowi siebie. Po-
dobne stanowisko, poparte dowodami empirycznymi, prezentujg Levy [1991] oraz
Yammarino i Atwater [1997]. Inni autorzy sugeruja, ze pozytywna zmiana zachowan
menedzeréw pojawia si¢ wowczas, gdy tre$¢ feedbacku zawiera informacje o moz-
liwych dla nich duzych zyskach [Smither i in. 2002]. Rownie prawdopodobnym
czynnikiem uruchamiajacym konstruktywne dziatania menedzeréw jest poziom na-
sycenia feedbacku informacjami o zagrozeniach zwigzanych z jego ignorowaniem
[London 2007].

Ciekawa, aczkolwiek stosunkowo mato znang zmienng mogaca réznicowac
reakcje feedbackowanych 0sob jest tres¢ informacji zwrotnych. Zdaniem Londo-
na [1988, 2007] uwagi moga dotyczy¢ kluczowych kwestii zwigzanych ze sposo-
bem realizowania roli kierowniczej lub mie¢ marginalny charakter i tym samym
stymulowac silniejsze badz stabsze reakcje. Wyniki nielicznych badan sygnalizuja,
iz kierownicy utozsamiajacy si¢ ze swoja rolg zawodows silniej reaguja na krytyke
sposobu jej realizowania [Larson 1984; London 1988].
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Wiedza na temat zwigzkéw migdzy charakterem informacji zwrotnej a sposo-
bem reagowania kadry kierowniczej na feedback podwtadnych jest wcigz niewystar-
czajaca i wymaga dalszych prac badawczych.

3. Pytania badawcze

Celem projektu badawczego autorki niniejszego tekstu bylto sprawdzenie, w jaki
sposob menedzerowie reagujg na feedback podwladnych oraz w jakim stopniu prze-
jawiaja zachowania konstruktywne, zorientowane na usprawnianie-korygowanie
wlasnego postgpowania i reakcje niekonstruktywne: manipulowanie, dominacj¢ lub
bierng obroneg.

Interesujagcym zadaniem bylo rowniez zweryfikowanie, czy sposob reagowania
menedzeréw na feedback jest zwigzany z jego przedmiotem — treScig uwag dostar-
czanych przez wspotpracownikow. Podwladni mieli mozliwo$¢ przekazania mene-
dzerom feedbacku dotyczacego réznych obszaréw — operacyjnego (obejmujacego
m.in.: organizacj¢ pracy wilasnej, administrowanie, wspotprace z grupa, budowanie
relacji) oraz przywddztwa i kierowania.

W badaniach, z uwagi na stosunkowo nowy obszar studiow, w tym brak wystar-
czajacych danych empirycznych uprawniajacych do sformutowania hipotez, posta-
wiono nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie typy reakcji ujawniaja menedzerowie w sytuacji otrzymywania feed-
backu od podwtadnych?

2. Czy i jaki istnieje zwigzek migdzy sposobami reakcji menedzerow na feed-
back podwtadnych a przedmiotem informacji zwrotnej?

Prezentowane w artykule badania stanowily element szerszego projektu we-
ryfikujgcego uwarunkowania efektywnej reakcji kadry kierowniczej na feedback.
Z uwagi na obszernos$c¢ i ztozono$¢ badanej problematyki, wykraczajacej poza ramy
prowadzonych w artykule rozwazan, autorka prezentuje wybrang czgs¢ rezultatow
empirycznych'.

4. Badania

W przeprowadzonym badaniu uwzgledniono nastepujace zmienne: sposoby reago-
wania menedzerow na feedback podwtadnych oraz charakter informacji zwrotnej —
jej przedmiot i tres¢. Kontroli poddano rowniez zmienne demograficzne: pte¢, wiek,
wyksztalcenie, stanowisko, branza, wielko$¢ organizacji.

Badania wykonywano w rzeczywistej sytuacji organizacyjnej, w trakcie proce-
su upward feedback (UF). Proces ten byt standaryzowanym dziataniem, majacym

! Szersze omowienie projektu oraz jego rezultatbw empirycznych bedzie stanowito przedmiot od-
rebnej publikacji.
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na celu przekazanie menedzerom informacji zwrotnych formutowanych przez ich
podwtadnych [Farey 1993]. Procedura upward feedback obejmowata kilka etapow:

1. Anonimowy kwestionariusz UF wypehliany przez podwtadnych udzielaja-
cych informacji swojemu przetozonemu.

2. Spotkania grupowe, moderowane przez konsultanta, podczas ktorych pod-
wiadni omawiali istotne informacje zwrotne, ktore chceieli przekaza¢ swoim mene-
dzerom.

3. Opracowanie pisemnych raportow zawierajacych feedback dla menedzerow
(raporty tworzono na podstawie danych zebranych w badaniu kwestionariuszowym
oraz podczas spotkan grupowych).

4. Przekazanie przez konsultantow ustnego feedbacku menedzerom wraz z pi-
semnymi raportami oraz opracowanie planu dzialan naprawczych.

W pierwszym kroku badawczym informacje zwrotne dotyczace funkcjonowania
menedzeréw pozyskiwano, wykorzystujac kwestionariusz UF oraz wywiad grupo-
wy poglebiajacy informacje uzyskane w badaniach ankietowych. Podwladni wy-
pehiali kwestionariusz UF, zawierajacy 38 pozycji, odnoszac si¢ do 5 obszaréw
aktywnosci swoich bezposrednich przelozonych: przywddztwa, realizowania funk-
cji kierowniczych, organizacji pracy wtasnej, administrowania, budowania relacji
i wspotpracy z ludzmi. Kazdy z obszarow zawartych w kwestionariuszu UF opisany
byt przez szczegdtowe wskazniki zachowan kierownika. Zadaniem osoby badanej
bylo odniesienie si¢ do kazdego ze wskaznikow, okreslajgc na pigciostopniowej ska-
li od ,,nigdy” do ,,bardzo czesto” wystepowanie danego zachowania u menedzera.
Wywiady grupowe realizowane byly w zespotach od pieciu do dziesigciu podwtad-
nych, zgodnie z metodologia procesu UF, z udziatem dwoch konsultantow bedacych
jednoczesnie obserwatorami [Farey 1993; Forbes 1996].

Drugi krok procedury badawczej stuzyt pomiarowi sposobu reagowania me-
nedzerow na feedback. W tym celu zastosowano metode obserwacji ukierunkowa-
nej, prowadzonej w rzeczywistych warunkach otrzymywania przez menedzeréw
informacji zwrotnej w procesie UF. Konsultanci podczas indywidualnych spotkan
z menedzerami mieli za zadanie omowi¢ feedback udzielany przez podwtadnych
i dokona¢ oceny ich sposobu reagowania, wybierajac jeden z czterech typoéw za-
chowan: usprawnianie, dominacje¢, manipulowanie, obrong. W przypadku obserwo-
wania zachowan nalezacych do réznych kategorii obserwatorzy mieli za zadanie
wskaza¢ dominujacg tendencje. Pomiaru reakcji na feedback dokonywano, stosujac
specjalnie przygotowane arkusze obserwacyjne oraz autorska ankiet¢ zawierajaca
opis kazdego z czterech badanych typow reakcji menedzerow.

Zebrane w rezultacie badania kwestionariuszowego, wywiadu grupowego i ob-
serwacji dane zostaly poddane analizie ilo§ciowej i jako$ciowe;.

Badania zostaty przeprowadzone w latach 2011-2013 w duzych organizacjach
na terenie Polski. Uczestniczyto w nich 69 menedzerow, ktorym udzielato feedbacku
tacznie 539 podwtadnych w toku 74 spotkan grupowych. Wsrod badanej kadry kie-
rowniczej znalazlo si¢ 38% kobiet oraz 62% mezczyzn; wszystkie osoby posiadaty
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wyzsze wyksztalcenie 1 pehily funkcje kierownicze wyzszego (32%) oraz $redniego
szczebla (68%). Badani menedzerowie byli w wieku od 26 do 48 lat. Obszar ich
dziatan zawodowych obejmowat sfery: finansowa, administracyjng oraz produkcyj-
no-techniczna.

5. Wyniki

W celu weryfikacji postawionych pytan badawczych, dotyczacych zwigzkdéw zmien-
nych o charakterze jako$ciowym, uzyskane dane poddano analizie statystycznej, wy-
korzystujac tabele kontyngencji oraz test x> Pearsona, spetniajac zatozenie o N>40.

Pierwsza czg$¢ analizy stuzyta odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze, do-
tyczace specyfiki reagowania menedzerow na feedback podwtadnych. Uzyskane
rezultaty pozwolily stwierdzi¢ istotne statystycznie réznice w reakcjach kierowni-
kéw na informacje zwrotne artykutowane przez ich wspotpracownikow. Najczest-
sza reakcja badanych byto usprawnianie (44,93%), nastgpnie dominacja (24,64%),
manipulowanie (18,84%), natomiast najrzadziej wystgpowaty zachowania obronne
w postaci wycofywania si¢, ulegtosci (11,59% przypadkoéw) — tabela 1.

Sumarycznie zaobserwowano istotnie czgstsze wystepowanie niekonstruktyw-
nych (55,07%) niz konstruktywnych zachowan kierownikéw w odpowiedzi na feed-
back podwladnych (44,93%) —rys. 1.

Tabela 1. Obserwowane liczebnosci typow reakcji menedzeréw na feedback dostarczany
przez podwtadnych (N=69, p<0,05)

Ezﬁzeﬁl?;(iiprgceir\:;jéifgq Warto$ci procentowe Licznosé¢
Usprawnianie 44,93 31
Manipulowanie 18,84 13
Obrona 11,59 8
Dominacja 24,64 17
Suma kolumny 100 69

Zrodto: opracowanie wiasne.

Reakcje konstruktywne obejmowaly zachowania zorientowane na usprawnia-
nie-korygowanie, natomiast nickonstruktywne przejawialy si¢ w dominowaniu, ma-
nipulowaniu czy biernej obronie manifestowanej unikaniem i rezygnacja z wyraza-
nia siebie w sytuacji otrzymywania informacji.

Nalezy dodac¢, iz pte¢ menedzerdéw nie roznicowala istotnie ich sposobow reak-
cji na feedback (* Pearsona=1,78, df=3 i a=0,001), natomiast zaobserwowano trend
do czgstszego manifestowania dominacji u me¢zczyzn (28%) niz u kobiet (19%). Po-
dobnie wiek badanych okazat sie nie mie¢ zwigzku z ich sposobem reagowania (>
Pearsona=6,98, df=3 1 a=0,001). Odnotowano jednak prawidlowos¢, zgodnie z ktora
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Rys. 1. Wykres liczebnosci konstruktywnych i niekonstruktywnych reakcji menedzeréw na feedback
podwtladnych (N=69, p<0,05)

Zrbdto: opracowanie wilasne.

menedzerowie znajdujacy si¢ w okresie wezesnej dorostosci (do 35 roku zycia) rza-
dziej ujawniali konstruktywne reakcje (42%) niz kierownicy bedacy w przedziale
$redniej dorostosci (36-50 lat) — 53% przypadkéw. Weryfikacja istotnosci owych
trendéw wymaga dalszych badan prowadzonych na wigkszej probie.

Analizujac zwigzek sposobu reagowania menedzeréw z przedmiotem infor-
macji zwrotnej, zliczono otrzymane dane, uzyskujac tabelg wielodzielcza (tab. 2.).
Uzyskane w wyniku dalszej analizy wartosci testu y? Pearsona=30,52, przy df=3
1 a=0,001, potwierdzajg zaleznos¢ pomigdzy przedmiotem feedbacku, jaki dostaja
kierownicy od podwtadnych, a sposobem reagowania na niego.

Tabela 2. Obserwowane liczebnosci dla zmiennych: typy reakcji menedzeréw na feedback podwtadnych
oraz przedmiot informacji zwrotnej

Przedmiot informacji Typy reakcji menedzerow na feedback podwtadnych Suma

zwrotnej usprawnianie | manipulacja obrona dominacja wiersza

Uwagi operacyjne 26 4 1 2 33

Procent z cato$ci 37,68% 5,80% 1,45% 2,90% 47, 83%

Uwagi dotyczace

przywodztwa

i kierowania 5 9 7 15 36

Procent z calosci 7,25% 13,04% 10, 14% 21,74% 52,17%

Suma kolumny 31 13 8 17 69

Procent z catosci 44,93% 18,84% 11,59% 24.,64%

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Uzyskane wyniki pozwalaja odpowiedzie¢ twierdzaco na postawione w artykule

drugie pytanie badawcze. Feedback podwtadnych zawierajacy uwagi krytyczne od-
noszace si¢ do sfery operacyjnej menedzerdw (m.in.: sprawnosci administracyjnej,
organizacji pracy, wspOlpracy z grupa ) spotykat si¢ najczesciej z ich konstruktywna
reakcjg — gotowoscig do usprawniania zachowan w 37,68% przypadkow (rys. 2).
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Rys. 2. Wykres liczebnosci konstruktywnych i niekonstruktywnych reakcji menedzeréw na feedback
podwtadnych z uwagi na przedmiot otrzymywanych informacji zwrotnych (N=69, 0=0,001)

Zrédto: opracowanie wilasne.

Gdy informacje zwrotne zawieraly negatywne uwagi podwtadnych dotyczace
sfery przywddztwa i kierowania, wéwczas menedzerowie najczesciej reagowali
niekonstruktywnie (44,93% obserwacji). W opisanej sytuacji 21,74% kierowni-
kéw stosowalo dominujace formy zachowania, 13,04% manipulacje, natomiast
10,14% reagowato obronnie Igkiem, uleglo$cia, rezygnacja z wyrazania swojego
stanowiska.

Zwigzek sposobu reagowania na feedback z rodzajem przekazywanych tresci
okazat si¢ mie¢ szczegoblnie istotne znaczenie dla menedzerow ptci meskiej (2 Pear-
sona=30,05, df=4 i a=0,001). U kobiet nie odnotowano istotnych réznic.

W sytuacji, gdy kierownicy mezczyzni otrzymywali feedback zawierajacy uwagi
operacyjne (,,marginalne”), cz¢$ciej reagowali konstruktywnie (39,5% przypadkow)
niz niekonstruktywnie (9,5% obserwacji). Gdy badanym przekazywane byly uwagi
dotyczace obszaru przywddztwa i kierowania, wowczas przejawiali oni tylko zacho-
wania niekonstruktywne (51% przypadkow). Najczestszym sposobem negatywnego
reagowania menedzerow ptci meskiej byta dominacja (25,6%), kolejno manipulacja
(13,8%) oraz bierna obrona (11,6%).

6. Dyskusja wynikow i wnioski

Analiza sposoboéw reagowania kadry kierowniczej na feedback podwladnych oraz
ich zwigzkoéw z przedmiotem informacji zwrotnej dostarczyta interesujacych oraz
waznych z punktu widzenia praktyki zarzadzania wnioskow.

Ustalono, iz menedzerowie czgsciej przejawiaja sktonnos¢ do nieefektywnego
sposobu reagowania na informacje otrzymywane od wspotpracownikow niz kon-
struktywnego dziatania stuzacego poprawie kierowania. Cze$ciej obserwowane sg
reakcje dominacji, podejmowania prob manipulowania czy wycofywania si¢, uni-
kania badz rezygnacji z korygowania zachowan niz wprowadzania ,,pozytywnych”
zmian. Ujawnione prawidlowo$ci moga wskazywaé na deficyty kadry kierowniczej
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w zakresie umiejetnosci przyjmowania i wykorzystywania informacji zwrotnych po-
zwalajacych na rozwoj kompetencji przywodczych.

Powodem nieefektywnych reakcji mogg by¢ indywidualne ograniczenia me-
nedzerow, m.in. osobowosciowe i emocjonalno-motywacyjne, jak: wysoki poziom
leku, brak otwartos$ci i zdolno$ci przyjmowania cudzej perspektywy, niski poziom
ugodowosci, autorytaryzm, dogmatyzm, staby wglad, brak motywacji do uczenia sig¢
[Botwood 2002]. Powaznym ograniczeniem bywajg rowniez czynniki poznawcze,
m.in. brak zdolno$ci rozumienia, przewidywania i oceny sytuacji. Barier¢ stano-
wi¢ moze takze niski poziom umieje¢tnoscei spotecznych kierownikow, w tym stu-
chania, wyrazania stanowiska, perswadowania [ Ashford, Tsui 1991; Bandura 2000].
Brak umiejetnosci konstruktywnego reagowania w odpowiedzi na feedback czasami
moze by¢ rezultatem niewystarczajacej dojrzatosci menedzerow.

Nalezy wspomnie¢, iz ok. 70% badanych byto w wieku od 26 do 35 lat, czyli
zgodnie z koncepcja psychologii biegu zycia (life-span psychology) znajdowato sig¢
w fazie wczesnej dorostosci [Baltes, Smith 2008; Oles 2011]. Wczesng dorostosé
charakteryzuja zachowania egocentryczne, zorientowane na pozyskiwanie wiedzy,
zdobywanie do$wiadczen, zasobow, osigganie pozycji — przewaga procesOw asymi-
lacji. Przewaga ta skutkuje niskim poziomem lub brakiem modyfikowania zacho-
wan pomimo zmieniajacych si¢ warunkoéw [Oles 2011]. Reakcje obronne wystepu-
jace w okresie wczesnej dorosto$ci menedzerow wydaja si¢ zjawiskiem naturalnym.
Madro$¢, orientacja na innych, umiejetno$¢ dostrzegania ich potrzeb, gotowosé
dzielenia si¢ z ludzmi, generatywno$¢ przychodza wraz z okresem $redniej doro-
stosci. Wtedy tez rosng szanse na zachowanie dystansu do siebie i konstruktywne
reagowanie na informacje pochodzace od innych. W badaniach wtasnych autorki
owe pozytywne prawidlowosci odnotowano na poziomie trendu u ponad potowy
menedzerow bedacych w okresie $redniej dorostosci (36-48 lat). Mtodsi menedzero-
wie zdecydowanie rzadziej efektywnie reagowali na komunikaty podwitadnych niz
ich koledzy znajdujacy si¢ w okresie §redniej dorostosci. Ujawniona tendencja wy-
daje si¢ ciekawa, jednak jej ostateczne potwierdzenie wymagatoby wigkszej ilosci
danych uzyskanych w dalszych badaniach.

Wystepujace z wicksza czestotliwoscia negatywne reakcje menedzerow na in-
formacje zwrotne pracownikow mogly w znacznym stopniu wyjasnia¢ uwarunko-
wania sytuacyjne. Kierownicy mogli przejawiaé zroznicowane sposoby reagowania,
m.in. w zaleznos$ci od relacji, jaka ich taczyta z podwtadnymi, stopnia i czasu trwa-
nia znajomosci czy pozycji, jaka zajmowat pracownik w organizacji.

Wyznacznikami negatywnych reakcji kadry kierowniczej mogly by¢ takze
czynniki kulturowe, decydujace o przyjmowanych w przedsigbiorstwie wartosciach,
praktykach zarzadzania i komunikowania si¢. Komunikacja zwrotna w organiza-
cjach charakteryzujacych si¢ duzym dystansem wobec whadzy, kulturg meskosci, na-
cechowanych duzg liczbg regut i sformalizowanymi relacjami zazwyczaj konczy si¢
niepowodzeniem [Detert i in. 2010]. Percepcja informacji zwrotnych i reakcje mene-
dzerow mogly by¢ rowniez istotnie warunkowane przez obowigzujace w przedsie-



124 Agnieszka Fornalczyk

biorstwie rozwigzania systemowe. Systemy komunikacji, motywowania czy oceny
pracownikéw mogty wptywac na filtrowanie informacji i uruchamia¢ okreslone re-
akcje feedbackowanych. Przyktadowo: menedzer funkcjonujacy w warunkach presji
zwigzanej z koniecznos$cig osiggania wysokich wynikow mogl unika¢ rozmoéow doty-
czacych jego stabych stron czy nadmiernie si¢ usprawiedliwiac.

Warto zauwazy¢, iz w sytuacji komunikacji zwrotnej reakcje kadry kierowniczej
moga by¢ swoistym barometrem klimatu organizacyjnego, sygnalizujacym poziom
wzajemnego zaufania i szacunku.

Kolejnym istotnym rezultatem uzyskanym przez autorke badan bylto potwier-
dzenie zwigzku migdzy przedmiotem informacji zwrotnych a sposobem reagowania
ich adresatow. Feedback zawierajacy uwagi operacyjne, dotyczace obszaréw admi-
nistrowania, pracy zespotowej czy relacji, istotnie cz¢$ciej wywotywal pozytywne,
zorientowane na korygowanie zachowania menedzerow. Natomiast gdy kierownicy
otrzymywali uwagi odnoszace si¢ do obszarow przywddztwa i kierowania, istotnie
czesciej reagowali negatywnie, przede wszystkim dominacja i kolejno manipulacja
oraz pasywng obrong. Efekt ten okazat si¢ silniejszy u menedzerow pici meskiej.

Siggajac do dorobku psychologii ego, mozna przypuszczaé, iz sposob reagowa-
nia menedzerow mogt by¢ wypadkowa ich stopnia identyfikacji z realizowang rola
zawodowg oraz poziomu zaangazowania, w tym sity angazowania ego [Pervin, John
2011]. Krytyczne informacje zwrotne, dotyczace kluczowych kompetencji mene-
dzera (zarzadzania), bedac silniej zwiazanymi z ego niz uwagi operacyjne, mogty
wzbudzaé¢ negatywne reakcje. Krytyka sposobu kierowania czy przywoddztwa jest
postrzegana przez kierownikow jako bardziej zagrazajaca niz komentarze dotyczace
sfery operacyjnej, zatem uruchamia silniejsze emocje negatywne oraz mniej racjo-
nalne zachowania [Botwood 2002; London 2007; Pervin, John 2011].

Prezentujac wyniki badan, nalezy wspomnie¢, iz prowadzone przez autorke pra-
ce nie sg wolne od ograniczen wynikajacych z przyjetych zatozen teoretycznych oraz
stosowanych metod badawczych. Jednym z nich jest brak mozliwosci precyzyjnej
kontroli zmiennych sytuacyjnych w warunkach pomiaru sposobéw reagowania me-
nedzer6w na feedback. W przysztych badaniach warto by monitorowa¢ wspomniane
wczesniej zmienne, m.in.: stosowane rozwigzania systemowe, kultur¢ organizacji
czy rodzaj relacji wystepujacych miedzy przetozonymi a podwtadnymi.

Doprecyzowania wymagataby rowniez konceptualizacja oraz operacjonaliza-
cja zmiennej — sposoby reagowania menedzerow na informacje zwrotne. Pomiaru
wspomnianej zmiennej warto by dokonywac, nie tylko stosujac metode obserwacji
ukierunkowanej w trakcie procesu UF, ale rowniez w warunkach codziennych in-
terakcji menedzeréw z podwiadnymi. W tym celu nalezatoby bada¢ przekonania
podwladnych na temat sposobow reagowania kierownikdéw na feedback, stosujac
specjalnie opracowane metody kwestionariuszowe.
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7. Zakonczenie

Dotychczasowe rozwazania warto uzupehic o kilka praktycznych wnioskow. Sy-
tuacja licznie wystepujacych nieefektywnych reakcji menedzeréw na feedback wy-
maga zmiany, gdyz moze prowadzi¢ do wielu zagrozen zarowno dla organizacji,
jak i jej pracownikow. Szansa na wystgpowanie pozytywnych, zorientowanych na
usprawnianie zachowan kierownikow moze by¢ doskonalenie kadr w zakresie po-
stugiwania si¢ komunikacjg zwrotna. Procesami szkoleniowymi warto obejmowacé
pracownikow wszystkich szczebli organizacji. Istotng rozwijang umiej¢tnoscia po-
winno by¢ przekazywanie uwag krytycznych w sposob, ktory zminimalizuje poczu-
cie zagrozenia i zmotywuje ich odbiorcow do pozytywnej zmiany zachowan. Ko-
rzystne zmiany moze rowniez przynie$¢ wprowadzanie w organizacjach rozwigzan
systemowych, sprzyjajacych stosowaniu dobrych praktyk komunikacyjnych oraz
budowaniu klimatu wzajemnego zaufania i wspotpracy.
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MANAGERS RESPONSE TO SUBORDINATES FEEDBACK -
RESEARCH REPORT

Summary: The purpose of the article is to present the results of research how managers
respond to subordinates feedback and what the psychological foundations of those responses
are. In the first part the author presents research in the context of relevant publications, in-
cluding a discussion on different categories of reaction to feedback: improvement, defense,
dominance, manipulation. The following sections present research methodology and empiri-
cal results that indicate a significantly higher occurrence of nonconstructive reaction to feed-
back than reaction aimed at improving performance. The author also points to the compelling
relationships between how executives respond to feedback, and the type of feedback content
formulated by subordinates. The last part of the article is devoted to a discussion of empirical
data related to managers respond to feedback in terms of their contextual determinants.

Keywords: feedback in organization, upward feedback, managers behavior.





