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godljivost kreativnost

povjerenje

préfesionalnost

» §to je povratna informacija
U ovom te k St u » ako povratna informacija doprinosi poslovnom uspjehu
4 . » kako dati povratnu informaciju, posebice ako je negativna
saznat cete: ) S | )
» koji su koraci pri davanju povratne informacije

» kako primiti povratnu informaciju.

Povratna informacija je izravno sredstvo menadzera za ucin-
Sazeta k kovito vodenje pri usmjeravanju i pracenju (kontroliranju)
clanova tima. Za razliku od bilo kojeg oblika materijalne na-
grade, povratna informacija omogucuje poticanje razvoja
vjeStina i znanja te je stoga nezaobilazna podrska u osobnom
razvoju svakog pojedinca. No kako bi se povratnom informa-
cijom postigao §to veci ucinak, a posebice ako je ona negativ-
na, nuzno je primjenjivati osnovna pravila prilikom njezinog
davanja. Pozitivno prihvacena povratna informacija pridono-
si razvoju kompetencija pojedinaca.

povratna informacija, osobni razvoj,
v

K |~J U é ne rl J ecl: usmjeravanje, feedback, kritika,
pohvala.
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prilagodljivost kreativnost

Sstrucmost T R2YIETEN € préfesionalnost

Termin “povratna informacija” (engl. feedback = “po-
’I UVOd vratno nahraniti”) potjece od inzenjerske struke, to¢nije

’ iz podrucja lansiranja bespilotnih letjelica u svemir. Le-
tjelica bi, nakon lansiranja u svemir, u bazu na Zemlji
kontinuirano slala informacije o trenutnom polozaju. Na
temelju dobivenih informacija o trenutnom polozaju, ta
Je letjelica bila dalje navodena: unosile su se korigirane

ili potpuno nove koordinate buduceq leta.

Vratimo se unatrag, u ne tako davnu proslost, kad smo
bili relativni poCetnici u svom poslu ili mozda na nekom
potpuno novom radnom zadatku. Koja nam je tada bila
najvaznija informacija? Informacija o razini kvalitete
obavljenih zadataka. Kad bismo slicno pitanje postavili
djelatnicima, a to je: "Kako znate da ste dobro obavili
posao?”, pa cak i kad ne bismo bili pocCetnici, iznena-
dio bi nas vrlo ¢est odgovor: “Sef ne galami na mene”,
“Nisam pozvan na razgovor kod sefa”, “Nitko ne pri-
govara”... Dio nas, intrinzicno motiviranih (motiviranih
unutarnjim, razvojnim ¢imbenicimal, jednostavno zna
da smo dobro obavili svoj posao buduci da imamo unu-
tarnje referentne okvire. No velikom broju djelatnika
povratna informacija je potrebna kako bi i nadalje obav-
ljali posao na jednako kvalitetan nacin ili kako bi usvojili
nova znanja i nove vjestine.

2. Najvaznije o povratnoj informaciji

2.1. STO JE POVRATNA INFORMACIJA

Povratna informacija je iznosenje informacija ili misljenja o tome je li nesto uspjesno, kvali-
tetno odradeno ili treba poboljsanje... Sastavni je dio svakodnevne komunikacije, formalne i nefor-
malne, poslovne i privatne; daje se u razli¢itim situacijama i s razli¢itom svrhom. Uzmimo primjer
iz svakodnevnog Zivota, kad susjed u stanu do naseg preglasno slusa glazbu, televiziju ili nepotrebno
galami, a mi mu dajemo povratnu informaciju o neprikladnom ponasanju kako bismo ga promijenili.
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2.2. ZASTO DAJEMO POVRATNU INFORMACIJU

Postaviti ciljeve i zadati radne zadatke nije dovoljno. Motiviranost pojedinaca za povecan radni
ucinak javlja se samo kada postoje jasni ciljevi koji se trebaju postiéi, ali i povratna informacija o stup-
nju njihovog ostvarenja. Ciljevi bez povratne informacije i povratna informacija bez ciljeva i zadataka
imaju slabiji u¢inak na motivaciju. Na Grafu 1. ¢emo vidjeti da samo zadavanje ciljeva povecava trud
do 25% u odnosu na situaciju bez konkretnih ciljeva. Slican je rezultat i ako postoji samo povratna in-
formacija ili samo kontrola nacinjenog. No ako pri zadavanju ciljeva djelatnicima dajemo i povratnu
informaciju o kvaliteti i/ili kvantiteti u¢inka, trud mozemo povecati i za ¢ak 60%!
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Graf 1. Kako ciljevi i povratna informacija utje¢u na razinu motivacije/ucinka

Izvor: Kouzes i Posner (2003.], str. 320

Dakle, povratnu informaciju dajemo kako bismo:

= dodatno motivirali djelatnike

= poticali pozitivno ponasanje i razvijali samopouzdanje

= pomogli djelatniku da osvijesti §to 1 kako radi te da razmislja o svom ponasanju, razmotri
drugacije ponasanje i da u ponasanju promijeni ono $to nije dobro

= postigli dugoro¢ni osobni razvoj ¢lanova tima.

Drugim rijeima, nuzno nam je da znamo penjemo li se ili se spustamo. Kad imamo konkretnu
povratnu informaciju o u¢inku, mozemo se sami korigirati i osvijestiti u kojim nam je podrucjima

potrebna podrska.
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2.3. KAKO POVRATNE INFORMACIJE UTJECU NA POSLOVNI USPJEH

Vaznost utjecaja kombinacije povratne informacije i zadanih ciljeva na uloZeni trud pojedin-
ca vidljiva je iz Grafa 1. No kako povratna informacija utjece na radni u¢inak? Ima li neki drugi
oblik, npr. financijska nagrada, jednak utjecaj? Nema.

UTJECAJ POVRATNE INFORMACIJE NA RADNI UCINAK

pojacava
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Slika 1. Utjecaj povratne informacije na radni u¢inak
Izvor: autorica, Performance management konferencija, 2007.

Slika 1. upuéuje na to da povratna informacija i prikladna nagrada podrzavaju dobar radni uci-
nak, odnosno postignuti razvoj. Takoder, povratna informacija i prikladna nagrada poti¢u nas da se
i nadalje jednako ili ¢ak i vise trudimo kako bismo postigli dobre rezultate. No povratna informacija,
za razliku od samo prikladne nagrade, pojacava odredene kompetencije. Uzmimo primjer djelatni-
ka kojem je povecana placa bez dodatnog konkretnog objasnjenja, osim “zasluzio si”. Uzmimo pri-
mjer i drugog djelatnika kojem je takoder povecana placa, ali uz konkretno objasnjenje $to je dobro
ucinio, kakvi su mu rezultati, kakvim konkretnim ponasanjem ju je zasluzio. Mislite li da ¢e prvi
djelatnik znati to¢no “Sto i kako” treba dalje? Ne nuzno. Prvi djelatnik Ce se prije svega zapitati ¢ime
je to zasluzio. Nadalje, moZe smatrati da je poveéanje pla¢e dobio radi pomodéi i podrske koju je dao
kolegama u projektu uvodenja informaticke tehnologije, bududi da su ti zadaci od njega zahtijevali
velik vremenski angazman. No, bez posebnog truda je uspio prodati dodatne proizvode koji bi inace
ostali na skladistu, neprodani zbog isteka roka trajanja. Taj djelatnik zbog osobne percepcije moze
upravo dobrovoljno sudjelovanje na projektu smatrati razlogom povecéanja place. I nastaviti s takvim
ponasanjem, a ne s onim ponasanjem zbog kojeg je i dobio nagradu. Stoga je drugi primjer, u kojem
je djelatnik uz povecéanje place dobio i konkretno objasnjenje sto je dobro uéinio, a na ¢emu jos treba
dodatno raditi, za djelatnika korisniji, jer to¢no zna koje su mu prednosti, a §to zahtijeva poboljsanje.
U konac¢nici, na poslu ¢e postati jos u¢inkovitiji.
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3. Kako dati 1 primiti
povratnu informaciju

3.1. KOJA SU OSNOVNA NACELA DAVANJA POVRATNE INFORMACIJE

Kako bi povratna informacija imala motivacijski efekt na djelatnika, savjetuje se pridrzavanje
nekih op¢ih smjernica.

NACELA DAVANJA POVRATNE INFORMACIJE

NAMJERA

Potrebno je stvoriti atmosferu u kojoj je djelatnik spreman primiti povratnu
informaciju i razgovarati o vlastitom radnom ucinku i ponasanju. Posebno
ako se radi o djelatniku za kojeg pretpostavljate da ce informacije tesko
prihvatiti.

Nastojite izbjeci sve moguce izvore “prekida” razgovora poput npr. telefona
i pokusSajte stvoriti Sto opuSteniju atmosferu za razgovor.

Povratna informacija daje se neposredno nakon odredenog ponasanja ili
CLVOM S S O akcije (ili najkasnije nakon dan, dva), a ne nakon nekoliko tjedana. To znadi
da biste povratne informacije trebali davati svakodnevno na poslu.

ATMOSFERA

KONKRETNOST
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NACELA DAVANJA POVRATNE INFORMACIJE

PONASANJE

Povratna informacija sadrzi konkretne argumente [(prezentacija je pripre-
mljena tako da je razumljiva auditoriju; prezentacija je neprikladna buduci
da se radi o ozbilinom auditoriju, a ne o studentima...]. Nikako ne smije vred-
novati [npr. svida mi se/ne svida mi se prezentacija; lijepo/ruzno pripremlje-
na prezentacija; dobro/lose...], jer tada direktno ugrozava samopostovanije i
smanjuje motivaciju.

KLJUCNA
PODRUCJA

Usmijerite se samo na elemente radnog ucinka i ponasanja koje djelatnici
mogu promijeniti. O¢ekivati promjenu na podrucju na kojem pojedinac moze
uciniti malo ili ne moZze uciniti nista je gubitak vremena, a i demotivirajuce je
[npr. pri pisanju misljenja trebaju biti ukljuceni sljede¢i osnovni elementi; kad
klijentu kasnimo s dogovorenim rokom, obavezno mu to moramo javiti...; nije
adekvatno reci: klijentu ne smijemo kasniti na dogovorene rokove, pogotovo
kad je situacija izvan kontrole djelatnikal.

SADRZAJ

MOGUCNOST
PROMJENE

UVAZAVANJE

Trazite misljenje djelatnika i dajte mu moguénost da se izjasni o povratnoj
informaciji te da je prihvati. Ako djelatnik ne prihva¢a dobivenu povratnu
VWSTR[ informaciju, ona ga nece motivirati i ne¢e kod njega pokrenuti Zeljene
promjene. Sam djelatnik odlucuje kako ce prihvatiti dobivenu povratnu
informaciju te Sto ¢e poduzeti.
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Slika 2. Koraci povratne informacije
lzvor: autorica, trening "Davanje povratne informacije”

3.2. DAVANJE NEGATIVNE POVRATNE INFORMACIJE

Pruziti nekome povratnu informaciju o neodgovarajuéem udinku i/ili ponasanju tezak je zada-
tak i najce$ce je popracen osjecajem neugode. Zbog straha da Ce druga strana biti povrijedena, ljuta
ili uznemirena vrlo se Cesto izbjegava davanje negativne povratne informacije. Naime djelatnik se
moZe osjetiti ugrozenim te braniti sebe i svoje ponasanje, pa makar morao izmisljati ili izobli¢avati
Cinjenice. U takvoj situaciji djelatnik ne ¢uje §to mu se govori, nije¢e samu poruku ili omalovazava
vrijednost dobivene poruke.

Svrha davanja povratne informacije o neodgovaraju¢em ucinku i/ili

ponasanju je povecanje motivacije i poboljSanje radnog ucinka.

Stoga se negativna povratna informacija treba dati s posebnom paznjom. Ne postoje op¢a pravi-
la, veé je komunikaciju potrebno prilagoditi osobi kojoj se informacija daje. Uz savjete koje smo pret-
hodno naveli, a koji su primjenjivi i u ovakvoj situaciji, dajemo i neke preporuke kako prezentirati
informacije koje unato¢ negativnom sadrzaju mogu imati pozitivan ucinak.
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NACELA DAVANJA NEGATIVNE POVRATNE INFORMACIJE

ez ) Vodite razgovor s djelatnikom u Cetiri oka. Kad treba pohvaliti osobu, €inite to
CETIRI OKA ; o gy . .
pred drugima, no kad treba rijesiti problem, ucinite to nasamo s djelatnikom.

Zapocnite razgovor afirmativnom recenicom isti¢uci pozitivno ponasanje ili
AFIRMATIVNO dobro obavljen posao (nikako ne elemente njegove li¢nosti ili vrijednosnog

POCNITE sustaval. lako je djelatnik uéinio nesto lose, sigurno postoji puno stvari koje
dobro obavlja.

. Nemojte odjednom davati previSe povratnih informacija o neodgovaraju¢em
“MANJE JE VISE” ucinku ili ponasanju - ljudi se ne mogu nositi s puno negativnih povratnih
informacija (ne vise od dvije negativne povratne informacije odjednom).

Vecina djelatnika kad ih nadredeni pozove na hitan razgovor vec iz nacina i
tona poziva pretpostavlja ili zna temu razgovora. Kad voditelj po¢ne iznositi
Sto je djelatnik dobro napravio, djelatnik ¢e samo razmisljati o tome kada ¢e
biti re¢eno “to je dobro napravljeno, ALI..." i kad ¢e uslijediti kritika. Stoga
PITAJTE razgovor moZze zapoceti pitanjem. “Sto se dogodilo?” je dobro pitanje. TraZite
misljenje o tome Sto se i ZASTO dogodilo. Problem se moze rijeSiti iskljuci-
vo ako se utvrde uzroci i razlozi njegovog nastajanja. Razli¢ito se pristupa
problemu koji je nastao zbog npr. nedostatne paznje pri radu (npr. djelatnici
je dijete bolesno i nekoliko noéi zaredom nije dovoljno spavala) ili problemu
zbog nepridrzavanja uputa i standardnih procesa rada.

Objasnite utjecaj odredenog ponasanja na vas i/ili na druge ljude. Recite kako

OBJASNITE ste se osjecali zbog toga Sto je djelatnik udinio nesto lose (zbog toga $to si
UTJECA)J dao pogresne brojke, pred klijentom sam se osjecala vrlo neugodno i nesi-

gurno, a klijent nas je doZivio kao neprofesionalnu i neozbiljnu tvrtku).

Vodite racuna o vasoj neverbalnoj komunikaciji - neverbalna poruka u vasem

glasu jednako je vazna kao i neverbalna komunikacija vaseg tijela (trudite

NEVERBALNA se kgristiti otvorellim gestama. rukg, usmjeri.te tijglo prema djelat'niku'.vodr—

KOMUNIKACIJA zavajte kontakt oCima, a ako je prikladna situacija, Sto je moguce vise se
smijesite...).

Dopustite pojedincima neka izraze emocije i nemojte zaustavljati njihovo

izrazavanje. No nemojte ni preuzeti odgovornost za tude emocije.

Zajednicki potrazite moguce rjesenje - predlozite neke nacine na koje bi se
situacija mogla drugacije rijesiti, ali trazite od djelatnika neka sam iznese
L G ENA [0)s3| svoje videnje rjeSenja problema. Izbjegavajte davanje savjeta, jer se na taj
nacin dovodite u nadmoc¢nu poziciju i smanjujete mogucnost sagledavanja i
djelatnikovog stajalista (to si trebao uéiniti na ovaj nacin, jer je tako najbolje).

Dogovorite s djelatnikom konkretne akcije koje je potrebno poduzeti kako
SO Pl PSS se viSe ne bi ponavljala negativna ponasanja te svakako provjerite slaze li se
djelatnik s tim akcijama. Dogovorite vremenski okvir djelovanja.

MOGUCE Raspravite i jasno izrecite koje su posljedice ponasanja ako se dogovor pri-
POSLJEDICE mijeni, odnosno ne primijeni.

Ako Zelite da se promjene uistinu i ostvare, vazno je i pozitivno zavrsiti razgo-
POZITIVNI KRAJ vor. onzmvnlm prlstupom.na kl?aju razgovora djelf:\tnlku pokazite vasu vieru
u rjesenje problema, povjerenje koje imate u njega te kako ste ga uvijek
spremni saslusati i pokuSati razumjeti.

Nemojte zaboraviti primijeniti i sva ostala pravila koja vrijede
za davanje povratne informacije opcenito!
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3.3. KAKO PRIMITI POVRATNE INFORMACIJE

Nikome nije ugodno slusati kritiku, ¢ak ni onda kad je izre¢ena s dobrim namjerama. Jedini
nacin da svoje vjestine usavr$imo jest spremnost saslusati i razmisliti o tome kako nas drugi vide.
Mozda ste razmisljali o tome kako postati uspjesniji, ali niste pronasli pravi "klju¢" odgovora na
svoje pitanje — mozda neka druga osoba, koja vas gleda na drugaciji nac¢in, ima odgovor na vase
pitanje, mozda se i netko drugi nasao u sli¢noj situaciji, pa ju je uspjesno rijesio, zato prije svega
treba pazljivo slusati osobu koja nam daje povratnu informaciju.

Ako odredenu situaciju tumacimo ili smo je potpuno drugacije dozivjeli ili ako je doslo do
nesporazuma pa su drugi posve drugacije shvatili poruke koje smo im Zzeljeli uputiti - slobodno
iznesimo svoje videnje, ali i trazimo informacije zasto su to drugi drugacije shvatili ili doZivjeli.
Ako nismo sigurni o ¢emu se radi — provjerimo razumijevanje izre¢enog, odnosno trazimo infor-
macije 1 postavimo pitanja kako bismo u potpunosti shvatili problem ili imali $to bolju "sliku" o
tome kako nas drugi vide. U tome ¢e nam pomo¢i primjeri konkretnih ponasanja i primjeri kon-
kretnih situacija.

Kako bismo ostvarili napredak, razmislimo i dajmo prijedloge rjeSenja problema. Ono §to nam
ostaje je strpljivo i uporno ustrajati u svojoj odluci da nesto promijenimo, budu¢i da se promjene
ne dogadaju "preko noéi".

4. Doprinos povratne informacije
poslovnom uspjehu

Kao $to smo to imali prilike saznati, slusanjem i prihvaéanjem povratne informacije mozemo
imati veliku korist; jasnije nam je kako mozemo do¢i do Zeljene nagrade, neovisno o tome radi li se
o zeljenoj promociji, poveéanju place ili Zeljenoj edukaciji; mozemo imati iskrivljenu sliku o tome u
¢emu smo zaista izvrsni, odnosno koja podrucja trebamo dalje razvijati. Krenemo li od pretpostavke
da je za svaku organizaciju u konaénici bitno $to smo postigli (koliko i kako smo nesto ucinili), a ne
samo koliko smo truda ulozili za postizanje odredenog rezultata, dolazimo do nezaobilazne ¢injenice
da bez odgovarajuce povratne informacije, koja nas usmjerava u daljnjem osobnom i profesionalnom
razvoju, samo tapkamo u mraku. A bez osobnog razvoja pojedinca tesko je ocekivati razvoj tima, od-
nosno svih zaposlenih.
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