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ZASTOSOWANIE INFORMACJI ZWROTNEJ JAKO NARZEDZIA
MOTYWACJI PRACOWNIKOW NA PRZYKLADZIE BANKOW

Renata Lesniak

Streszczenie

Cel: Koncentracja wspotczesnych bankéw na wynikach sprzedazowych i efektywno-
$ci dziatania sprawia, iz istotne stajg si¢ umiejetno$ci menadzeréw, zwigzane z motywo-
waniem podwtadnych. Jednym z elementéw, mogacych pozytywnie wptywac na poziom
motywacji pracownika jest, odpowiednio stosowana, informacja zwrotna na temat jego
pracy.

Metoda: Publikacja przedstawia wyniki wywiadu, ktorego uczestnikami byli menad-
zerowie zatrudnieni w kilku polskich bankach. Kazdemu z nich zadane zostaty te same,
zebrane w kwestionariuszu ankietowym, pytania. Najwazniejszym celem badania bylo
ustalenie, jak szefowie korzystajg z narzedzia, jakim jest feedback, jak dobrze — teore-
tycznie i praktycznie — sa do tego procesu przygotowani, jak oceniajg przydatnos¢ tegoz
instrumentu. Poruszana problematyka wyptywa z upowszechnianego w bankach zwycza-
ju regularnych ocen pracowniczych oraz systematycznego monitorowania wynikow pracy
podwtadnych.

Wyniki: Okazuje si¢, ze regularnemu stosowaniu informacji zwrotnej przeszkadza
szereg roznych obowiazkoéw menadzerskich, niska i malo usystematyzowana znajomos¢
jej technik, a takze naroste wokot feedbacku uprzedzenia. Pomimo to, narzedzie jest oce-
niane jako przydatne w motywowaniu, szczegélnie, jesli menadzer stosuje je czesto, re-
gularnie i w sposob indywidualnie dobrany do danego pracownika.

Stowa kluczowe: feedback, informacja zwrotna, oceny pracownicze, motywacja

Klasyfikacja JEL: G20, G40, J83, M53, M54.

Wstep

Informacja zwrotna, jako narze¢dzie pozwalajace wyraza¢ opini¢ i oczekiwania wobec za-
chowan innych, zyskuje wspotczesnie na znaczeniu. Standardem staja si¢ szkolenia menadze-
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réw w zakresie jej rozumienia i udzielania. Praktyka pokazuje jednak, iz mimo dobrego przy-
gotowania teoretycznego, istotne jest rzeczywiste stosowanie tego narzedzia
w codziennej pracy. To ono bowiem najlepiej rozwija umiej¢tnosci przetozonych w tym za-
kresie, dajgc jednoczesnie mozliwos¢ przekonania pracownikow, iz jest to przydatna forma
wymiany spostrzezen, do§wiadczen i poszukiwania skutecznych metod dziatania w codzien-
nej pracy.

Celem artykutu, prezentujacego czastkowe wyniki badan podjetych w pracy doktorskiej,
jest przedstawienie podej$cia menadzeréw zatrudnionych w sektorze bankowym do pojecia i
roli informacji zwrotnej (feedbacku) kierowanej do pracownikow, sposobow praktycznego jej
realizowania, jak tez oceny wplywu tegoz na rozwdj zawodowy i ogdlne zaangazowanie
podwitadnych. Wazne byto rowniez uzyskanie informacji o tym, jak menadzerowie przygoto-
wani s3 do udzielania informacji zwrotnej swoim podwtadnym, a takze jakie sg ich osobiste
doswiadczenia w tym zakresie.

Badaniu poddano grup¢ menadzerow zatrudnionych w roznych bankach w Polsce, repre-
zentujacych segment tak korporacyjny, jak i detaliczny, o r6znym do$wiadczeniu.

1. Pracownicy jako przewaga konkurencyjna bankow

Spojrzenie na kapital ludzki jako wazny czynnik przewagi konkurencyjnej w bankowosci,
pojawia sie na kanwie pogladu, iz rynek nalezy postrzegaé jako sie¢ relacjil. W latach 80. XX
wieku, kiedy rynek bankowy objeta szeroko pojeta deregulacja?, dostrzegano juz, iz
w transakcjach relacje majg wplyw na wyniki sprzedazy®. Podczas gdy wczesniej glownymi
celami strategicznymi w bankowosci byty: zorientowanie na produkt, dbatos¢ o dobry poziom
zyskownosci dziatalnosci oraz zwigkszanie jej skali, liberalizacja przepisow odnoszacych si¢
do sektora bankowego wymusita na bankach poszukiwanie rozwigzan marketingowych,
wdrazanie nowoczesnych technologii, kontrole wskaznikow zwrotu na kapitale, a przede
wszystkim skupienie na czynniku ludzkim jako tym, ktory moze stanowi¢ o przewadze ryn-
kowej.

Zainteresowanie pracownikami, jako potencjalnym zrddlem sukcesu rynkowego utrzymu-
je sie do dzis, przybierajac zroznicowane formy dziatan bankow. Wraz z rozwojem w banko-
wosci kultury organizacji opartej na kapitale ludzkim, wprowadzeniem systemu regularnego
monitorowania wynikow bankow oraz tendencja do koncentrowania si¢ na umiejetnosciach
pracownika w budowaniu relacji z klientami czy wspotpracownikami, ro$nie rola informacji
zwrotnej jako jednego z narzedzi wspomagajacych rozwdj kultury organizacji w tym kierun-
ku*. Feedback culture, coraz bardziej popularna wéréd instytucji bankowych, ma za zadanie
promowac regularny, staty i systematyczny zwyczaj oceny dziatan pracowniczych, co w zato-

L ). Pietrzak, Czynniki przewagi konkurencyjnej na rynku bankowych ustug detalicznych, \Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 30. Patrz takze: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun 2005 oraz: A.
Gorczynska, Miedzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw. W poszukiwaniu zrodel wzrostu wartosci rynkowej, CeDeWu Sp.
z 0.0., Warszawa 2008, M. E. Porter, Competitive advantage. Creating and sustaining superior performance, The Free Press,
New York 1985, Z. Sciborek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 44.

2 Pod tym pojeciem kryje sie m.in. ograniczenie roli pafstwa w regulowaniu sektora bankowego, zwiekszenie konkurencji
pomiedzy bankami, a takze reprywatyzacja bankow. J. Pietrzak, Czynniki..., op. cit., s. 36. Szerzej na temat zjawiska
deregulacji, patrz: J. Downes, J. Goodman, Finance and Investment Handbook, Barron’s, New York 1990, a takze: J. Solarz,
Uwarunkowania wspélczesnej bankowosci (W) Bankowos¢ na swiecie i w Polsce, praca zbiorowa pod redakcja naukowa L.
Oreziak i B. Pietrzak, Wydawnictwo Olympus, Warszawa 2001 i E. Gostomski, Bankowos¢ miedzynarodowa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010, s. 23.

3 T. Levitt, After the Sale is Over, Harvard Business Review 1983, No 9-10.

4 Szerzej o problematyce kultury organizacyjnej: M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspétczesnego
menadzera, \Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, a takze: Jan F. Terelak, Psychologia menedzera, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 1999, s. 182, T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, \Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa 2017, s. 23.
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zeniu pozwala pracownikowi szybciej i efektywniej realizowaé¢ swoje zadania, popetniac
mniej bledow, czyni¢ systematyczne postepy w rozwoju zawodowym, lepiej wspotpracowac
w zespole, a takze wprowadzac niezbedne usprawnienia i zmiany majace na celu efektywniej-
sze dziatanie banku na tle konkurencji.

2. System ocen pracowniczych

Ze strategii rynkowej banku, szacowanych przewag konkurencyjnych oraz dostepnych na-
rzedzi i srodkoéw dziatania wynikajg dalsze kroki, majace na celu realizacj¢ zalozen bizneso-
wych. Kazdy z pracownikéw, niezaleznie od miejsca w organizacji i hierarchii, otrzymuje
indywidualne cele do realizacji w danym przedziale czasowym. Osiagnicte wyniki sg poréw-
nywane z zadaniami. JeSli stwierdzi sie, iz wynik pracy jest zbiezny
z planowanym, dzialanie pracownika oceniane jest jako skuteczne®. Zwigkszaniu skuteczno$ci
pracownikow stuzy z kolei wprowadzany przez pracodawce i dla niego charakterystyczny
system motywacyjny. Jest to narzedzie wzmacniajgce, badz korygujace preferowang kulture
banku jako organizacji.

W wigkszosci bankow w Polsce wystepuje, indywidualny dla danej instytucji, system
ocen pracowniczych. Jest to sformalizowany proces opiniowania wynikow pracy
I kompetencji pracownikow, ktory wchodzi w sktad systemu motywacyjnego. Oceny pracow-
nicze to — wyrazony w formie ustnej lub pisemnej — osad o pracownikach, warto$ciowanie ich
cech osobowych, zachowan i efektow pracy®. Ocena ta wynika z odniesienia rzeczywistej
postawy i efektow pracy pracownika do oczekiwanego zestawu cech, okreslonego dla kazde-
go stanowiska w banku’. Oceny pracownicze, okre$lajac normy i standardy przekazuja poza-
dane wzorce kultury organizacji, jak i zachowania pracownikéw. Do wypelniania tych ocze-
kiwan sktania odpowiednio skonstruowany system motywacyjny®.

Czgstotliwo$¢ rozmdw oceniajacych jest rozna. Standardem jest proces roczny, kiedy to
oceny obejmujg najszersze spektrum kompetencji 1 zachowan pracownika, za§ w ciggu roku
realizowane sg procesy czastkowe — kwartalne lub/i potroczne. Kazdy menadzer dodatkowo
stosuje — w roznej formie - mniej sformalizowane rozmowy oceniajace codzienne zachowania
1 efekty pracy podwtadnego.

Motywujaca rozmowa oceniajgca to spotkanie, do ktorego przygotowuje si¢ i pracownik,
1 przelozony. Poprzedzona jest samooceng podwiladnego, ktéry pokazuje ze swojego punktu
widzenia wilasne osiggnigcia, zrealizowane cele, wykorzystane szanse rozwojowe, poczynione
postepy kompetencyjne, jak tez sytuacje braku odpowiednich umieje¢tnosci, wyzwania i ob-
szary potencjalnego rozwoju. PrzeloZzony odnosi si¢ do takiej oceny, komentujac z wlasnej
perspektywy poszczegdlne kompetencje przypisane do zajmowanego przez pracownika sta-
nowiska oraz wyniki jego pracy w danym okresie. Zasadg nadrzgdng jest, aby ocenia¢ zacho-
wania, nie za§ samego pracownika, wskazywac jako przyktady sytuacje z codziennego zycia
firmy, w ktore zaangazowany byt pracownik oraz ustali¢ plan rozwoju na kolejny okres — no-

5 R. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania pracownikéw. Zestaw narzedzi, \Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa 2011, s. 111, 129 193.

6 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Antykwa, Krakow 1998, s. 143, a takze: T. Oleksyn, op.
cit.,, s. 467, Z Sciborek, op. cit., s. 177 oraz J. Purgal — Popiela, Pomiar i ocena w zarzqdzaniu talentami (W) Zarzqdzanie
talentami w organizacji, pod redakcja A. Pocztowskiego, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 160.

7 M. Czerska, op. cit., s. 110. Poszczegélne kompetencje w kontekscie oczekiwanych zachowan pracownika w sytuacjach
zawodowych opisuje stownik kompetencji. Jest to, tworzone dla kazdego banku indywidualnie, zestawienie preferowanych
umiejetnosci pracownika w zaleznosci od zajmowanego stanowiska, na przyktad Stownik kompetencji ING Banku Slgskiego
S A

8 M. Czerska, op. cit.,, s. 112. Patrz takze: R. Korach, Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2009 oraz C. Zajac, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
2007.
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we cele 1 zadania pracownika (kontynuacj¢ dotychczasowych). Rozmowa oceniajaca powinna
by¢ konstruktywng wymiang opinii i spostrzezen, jak tez narz¢dziem jak najlepszego wskaza-
nia pracownikowi jego mocnych stron, obszarow do rozwoju, mozliwosci i ewentualnych za-
grozen w pracy nad kompetencjami. Pracownik ma prawo nie zgodzi¢ si¢ z oceng menadzera
1 uzasadni¢ swoj punkt widzenia. I tu niezwykle istotng cecha menadzera jest umiejetnosé¢
wyshluchania pracownika. Bowiem sednem rozmowy oceniajacej nie jest ocenianie. To, co
W niej najwazniejsze, to — wyrazone informacja zwrotng — wskazdéwki przetozonego co do
dalszych krokow rozwoju pracownika w miejscu pracy.

3. Informacja zwrotna jako narzedzie opiniowania i rozwoju

Informacja zwrotna (feedback) to opiniowanie pracy pracownika, pozwalajace oszacowac
obszary potencjalnego jego rozwoju, a takze wskazujgce to, co wykonuje on prawidlowo. Za-
pewnia ona pracownikowi bezpos$rednie i1 jasne informacje na temat skutecznosci jego dzia-
tan. Celem feedbacku jest rozwdj pracownika, zwigkszenie jego samoswiadomosci. Dzieki
informacji zwrotnej podwtadny uzyskuje poglad, jak jego praca i zachowanie sg postrzegane,
a dzicki temu, otrzymuje wskazowki do zmiany?.

Zadania stawiane pracownikom z jednej strony, motywowanie ich za$ do osiggania ocze-
kiwanych rezultatow z drugiej, wymagaja cyklicznej oceny postepéw. W procesie réznorod-
nych rozméw oceniajacych wykorzystywany jest feedback - opiniowanie efektow wykony-
wanej pracy, badz zachowan pracownika w organizacji.

W praktyce spotykamy si¢ z wieloma formami, technikami i cz¢stotliwoscig udzielania
feedbacku. Sformalizowanym przykladem tego typu zachowan jest — wystepujacy
w kazdej instytucji bankowej, wspomniany juz system rozméw Oceniajgcych. Jest to zorgani-
zowany proces udzielania przez przetozonego informacji na temat czynionych przez konkret-
nego pracownika postepow w pracy i rozwoju jego kompetencji. Wspoétczesny bankowiec to
osoba, ktora powinna by¢ zorientowana na wyniki i osiggnigcia, zorientowana na relacje
i otwarta na informacj¢ zwrotng. Sprawne jej udzielanie przez przetozonego moze wspomoc
rozwo6j pracownika w tym kierunku. Rola szefa jest tutaj niezwykle istotna — w duzej mierze
to od jego dziatan zalezy motywacja pracownika do pracy, a w rezultacie wyniki pracy zespo-
hu.  Wzmacnianie kultury feedbacku niewatpliwie pomaga w tworzeniu dobrej
1 motywujacej atmosfery w pracy. Takie dziatania muszg by¢ prowadzone systematycznie
i konsekwentnie w dlugim okresie - zmiana kultury organizacyjnej jest bowiem procesem
dhugotrwatym.

W literaturze wystepuja réznorodne klasyfikacje informacji zwrotnej. Najczesciej kojarzy
si¢ ona z udzielaniem jej pracownikowi przez przetozonego, jednak, cho¢ rzadziej, wystepuje
takze w formie odwrotnej — Kiedy to podwladny wyraza swoje spostrzezenia co do zachowan
I pracy szefa (upward feedback), a takze w systemie poziomym — kiedy udzielajg jej sobie
pracownicy na rownoleglych stanowiskach badz wszyscy czlonkowie danego zespolu
i wspotpracownicy (360 degree feedback).

Z uwagi na jej charakter wyrodznia si¢ informacje zwrotng pozytywna — wskazujaca na ob-
szary realizowane zgodnie z oczekiwaniami pracodawcy, jak i negatywna — majaca wskazy-
wac pole do rozwoju, poprawy, nauki. Wedtug kryterium czestotliwosci feedbacku, dzielimy
go za$ na informacj¢ zwrotng biezaca — krotka, wskazujaca precyzyjnie kwestig, ktorej doty-

% 0. Rzycka, Menedzer coachem. Jak rozmawiaé, by osiggngé rezultaty, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s.
224, M. Goralezyk — Przychocka, Sztuka dialogu (1). Rodzaje informacji zwrotnej w organizacji Personel i Zarzadzanie, Nr
12/2014, 2014, s. 52, M. Armstrong, S. Taylor, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa
2016, s. 248, S. F. Young, L. A. Steelman, The role of feedback in supervisor and workgroup identification, Personnel
Review 2014, vol. 43, Issue 2, s. 228.
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czy, zwiazang z codziennymi celami, zadaniami i czynno$ciami pracownika oraz cykliczna,
jak wymieniony wyzej zorganizowany system ocen pracowniczych, dzielony na oceng¢ roczna
I oceny $rodroczne, potroczne lub kwartalne. Innym podzialem jest podziat na obszary fee-
dbacku, tj. przedmiot dziatania pracownika lub sposoéb wykonania przez niego zadan, albo
informacja zwrotna dotyczaca rezultatow pracy, badz kompetencji pracownika®®.

Narzedziem feedbacku sa obiektywne komentarze, skupiajgce si¢ na konkretnych zacho-
waniach, pasujacych i nie pasujacych do standardow przyjetych w firmie. Dzigki konstruk-
tywnie poprowadzonej informacji zwrotnej, pracownik zachowuje pozytywny stosunek do
siebie 1 pracy i jest zachecony do dziatania, ktore wptynie na jego postawe, zgodng z prefero-
wana w banku kultura organizacyjna’!. Pracownicy cenia szefow umiejacych dostrzec i doce-
ni¢ ich wysitki. Chca bowiem wiedzie¢, na ile ich praca jest oceniana dobrze,
a efekty zbiezne z oczekiwaniami. Chcg wiedzie¢ takze, na ile nie sg oceniani dobrze — wielu
z pracownikéw bowiem chetnie podejmuje si¢ nowych wyzwan i uczy — o ile sa umiejetnie
i konsekwentnie przez przetozonych w tym kierunku motywowani*?.

Aby zwiekszy¢ skutecznos¢ feedbacku, podwitadny powinien by¢ gotowy go przyjaé.
Odpowiedzialnos$¢ za whasciwe przekazanie informacji spoczywa w duzym stopniu na osobie,
ktora jest jej nadawca, czesto bezposrednim przetozonym. Kluczowa kwestia, szczegolnie dla
pracownikow poszukujacych informacji zwrotnej, jest umiej¢tno$é przekazania jej przez szefa
w konstruktywny sposob. Szczegolnie dotyczy to wskazywania obszarow do rozwoju. Nalezy
zadbac o czas i miejsce tego procesu, a takze whasciwe przekazanie jego intencji. Motywujace
i angazujace pracownika przekazywanie uwag krytycznych jest jedng z najwazniejszych
kompetencji przywodczych®®,

Skuteczny i przektadajacy si¢ na lepsza efektywnos¢ pracy proces informacji zwrotnej
wigze si¢, pomimo jego duzej standaryzacji w bankach, z koniecznoscig przygotowania do
kazdej okazji udzielenia feedbacku indywidualnie. Wazne jest opieranie oceny przetozonego
na faktach i konkretnych przyktadach. Istotnym aspektem jest takze kwestia optymalnej licz-
by podwtadnych — w przypadku zbyt licznego zespotu, trudno jest szefowi uniknaé¢ rutyny,
odtwodrczego prowadzenia rozméw, pospiechu i niskiej ich jakosci.

Na potrzeby niniejszej publikacji przyj¢to rozumienie informacji zwrotnej jako udziela-
nej pracownikowi przez przetozonego.

10 Na przyktad w zaleznoéci od kierunku oceny: podwladny — przetozony (upward feedback) oraz przetozony — podwiadny:
R. McGee, A. Rennie, Op. cit.,, s. 51, M. Goralczyk — Przychocka, Op. cit., s. 54, M. Sidor — Rzadkowska, Ksztattowanie
nowoczesnych systemow ocen pracownikéw, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 66.

11T, Oleksyn, Op. cit., s. 67, 487 i 574.

12 7. Sciborek, Op. cit., s. 150. Informacja zwrotna jest przedmiotem wielu roznorodnych badan. Wskazuja one miedzy in-
nymi, iz ponad 70% pracownikow postrzega ja jako niezbedna i wspierajaca ich rozwoj zawodowy, za$ ponad 90% uwaza, iz
feedback przekazany konstruktywnie poprawia wyniki w widoczny sposob. Niestety, badania wskazuja rowniez, iz tylko
niewiele ponad 30% menadzeréw terminowo i rzetelnie ocenia swoich podwladnych — patrz: J. Zenger, J. Folkman, Why do
S0 many managers avoid giving praise, Harvard Business Review, 02 May 2017. Aby zmieni¢ to ostatnie, niezbedne jest
propagowanie kultury informacji zwrotnej, szkolenie menadzerow, ale takze uczenie pracownikoéw przyjmowania informacji
zwrotnej — jako ludzie bowiem z jednej strony chcemy sie rozwijaé, osiaga¢ coraz ambitniejsze cele, z drugiej, w swojej
potrzebie akceptacji, nazbyt czgsto traktujemy feedback jako krytyke, atak osobisty, niezastuzong karg, zamiast szans¢ na
znalezienie obszarow do dalszego rozwoju. Por. O. Rzycka, Op. cit., s. 227, E. V. Lobene, A. W. Pond, B. Samuel, A Multi —
Source Investigation of Psychological Predisposition and Contextual Triggers, Journal of Psychology 2015, Vol. 149, Issue
7,s. 684, S. E. Markham, S. I. Smith, W. Jannice, A review, analysis and extension of peer-leader feedback agreement: Con-
trasting group aggregate agreement vs. Self-other agreement using entity analytics and visualisation, Leadership Quarterly,
2/2017, Vol. 28, Issue 1, s. 153.

13 Innymi stowy, umiejetnos¢ krytyki konstruktywnej, por. O. Rzycka, Op. cit., s. 229.
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4. Informacja zwrotna jako narze¢dzie stosowane przez menadzerow -
wyniki badania

Badanie zostato przeprowadzone w listopadzie 2017 roku, na probie 21 menadzeréw pra-
cujacych w osmiu wybranych bankach dziatajacych w Polsce, metoda wywiadu ustruktury-
zowanego. Byty to: PKO Bank Polski S.A., mBank S.A., ING Bank Slaski S.A., BGZ BNP
Paribas S.A., Societe Generale S.A., Deutsche Bank Polska S.A., Bank Rumia Spétdzielczy
(Spétdzielcza Grupa Bankowa) i BZ WBK S.A. Kazdemu z biorgcych udziat w badaniu zo-
staly zadane te same pytania, wyszczeg6élnione w kwestionariuszu ankietowym.

Kwestionariusz zawieral 14 pytan, nawigzujacych do rozumienia poj¢cia informacji
zwrotnej, do§wiadczen i przygotowania menadzera do jej udzielania, a takze jego odczu¢ na
temat skutecznosci feedbacku. Dodatkowo, ankietowani okreslali czestotliwo$¢é stosowanej
informacji zwrotnej, jej formy, a takze przeszkody w jej zastosowaniu. W koncowej czesci
wywiadu uczestnicy udzielali informacji, jak radza sobie z wyzwaniami, ktore ich zdaniem
towarzyszg stosowaniu feedbacku oraz ustosunkowywali si¢ do stwierdzen zwigzanych z ideg
informacji zwrotne;j.

Na 21 badanych, 10 to kobiety (48%), 11 to mezczyzni (52%). Sredni staz na stanowisku
kierowniczym to 12 lat. Przecigtna liczba osoéb w podleglym zespole to 13, w nastepujacym
podziale wedtug dtugosci stazu:

e pracownicy ze stazem do 2 lat: §rednio 3 osoby na menadzera,

e pracownicy ze stazem powyzej 2 i do 5 lat: Srednio 4 osoby na menadzera,

e staz pracownika powyzej 51do 8 lat: 4

e staz powyzej 8 lat: 3.

Rozktad liczby poszczegdlnych grup pracownikéw wedtug dtugosci ich stazu w danej in-
stytucji bankowej pozwala stwierdzi¢, 1z przecigtnie przetozeni biorgcy udzial w badaniu ma-
ja do czynienia z pracownikami z r6znych grup wiekowych — pokoleniowych, a liczba pra-
cownikow z poszczegdlnych kategorii wiekowych jest do siebie zblizona.

Na pytanie o funkcjonowanie w danym banku zorganizowanego procesu ocen pracowni-
czych i udzielania feedbacku, wszyscy menadzerowie odpowiedzieli, iz taki system dziata w
ich instytucji. Odpowiadajac na pytanie o definicj¢ feedbacku, wigkszos¢ z przetozonych
(powyzej 85%) uznato informacje zwrotng za pochwale pracownika, potgczong ze wskaza-
niem, co mogltby on zrobi¢ lepiej. Dla pozostatych badanych feedback to po prostu wskazanie
podwtadnemu, co moze robi¢ lepiej. Rozktad odpowiedzi na to pytanie przedstawia Rysunek
1.
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= feedback jako pochwata i wskazanie, co pracownik moze robic lepiej

= feedback jako wskazanie, co pracownik moze robic lepigj

Rysunek 1. Znaczenie pojecia feedbacku dla menadzerow.

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.

W zakresie przygotowania do udzielania feedbacku, 57% ankietowanych deklaruje, iz zo-
statlo przeszkolonych w zakresie technik udzielania informacji zwrotnej, przy czym 23%
z nich tylko na poczatku kariery menadzerskiej. Blisko jedna trzecia badanych cyklicznie po-
glebia wiedze z zakresu informacji zwrotnej, jednak niemal 40% z nich wyltacznie we wia-
snym zakresie. Zauwazy¢ nalezy, ze blisko jedna czwarta ankietowanych nie zna zadnych
technik udzielania informacji zwrotnej, co moze niepokoi¢, bioragc pod uwage dtugos¢ $red-
niego ich stazu na stanowisku menadzerskim — rowniez w kontekscie efektywnosci wykorzy-
stywania feedbacku. Zakres odpowiedzi przedstawia Rysunek 2.
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Rysunek 2. Zakres przygotowania menadzeréow do udzielania informacji zwrotne;.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego (ankietowani mogli wskaza¢ wigcej, niz jedna
odpowiedz).

Zapytani o przydatnos¢ feedbacku menadzerowie, uwazaja generalnie, iz udzielanie in-
formacji zwrotnej jest przydatne w motywowaniu podwladnego do osiggania postepoOw
w rozwoju zawodowym. Zwigksza tez ono zaangazowanie pracownikéw — przy czym ponad
60% szefow wskazuje, iz skuteczniejszy jest feedback pozytywny niz negatywny. Pozostali
w kwestii skuteczno$ci roznego rodzaju feedbacku, sa zdania, iz zarowno informacja zwrotna
pozytywna, jak i negatywna moze dziata¢ na motywacje podwtadnego w jednakowym stop-
niu.

Niektorzy z biorgcych udziat w wywiadzie zwracali uwage, iz w powyzszym zakresie nie
da sie¢ udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi, ktora bylaby recepta na skutecznos$¢ feedbacku.
Kazdy bowiem z pracownikOw w nieco inny sposob przyjmuje informacj¢ zwrotng — a to, na
ile bedzie ona skuteczna zalezy dodatkowo od etapu jego kariery, sytuacji zyciowej w danym
momencie, nastawienia, dotychczasowych dos§wiadczen 1 wielu innych czynnikow. Niezwy-
kle istotng rolg odgrywa tutaj osoba szefa — na ile dobrze zna i rozumie swojego pracownika,
czynniki go motywujace, okolicznosci zyciowe i inne elementy. Z drugiej strony, menadzer
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zmotywowany do przekazania informacji zwrotnej w sposob konstruktywny, dajacy pracow-
nikowi wsparcie, sam z siebie bedzie wzmacniat skuteczno$¢ swojego przekazu.

Odpowiedzi na pytanie o czgstotliwos¢ i forme udzielania feedbacku pracownikom poka-
Zuj3, 1z s3 one wysoce zrdéznicowane. Zaleza bowiem od liczebnosci zarzadzanego zespotu,
jak tez lokalizacji, w jakich pracujg podwtadni — czy jest to jedno, czy wiele rozrzuconych
w terenie biur, do ktorych dojazd zajmuje szefowi wigcej czasu. Wedtug 80% badanych naj-
lepiej sprawdza si¢ regularna, czesta rozmowa z pracownikiem, jednak na to nie kazdy z me-
nadzeréw znajduje czas. 34% z nich udziela informacji zwrotnej co miesiac, zas 28% co-
dziennie. Rownolegle, w sposob sformalizowany w kazdym z bankéw funkcjonuje proces
rozmow rocznych i potrocznych badz kwartalnych. Wyniki ankiety w zakresie czgstotliwosci
feedbacku pokazano na Rysunku 3.

120%

100%

100%
80%
80%
60%
40% 34%
28%
N I l
0%

w systemie rocznych ocen regulamie i czesto co miesigc codziennie
pracowniczych

Rysunek 3. Czgstotliwos¢ udzielania feedbacku przez menadzerow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania empirycznego (ankietowani mogli wskaza¢ wigcej, niz jedna
odpowiedz).

Najczestsza, bo stosowang przez 90% badanych forma feedbacku jest rozmowa osobista
z pracownikiem. Drugim w kolejnosci wedtug czestotliwosci stosowania sposobem jest droga
mailowa (56%). Dobor rodzaju feedbacku przez przetozonego jest zroznicowany i zalezy od
mozliwo$ci czasowych, liczebno$ci zespotu i liczby biur, w ktorych podwtadni pracuja.
W mysl przekonania, iz skuteczniejsza jest informacja zwrotna pozytywna, ponad 47% bada-
nych witasnie takiej udziela swoim podwtadnym. Drugie tyle stara si¢ zrownowazy¢ informa-
cj¢ zwrotng pozytywna i negatywna. Niecale 5% ankietowanych korzysta wylacznie z udzie-
lania feedbacku negatywnego. Obrazuja to odpowiednio Rysunek 4 i Rysunek 5.
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Rysunek 4. Formy udzielanej zwykle informacji zwrotnej.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.
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Rysunek 5. Rodzaje udzielanej zwykle informacji zwrotnej.
Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego.

Aspektem, ktorego nie sposob nie zasygnalizowaé, omawiajac formy przekazywania fee-
dbacku, jest komunikacja niewerbalna, towarzyszaca zawsze przekazowi ustnemu. Jest to
element zawsze idacy w parze z rozmowg z pracownikiem, mogacy ostabi¢ (kiedy jest nie-
spojny) lub wzmocni¢ (w razie spojnosci) przekaz menadzera.

Ciekawe, iz w ocenie menadzerow sami pracownicy poszukuja informacji zwrotnej rzad-
ko (opinia 67% badanych), zas wsrod tych, ktorzy to robig, nie ma znaczenia ptec¢, ani dlugosé
stazu pracownika w danej instytucji. Dodatkowo, zdaniem szefoéw, takze ani ple¢, ani staz
pracy nie sg istotne dla efektywniejszego wykorzystania feedbacku przez podwtadnych. Ak-
tywnej postawie poszukiwania feedbacku przez pracownikéw nie sprzyja zapewne fakt, iz we
wszystkich bankach jako sformalizowany funkcjonuje jedynie system oceniania podwtadnych
przez przetozonego.

Roézne powody decyduja o tym, czy i w jakim zakresie oraz formie stosowana jest infor-
macja zwrotna. W tym zakresie banki pozostawiajag menadzerom dowolno$¢. Zapytani 0 naj-
wigksze wyzwania w tym zakresie, menadzerowie wskazuja:

e brak w macierzystym banku ankietowanych, pomimo funkcjonujgcego formalnie sys-

temu rozmow oceniajacych, odpowiedniej rangi udzielania informacji zwrotnej — pod-
kresla to jako najwazniejsze wyzwanie blisko 40% respondentow;
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e trudno$¢ w udzielaniu przez samego przetozonego negatywnej informacji zwrotnej —
ma znaczenie dla blisko 60% menadzerow, z czego 40% deklaruje, iz jest to wyzwanie
najpowazniejsze;

e Dbrak czasu — czynnik istotny dla ponad 70% badanych, z czego dla blisko jednej
czwartej jest to przeszkoda najwazniejsza;

e Dbrak osobistych dobrych i konstruktywnych doswiadczen z feedbackiem — istotne dla
jednej czwartej badanych;

e fakt, iz zdaniem przelozonych pracownicy nieche¢tnie podchodzg do feedbacku jako
formy motywacji — jednak czynnik ten jest mniej znaczacy (30%).

Wyzwania wskazywane przez menadzeréw przedstawia Rysunek 6.
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Rysunek 6. Menadzerskie wyzwania w stosowaniu informacji zwrotnej pracownikom.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego (ankietowani mogli wskazaé wigcej, niz jedna
odpowiedz).

Odpowiedzi na kolejne pytanie w kwestionariuszu ankietowym, dotyczace dalszych wy-
zwan W stosowaniu feedbacku, ukazato, iz kwestig wartg uwagi i akcentowang przez respon-
dentow jest fakt, iz nie czujg si¢ oni komfortowo, opiniujgc prace czy zachowania podwtad-
nych, ktorych poprawy oczekuja. Zdecydowanie tatwiej menadzerom chwali¢, za$ trudno
motywujaco zwroci¢ uwage na kwestie nie funkcjonujace w oczekiwany sposob. Czesciowo
wynika to z nieznajomosci technik udzielania informacji zwrotnej, przekonania o negatyw-
nym nastawieniu pracownikow do krytycznej oceny ich pracy, jak tez negatywnych doswiad-
czen samych szefow jako otrzymujacych informacje zwrotne.

Na pytanie o przeszkody w praktykowaniu feedbacku, menadzerowie wskazuja, iz sg to:
ich osobiste nieprzekonanie do tej formy motywacji, kierowanie zbyt licznym zespotem oraz
staba znajomos$¢ technik udzielania informacji zwrotnej (wigkszo$¢ ankietowanych deklaro-
wala jednak przeszkolenie w tym zakresie, badz to we wlasnym zakresie, badZz z ramienia
pracodawcy).

Szefowie, pytani o sposoby radzenia sobie z ucigzliwosciami w regularnym i efektywnym
stosowaniu feedbacku, a takze pomysty na wzmocnienie jego skutecznosci, wymieniaja
glownie:
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e dbalos¢ o to, aby byli przygotowani do rozméw tego typu z kazdym z pracownikow
indywidualnie — czyni tak 90% badanych;
e blisko 60% menadzeréw rozmawia z pracownikami o znaczeniu i przydatnosci infor-
macji zwrotnej;
e nieco ponad 40% przetozonych pracujacych we wskazanych bankach ogranicza cze-
stotliwo$¢ stosowania feedbacku.
Rozktad odpowiedzi przedstawia Rysunek 7.
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Rysunek 7. Sposoby menadzerow na wzrost efektywnosci feedbacku.

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badania empirycznego (badani mogli wskaza¢ wiecej, niz jedng od-
powiedz).

Wyniki badania wskazuja, iz wyzwaniem dla menadzera jest motywujace udzielanie in-
formacji zwrotnej pracownikom. Wigze si¢ ono z przelamaniem wiasnych uprzedzen, zbudo-
waniem dajacego si¢ przekaza¢ pracownikowi pozytywnego nastawienia do feedbacku, jak
tez opanowaniem podstawowych jego technik. Jak kazdy proces, aby byt skuteczny, powinien
by¢ prowadzony rzetelnie 1 systematycznie, rownowazac dostrzeganie postepOw i staran pra-
cownika, ze wskazywaniem mu potencjalnych obszaré6w do poprawy.

Waznym, aczkolwiek bardzo rzadko praktykowanym aspektem, jest kwestia udzielania in-
formacji zwrotnej szefowi przez pracownika. To, jak rzadko sami jako pracownicy, szukamy
informacji zwrotnej na swoj temat, dotyczy takze pracownika, jakim jest szef. Wydaje sig, ze
nie do konca podwtadni umieja, badZz majg odwage, opiniowaé prace przetozonego. Z racji
relacji stuzbowej jest to bowiem trudne i wzbudza wiele kontrowersji. Dodatkowo, nie ma
w polskich bankach ani formalnej praktyki tego typu zachowan, ani specjalnych do tego za-
chet.

Zakonczenie

Zagadnienie informacji zwrotnej jest pojeciem dobrze rozpoznanym w bankowosci. Me-
nadzerowie zespotéw sprzedazowych, zajmujacych si¢ codzienng obstuga klientow tak deta-
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licznych, jak i korporacyjnych, sa przez pracodawce do udzielania feedbacku przygotowani,
jak tez korzystajg z tej formy opiniowania pracy podwtadnych.

Zdaniem ankietowanych, udzielana regularnie, wtasciwie dobrana do osoby informacja
zwrotna mobilizuje, utatwia robienie postepoéw, jak tez zwieksza motywacje do efektywniej-
szego dziatania pracownika. Duze znaczenie ma tutaj przygotowanie merytoryczne przetozo-
nego, jego osobiste doswiadczenia z feedbackiem, jak tez znajomo$¢ wlasnych pracownikow.
Informacja zwrotna — jak kazdy motywator — w zaleznosci od uzytej formy, czasu i czestotli-
wosci, pozytywnie badz negatywnie wptynie na motywacje pracownika.

Pozytywny wplyw ma informacja czgsta, dotyczaca konkretnych zachowan pracownika,
wskazujgca sposoby zmiany postepowania na lepsze, zrownowazone jednak pochwatami te-
go, co podwladny wykonuje zgodnie z oczekiwaniami.

Negatywny oddzwiek i demotywacje wywoluje koncentrowanie si¢ szefa na niedocig-
gnieciach pracownika, niedostrzeganie czynionych przez niego postepow, zglaszanie oczeki-
wan bez wsparcia w zakresie narzgdzi wspierajacych ich osigganie.

Dobry menadzer dba o realny i czesty kontakt ze swoimi pracownikami — pozwala to do-
brze pozna¢ motywatory podwtadnych, ale i mechanizmy ich dziatania, co utatwia konstruk-
tywne opiniowanie ich pracy. Obawy kojarzone z udzielaniem informacji zwrotnej wynikajg
z braku ugruntowanej wiedzy merytorycznej przetozonych na ten temat, jak tez zbyt wielu
codziennych obowigzkow, co nierzadko spycha feedback do roli ucigzliwej i realizowanej
powierzchownie formalno$ci wymaganej przez pracodawce.

W wielu przypadkach przydatnym instrumentem w tym zakresie mogtaby by¢ rola ban-
kowych dziatéw zarzadzania zasobami ludzkimi — wielu badanych podkreslato w wywiadzie,
iz wsparcie tych komoérek banku jest zbyt mate. Wzmacnianie w banku klimatu feedbacku
i otwartej komunikacji, w tworzenie ktorych zaangazowani sa pracownicy, dziat HR, jak i
kadra zarzadzajaca rdznego szczebla, pozwala stworzy¢ z informacji zwrotnej motywujace
wszystkie strony procesu, narzedzie.
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FEEDBACK AS A TOOL OF EMPLOYEE MOTIVATION IN BANKS

Summary

Purpose: Currently, banks are much focused on their sales performance and effective
operation, which makes their managers’ level of motivation a key issue. Feedback has a
positive impact on employee motivation if applied suitably. Feedback applies to the eval-
uation of an employee’s work performance and his or her contribution to the organisation.

Methodology: This article shows the results of an empirical study. The interview was
conducted with managers working in Polish banks. The main aim of this study was to
find out how managers use feedback, how well they are prepared for using this tool and
how they rate the usability of feedback in everyday work. This problem is closely related
to the widespread evaluation process developed by banks to assess the work performance
of their employees.

Findings: The interview shows that regular feedback faces several obstacles, includ-
ing mainly excessive workload for managers, lack of knowledge of feedback techniques
and prejudice against feedback. In spite of that, feedback is judged positively in the con-
text of motivation, especially, if used regularly and designed for the individual employee.
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