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ЧТО ВЫ УЗНАЕТЕ

Волнуетесь, что ваш лучший сотрудник уйдет на̀бо-

лее перспективное место? Нѐдает покоя склочный под-

чиненный? Боитесь давать оценку результативности 

на̀итоговых совещаниях в̀конце года?

Любой руководитель знает, что для полноценного 

развития подчиненных крайне важно установить 

с̀ними обратную связь. Но̀сформулировать свое мне-

ние таким образом, чтобы мотивировать сотрудников 

на̀улучшение качества работы, нѐвсегда просто, а̀пер-

спектива раскритиковать человека эмоцио нального во-

обще пугает.

Неважно, идет̀ли речь о̀годовой аттестации сотруд-

ника или об̀обсуждении ежедневных результатов, вы 

можете превратить эти нѐвсегда приятные разговоры 

в̀продуктивное общение. Данное руководство, содер-

жащее множество практических советов по̀большому 

спектру вопросов̀— от̀способов конструктивной кри-

тики до̀умения оценивать выда ющуюся работу, снаб-

дит вас полезными инструментами ѝпридаст уверен-

ности, необходимой для плодотворной обратной связи 

с̀подчиненными.



Эффективная обратная связь

Вы узнаете, как:

 • включить сис тематическую обратную связь в̀про-

цесс ежедневного взаимодействия с̀сотрудниками;

 • преобразовать ежегодное итоговое совещание 

в̀катализатор профессио нального роста подчи-

ненных;

 • планировать трудный разговор с̀агрессивно на-

строенным собеседником;

 • акцентировать внимание на̀прогрессе;

 • определять причины рабочих проблем, в̀ том 

числе собственную роль в̀их возникновении;

 • мотивировать сотрудников, признавая их успехи;

 • продвигать лучшего сотрудника на̀следу ющий 

уровень;

 • оценивать эффективность, когда результаты не-

очевидны;

 • ставить цели, которые помогут сотрудникам раз-

виваться;

 • высказывать критику в̀контексте корпоратив-

ной культуры компании;

 • привлекать подчиненных к̀обсуждению резуль-

татов.



ЧАСТЬ I

Систематическая 
обратная связь
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ГЛАВА 1

Как установить 
эффективную обратную 
связь*

Большинству руководителей необходимость обратной 

связи с̀подчиненными действует на̀нервы. Ведь неиз-

вестно, как персонал отреагирует на̀замечания, ѝво-

обще нѐфакт, что комментарии начальника повлияют 

на̀чью-то работу ѝповедение.

Однако без оценки действий сотрудников невоз-

можно обеспечить их профессио нальное развитие 

в̀ организации. Обсуждение результатов работы̀— 

это способ поделиться с̀подчиненными своими на-

блюдениями за̀их деятельностью ѝобеспечить про-

дуктивные перемены. Иначе откуда им знать, как вы 

оцениваете их труд? Если с̀самого начала избегать не-

приятных разговоров с̀малоэффективными сотруд-

никами, то̀качество их работы (а̀может быть, ѝвсей 

компании) сильно ухудшится. А̀если вы считаете, что 

* Адаптировано на̀основе Giving Feedback, Performance Appraisal, 
both from the Pocket Mentor series, and the 20-Minute Manager 
series books Giving Eff ective Feedback and Performance Reviews.
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эффективные сотрудники ѝтак знают о̀своих заслугах 

ѝдля повышения продуктивности им оценка нѐнужна, 

то̀они могут начать халтурить или вовсе покинут ком-

панию ради карь ерного роста.

Обратная связь от̀начальника повышает сознатель-

ность персонала ѝспособствует позитивным переме-

нам во̀всей организации. Существует два основных 

типа обратной связи. Систематическая действует регу-

лярно или ситуативно; она может быть обращена к̀со-

трудникам вышестоящим, нижестоящим или равным 

вам по̀служебному положению. Формальная имеет ме-

сто во̀время итоговых совещаний раз в̀год или в̀пол-

года; обычно устанавливается с̀непосредственными 

подчиненными. Это руководство поможет вам нала-

дить с̀коллегами оба типа обратной связи.

Систематическая обратная связь

Этот тип обратной связи основан на̀целях ѝзадачах, ко-

торые вы вместе с̀сотрудниками определяете в̀начале 

года. Такая связь предоставляет возможность своевре-

менно вмешаться, если кто-то сбился с̀пути, а̀также 

позволяет распознавать ѝразвивать правильный под-

ход к̀работе. Систематическая обратная связь предпо-

лагает немедленный отзыв на̀те или иные действия 

(например, конструктивные замечания по̀пово ду про-

веденной на̀заседании совета директоров презента-

ции), еженедельное обсуждение результатов с̀каж-

дым членом команды, чтобы оценить прогресс с̀точки 

зрения ежедневных ѝстратегических задач, ѝкарь-

ерный коучинг. Регулярное взаимодействие нѐтолько 

помогает направлять работу в̀нужное русло, но̀также 

облегчает ежегодную аттестацию. Записывая свои 
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наблюдения ѝобсуждая прогресс сотрудников в̀тече-

ние года, к̀итоговому совещанию вы уже будете знать 

сильные ѝслабые стороны ваших подчиненных, а̀те 

научатся проявлять инициативу, нѐдожидаясь ваших 

указаний насчет того, в̀каких сферах проводить улуч-

шения ѝзаниматься развитием.

Формальная обратная связь

Такой тип обратной связи предполагает аттестацию со-

трудника в̀конце года. Предварительные оценки, так̀же 

как сис тематическая обратная связь, позволяют про-

анализировать хорошо выполненную работу ѝвыявить 

проблемы, пока они нѐусугубились. По этому на̀итого-

вом совете нѐдолжно возникнуть трудностей̀— ведь 

во̀время частых встреч в̀течение года вы уже обсуж-

дали рабочие сложности ѝжелаемые результаты, ко-

торые влияют на̀зарплату, рост надбавок, получение 

премии ѝкарь ерный рост. Но̀итоговый отчет также 

позволяет вам ѝподчиненным планировать дальней-

ший процесс, намечать пути развития ѝсотрудниче-

ства в̀соответствии с̀новыми целями на̀будущий год, 

чтобы члены вашей команды повышали качество ра-

боты ѝподнимались по̀служебной лестнице.

Рассматривайте ѝсис тематическую, ѝформальную 

обратную связь как необходимое условие парт нерства 

с̀вашими сотрудниками, которое вызывает доверие 

ѝсоздает атмосферу искреннего общения. Например, 

поощряйте их фиксировать факторы, благоприятству-

ющие или препятству ющие успешному рабочему про-

цессу; это можно делать при личном общении или 

в̀письменном виде перед совещанием. Допустим, со-

вместные обеды или посещения бара после работы 
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укрепляют взаимоотношения с̀командой ѝпомогают 

им достичь важных целей. Или, наоборот, из-за не-

возможности контролировать сотни электронных пи-

сем у̀менеджеров ИТ-проектов опускаются руки. По-

буждайте сотрудников отмечать свои достижения («Я 

заключил две новые сделки стоимостью $100 000 ѝна-

ладил еженедельный контакт с̀новым дистрибьюте-

ром») ѝопределять, что им необходимо для дальней-

шего развития (например, обучение работе в̀новой 

сис теме торговой отчетности или инструктаж по̀но-

вым рабочим функциям).

Страх обратной связи широко распространен 

нѐтолько среди руководителей, но̀ѝсреди подчинен-

ных, ѝпотому может возникнуть впечатление, что 

преодолеть его ѝ установить плодотворный диа лог 

практически нереально. Однако это совcем нѐтак̀— 

ѝданная книга поможет вам убедиться в правильно-

сти данного суждения.
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ГЛАВА 2

Иногда критика 
необходима*

Хайди Грант Хэлворсон

Если я̀прочитаю еще одну статью о̀том, что нѝв̀коем 

случае нельзя быть придирчивым к̀сотрудникам ѝде-

лать критические замечания, я̀просто выйду из̀себя. 

Это невероятно раздражает. Подобные советы, без со-

мнения, красиво звучат и,̀безусловно, даются из̀луч-

ших побуждений. Конечно, никто нѐиспытывает удо-

вольствия, указывая другому человеку на̀ошибки — эта 

ситуация как минимум вызывает чувство неловкости 

с̀обеих сторон.

Но избегать негативных отзывов в̀корне неверно 

ѝдаже опасно. Неверно потому, что озвученная во-

время критика на̀самом деле невероятно мотивирует. 

А̀ опасно из-за того, что невозможно развиваться, 

нѐосознав своих ошибок. На̀одних позитивных откли-

ках далеко нѐуедешь.

* Адаптированный вариант статьи, опуб ликованной на̀hbr.org 
28̀января 2013̀года.
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Вы скажете: «Постойте, разве отрицательный от-

зыв нѐлишает человека желания работать? Разве нѐве-

дет к̀демотивации сотрудника?»

Это так.

«Разве людям нѐнужны ободрения, чтобы чув-

ствовать себя уверенными? Разве это нѐединствен-

ный способ поддерживать заинтересованность в̀ра-

боте?»

Во многих случаях̀— да.

Непонятно, правда? К̀ счастью, исследования 

Стейси Финкельштейн из̀Колумбийского университета 

ѝАйе лет Фишбах из̀Чикагского университета проли-

вают свет на, казалось̀бы, парадоксальную природу об-

ратной связи ѝясно показывают, почему, когда ѝдля 

кого уместен негативный отклик.

Важно понимать, что дает позитивный ѝнегатив-

ный отклик. Похвала (например, «Вы очень хорошо 

справились…») отдает должное квалификации сотруд-

ника ѝпридает ему уверенность в̀своих силах, тем са-

мым повышая заинтересованность в̀работе. Однако 

критическая оценка (допустим, «Здесь вы выбрали не-

правильный путь…») информативнеѐ— она показы-

вает человеку, в̀каком направлении ему следует при-

кладывать усилия, ѝпредлагает идеи, как улучшить 

работу.

Учитывая эти две различные функции, позитив-

ный ѝнегативный отклики могут быть эффективны 

(ѝ служить стимулом) для разных людей в̀ разные 

периоды. Например, когда сотрудник еще нѐуверен 

в̀своих действиях, поощрение помогает ему сохранять 

оптимизм ѝлегче относиться к̀возника ющим пробле-

мам̀— в̀этом обычно нуждаются новички. Но,̀ если 

речь идет об̀опытном работнике, который уже более 
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или менее освоил рабочий процесс, именно конструк-

тивная критика поможет ему приложить необходи-

мые усилия, чтобы выполнить задачу максимально 

эффективно.

Как демонстрируют Финкельштейн ѝФишбах, но-

вичкам ѝпрофессионалам, в̀том числе ѝдля моти-

вации, нужна разная информация. В̀одном из̀их ис-

следований американских студентов, изуча ющих 

французский язык начального ѝпродвинутого уров-

ней, спрашивали, что они предпочитают: чтобы пре-

подаватель подчеркивал, в̀чем они преуспели (то̀есть 

уделял внимание их достижениям) или в̀чем их сла-

бости (то̀есть указывал на̀ошибки ѝспособы их устра-

нения). Студенты начального уровня преимущественно 

хотелѝбы видеть своим учителем того, кто их одо-

бряет ѝотмечает их успехи; студенты̀же продвинутого 

уровня, наоборот, желали слышать больше критиче-

ских замечаний, помога ющих развивать недостаточно 

отработанные навыки.

В другом исследовании ученые анализировали 

совер шенно иной вид деятельностѝ— участие в̀ох-

ране окружа ющей среды. В̀ качестве специалистов 

они рассматривали членов экологической организа-

ции (например, Greenpeace), а̀как новичков̀— лю-

дей, нѐсостоящих в̀этом сообществе. Каждый участ-

ник исследования составлял список действий, которые 

они регулярно предпринимают для защиты экологии: 

сдают отходы на̀переработку, нѐпокупают воду в̀бу-

тылках, не стоят подолгу под душем. Затем все вы-

слушали реакцию консультанта по̀данному вопросу 

об̀эффективности их усилий, ѝучастникам был пре-

доставлен выбор: о̀чем вы хотите знать̀— о̀ своих 

результативных или нерезультативных стараниях? 
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Оказалось, что специалисты чаще, чем новички, вы-

бирали негативный отклик.

Оба этих исследования показывают, что опытные 

в̀профессии людѝ— те, кто уже обладает знаниями 

ѝнавыками, — нѐбоятся критической оценки своей 

работы. Скорее, даже ищут ее. Они интуитивно пони-

мают, что критика является движущей силой разви-

тия, в̀то̀время как одобрение всего лишь подтверждает 

то,̀что они уже ѝтак знают.

А как насчет мотивации? Какой тип обратной 

связи вдохновляет на̀ подвиги? Когда участникам 

последнего исследования произвольно выдавали или 

положительную, или отрицательную реакцию на̀их 

попытки сохранять окружа ющую среду ѝпотом спра-

шивали, какую часть из̀выплаченных им за̀ экспе-

римент $25 они готовы перечислить Greenpeace, тип 

полученного ответа существенно влиял на̀желание 

поделиться деньгами. Среди получивших негатив-

ный отклик опытные специалисты в̀ среднем пере-

числяли организации больше ($8,53), чем новички 

($1,24). Но̀из тех, кто услышал положительный от-

клик, новички жертвовали больше ($8,31), чем специ-

алисты ($2,92).

Я нѐпредлагаю никогда нѐуказывать новичку на̀его 

ошибки или никогда нѐхвалить опытного профессио-

нала за̀превосходную работу. И,̀разумеется, критика 

всегда должна быть тактичной ѝсопровождаться хо-

рошим советом.

Но я̀хочу сказать, что похвала̀— более эффектив-

ный стимул для начина ющего работника, чем для стре-

ляного воробья. Ѝя уверена, что нѐстоит очень беспо-

коиться, когда нужно обратить внимание специа листа 

со̀ стажем на̀ его недоработки. Негативный отклик 
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нѐподорвет уверенность в̀себе, а̀лишь даст инфор-

мацию, которая поможет повысить качество деятель-

ности.

Хайди Грант Хэлворсон̀— кандидат наук, заместитель 

директора Центра научной мотивации бизнес-школы 

Колумбийского университета, автор книг «Девять ве-

щей, которые успешные люди делают иначе»* ѝ«Меня 

никто нѐпонимает» (NòOne Understands You and What 

to Do about It).

* Хэлворсон Х. Г. Девять вещей, которые успешные люди делают 
иначе. — М.: Манн, Иванов ѝФербер, 2017.
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ГЛАВА 3

Обратная связь, которая 
врежется в память*

Эд Батиста

«У меня есть несколько замечаний».

Когда вы обращаетесь с̀ такими словами к̀ под-

чиненному, его пульс учащается, а̀давление навер-

няка повышается, нередко появляются ѝдругие при-

знаки стресса. Это симптомы так называемой реакции 

на̀угрозу, также известной как «бей или беги», — сово-

купности неврологических ѝфизиологических прояв-

лений, препятству ющих способности перерабатывать 

сложную информацию ѝотвечать разумно. Человек 

в̀таком состоянии плохо усваивает ѝпринимает к̀све-

дению ваши комментарии.

Разговор о̀результативности работы часто склады-

вается совсем нѐтак, как вы рассчитывали. Некото-

рые люди начинают оправдываться, защищаться или 

даже проявлять враждебность, другиѐже стараются 

* Адаптированный вариант главы из̀книги «Гид HBR: Коучинг» 
(М.: Альпина Паблишер, 2020).
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нѐсмотреть в̀глаза, складывают на̀груди руки, суту-

лятся и,̀кажется, вот-вот сбегут. Подобное поведение 

означает, что ваши критические высказывания вряд̀ли 

достигнут желаемой цели.

Как̀же избежать реакции на̀угрозу ѝкак выразить 

пожелания, чтобы сотрудник мог их переварить ѝпри-

нять к̀сведению? Вам помогут следу ющие советы.

Развивайте отношения

Фундамент для эффективной обратной связи заклады-

вается с̀помощью планомерного выстраивания отно-

шений. Беседы с̀хорошими знакомыми нѐзапускают 

реакции на̀угрозу. Социальный психолог Джон Готт-

ман, ведущий специалист по̀формированию отноше-

ний, в̀результате исследований обнаружил, что успех 

в̀трудных разговорах зависит от̀так называемого ка-

чества дружбы. Готтман перечисляет несколько шагов, 

которые можно предпринять, чтобы установить каче-

ственные взаимоотношения:

 • Дайте человеку почувствовать, что его при-

знают. Принципиально важно показать чело-

веку, что вы видите в̀нем личность, а̀нѐтолько 

наемного работника, но̀ не перестарайтесь 

ѝнѐ тратьте на̀ это слишком много времени. 

Несколько лет назад у̀меня был управлявший 

небольшой компанией клиент, который чув-

ствовал, что у̀него недостаточный контакт с̀со-

трудниками, но̀не находил времени ежедневно 

приглашать кого-нибудь на̀обед. По этому он̀от-

носился к̀каждому разговору, даже мимолет-

ному, как к̀шансу узнать человека получше. Мой 
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клиент взял за̀правило всякий раз при встрече 

с̀подчиненным задавать вопрос по̀поводу работы 

или личной жизни. «Я̀вступаю в̀диа лог при лю-

бой возможности», — сказал он̀мне. Хотя иногда 

это усложняло его передвижения по̀офису, уси-

лия себя окупали.

 • Отвечайте даже на̀малейшую попытку обра-

тить на̀себя внимание. Мы вызываем интерес 

у̀окружа ющих нѐтолько напрямую, но̀ѝс̀по-

мощью бесчисленных едва уловимых сигналов. 

Как пишет Готтман в̀книге «Исцеление отноше-

ний» (The Relationship Cure): «Сигналом может 

быть вопрос, жест, взгляд, прикосновениѐ— лю-

бой простой способ привлечь внимание, который 

говорит: “Я̀хочу ощущать связь с̀тобой”. Реакция 

на̀эту попытку соответству ющая̀— положитель-

ный или отрицательный ответ на̀чью-то просьбу 

об̀эмоцио нальной связи». Но̀многие нѐзамечают 

таких сигналов со̀стороны сотрудников. Как вы-

яснилось в процессе исследований Дачера Келт-

нера из̀Калифорнийского университета в̀Беркли 

ѝдругих ученых, это происходит потому, что мы 

менее наблюдательны по̀отношению к̀социаль-

ным сигналам, поступа ющим от̀подчиненных. 

Чтобы общаться с̀ сотрудниками более эффек-

тивно, подумайте о̀том, часто ли вы замечаете их 

усилия добиться вашего внимания или как часто 

вы раньше нѐпридавали таким попыткам значе-

ния. Кроме того, попросите друзей, членов семьи 

ѝравных вам по̀должности коллег оценить ваше 

умение слушать ѝпоинтересуйтесь, есть̀ли у̀вас 

привычка перебивать собеседника.
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 • Регулярно признавайте заслуги сотрудника. Как 

показало исследование Готтмана, соотношение 

позитивного ѝнегативного общения в̀успешных 

взаимоотношениях̀— 5:1, даже в̀период кон-

фликта. Эта пропорция неприменима в̀рамках од-

ного разговора, ѝона нѐозначает, что перед тем, 

как выразить критические замечания, необходимо 

сказать человеку пять комплиментов (наоборот, 

так вы нѐсможете донести до̀собеседника свою 

мысль). Но̀это подчеркивает важность положи-

тельных отзывов ѝдругих форм признания заслуг 

с̀целью укрепления взаимоотношений (см. врезку 

«Ловушки положительных отзывов»).

ЛОВУШКИ ПОЛОЖИТЕЛЬНЫХ ОТЗЫВОВ

Похвала призвана поднять дух подчиненного и мотивировать его, 
но нередко происходит ровно наоборот. Приводим три распро-
страненные проблемы, связанные с одобрением, и пути их обхода.

1. Похвале не  доверяют. Прежде чем высказать подчи-
ненному критические замечания, многие говорят ему 
что-нибудь приятное, чтобы смягчить удар, — и таким обра-
зом невольно настраивают человека воспринимать ком-
плимент как ничего не значащее вступление к основному 
сообщению. Тогда сотрудник не радуется, что его работу 
оценили по достоинству, а ждет неприятностей. В этом слу-
чае вы сглаживаете беспокойство из-за необходимости 
объявить плохую новость, но не помогаете подчиненному 
воспринять ее и, по сути, лишаете себя возможности дове-
сти до его сознания любой важный отзыв, будь то положи-
тельный или отрицательный.

Что делать. Вместо того чтобы подслащивать пилюлю 
конструктивной критики, начните с установления личного 
контакта и определения целей беседы. Например: «Для со-
вместной эффективной работы нам важно быть честными 
и открытыми друг с другом. Я наметил пару моментов для 
обсуждения и уверен, что мы сможем решить все проблемы».
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2. Похвала может обидеть. Также руководители склонны 
льстить сотруднику, чтобы он согласился выполнить ту 
или иную просьбу. Эта давняя тактика, хотя и неплохо 
срабатывает в нужный момент, обязывает собеседника, 
уступив вашим желаниям сейчас, вернуть долг в будущем. 
И если вы приучите людей, что после похвалы всегда сле-
дует просьба, в конце концов они смекнут, что ими ма-
нипулируют, обидятся и потеряют желание идти вам на-
встречу.

Что делать. Давайте сотрудникам мотивацию с пер-
спективой, обогащая инструменты убеждения. Как объ-
ясняет Джей Конгер в классической статье «Необходимое 
искусство убеждения» (The Necessary Art of Persuasion; 
HBR, май–июнь 1998 г.), устойчивого влияния можно до-
биться четырьмя способами: завоевать доверие за счет 
вашей компетенции и учета потребностей других лю-
дей; выстраивать цели на почве общих интересов и де-
литься выгодами; подкреплять свое мнение вескими ар-
гументами и примерами; поддерживать с сотрудниками 
эмоцио нальный контакт, чтобы они лучше воспринимали 
ваши слова.

3. Неправильный повод для похвалы. Если направить 
похвалу не по адресу, она принесет больше вреда, чем 
блага. Психолог из Стэнфорда Кэрол Дуэк в интервью 
HBR IdeaCast в январе 2012 г. заметила: «Теоретики раз-
вития высокой самооценки ошибочно научили нас, что 
похвалы уму, таланту и способностям укрепят уверен-
ность в себе, а дальше все пойдет как по маслу. Но эф-
фект оказался обратным. Те, кого хвалят за талант, те-
перь боятся брать на себя трудные задачи из опасения 
не удержать планку и испортить блестящую репутацию. 
По этому они остаются в пределах зоны комфорта и, стал-
киваясь с препятствиями, занимают оборонительную по-
зицию».

Что делать. Хвалите за усилия, а не за способности. 
Дуэк советует сосредоточиться на «предприимчивости, 
упорстве, силе воли и стойкости», которые демонстрируют 
люди при столкновении с трудными задачами, и четко объ-
яснять, какие именно действия вызвали похвалу. Если вы 
выражаетесь туманно или обобщенно, то закрепить одо-
бряемый тип поведения не получится.



Конец ознакомительного фрагмента.
Приобрести книгу можно

в интернет-магазине
«Электронный универс»

e-Univers.ru

https://e-univers.ru/catalog/T0004576/

