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Актуальность темы
 В современном контексте управленческой деятельности общение выполняет ключевую функцию. 
 В психологических исследованиях обратная связь признавалась важнейшей составляющей межличностного 

и делового общения (Т.Рассел, А.А.Бодалев, Ю.М.Жуков, Л.А.Петровская и др.), одним из условий 
повышения субъектности личности (Г.М.Андреева, О.В.Соловьева).

 Обратная связь изучалась как в отечественной психологии, так и в зарубежной, начиная с 70-х годов. 
Большинство исследований посвящено изучению межличностной обратной связи, обратной связи в 
психологическом тренинге (Т-группы), обратной связи по результатам Ассессмент центра. 

 Крайне мало внимание уделялось исследованию обратной связи в управленческом процессе. Между тем, 
это ключевой вопрос, который напрямую связан с эффективностью управленческой деятельности, т.к от 
формы и вида обратной связи (как она подается)  зависит мотивация, вовлеченность, развитие сотрудников 
и регуляция поведения.

Три базовых процесса: 

Подача Восприятие Принятие 
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Определения
 В широком смысле под обратной связью понимается информация о том, 

как сообщение коммуникатора понято адресатом. 

 В узком смысле обратная связь рассматривается как сообщаемые 
коммуникатором адресату сведения относительно того, как он воспринят
в деятельности и общении (Петровская 1982, Соловьева -3 источника). 

 Обратная связь - реакция на сообщение, которая указывает человеку, 
передавшему сообщение, было ли получено сообщение, и если да, то как 
оно было услышано, увидено, понято» (Вердербер, 2003, с.18). 

 Обратная связь - это вербальные или невербальные сообщения, которые 
человек намеренно или ненамеренно посылает в ответ на сообщения 
другого (Куницына, Казаринова, Погольша, 2003, с.90).
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Виды обратной связи (Петровская, 1982).

Оценочная обратная связь.
В оценочных суждениях выделяют два подвида: 
 оценочные 
 оценочно-атрибутивные

Неоценочная обратная связь, в которой :

 Дескриптивная обратная связь — описание конкретных фактов, 
состояний, привязанных к определенному месту и времени, и поэтому 
легко понимаемых и воспринимаемых реципиентом при подаче обратной 
связи. Среди дескриптивных высказываний существует особый вид Я-
высказываний, или автодескриптивных высказываний, которые 
описывают состояния коммуникатора обратной связи, испытываемые им 
при общении с реципиентом.

 Интерпретативная обратная связь, содержащая предположения 
коммуникатора о личностных характеристиках и мотивах поступков 
реципиента.
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Виды обратной связи
(В.Н. Куницына, Н.В. Казаринова, В.М. Поголыпа)

Оценочная обратная связь
сообщение своего мнения, своего отношения к тому, о чем речь

Безоценочная обратная связь
которая не содержит оценки и отношения 

О.В. Соловьёва выделяет следующие категории для анализа обратной 
связи:

Оценочная, которая делится на:

а) собственно оценочную (аргументированная и неаргументированная);
б) оценочно-интерпретативную (аргументированная и неаргументированная).

Описательная (дескриптивная), которая делится на:

а) собственно описательную (аффективная и неаффективная);
б) автодескриптивную (аргументированная и неаргументированная).
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Виды обратной связи
(Соловьёва, 1984) Дж. Джэкоби и др. также изучали разные виды обратной 
связи. Они выделили следующие виды:

Результативная обратная связь,

которая информирует реципиента о том, правильно или неправильно он 
ответил.

Когнитивная, которая делится на две категории:

а) «предсказывающая» (predictive value of feedback) - предоставляет 
сведения о том, как получить лучший результат в будущем;

б) «объяснительная» (explanatory value of ffeedback) - предоставляет 
информацию о том, в чем причина неудачи.

6/14



№ 4 (20) | 2023
JO

U
RN

A
L-

FO
IR

.R
U

130

Эффективность обратной связи
 Одним из показателей эффективности явилось принятие

обратной связи реципиентом как готовность работать с 
полученной информацией. 

Менеджеры, получившие негативную обратную связь от 
подчиненных, в дальнейшем изменили свое поведение 
(А.Г.Уокер и Д.В.Смитер)

 Значимым фактором эффективности обратной связи 
является уровень достоверности коммуникатора 
(К.Гиффин), а также статус коммуникатора (К.Хальперин).  

 На принятие обратной связи влияет частота подачи 
обратной связи, аргументированность, наличие плана
по изменению поведения. (Ф.Лэнди, Д. Фарр).

 Также влияет на эффективность обратной связи форма ее 
подачи. 

 Л.А.Петровская отмечает, что принятию обратной связи 
способствуют неотсроченность,  релевантность
потребностям реципиента и коммуникатора, возможность 
реализации и т.д.
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Эффективность обратной связи
Т.Рассел сформулировал основные правила эффективной подачи обратной связи:  

,

Т.Расселом также были выявлены два фактора,  благоприятствующих принятию обратной связи участниками 
тренинга: 
доверие к ведущему  
понимание им тех проблем, с которыми сталкиваются участники.

1 432 5 6 987

сбалансированность 
позитивной и 
негативной информации

конкретность и 
подтверждение фактами 

уместность

понятность 

активное участие реципиента 

направленность на поведение 

иерархичность

достаточность

сходное понимание 
целей поведения, по 
которому дается 
обратная связь, 
коммуникатором и 
реципиентом.  
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Особенности принятия ОС
 Актуальным для исследователей явился также вопрос особенностей 

принятия  позитивной и негативной  оценочной обратной связи. 

 В исследованиях К.Хальперина было показано, что позитивная обратная 

связь с готовностью принимается из любого источника, а негативная 

только от высокостатусного коммуникатора. 

 При этом в некоторых ситуациях негативная обратная связь может быть 

принята в большей степени, чем позитивная, если она в большей 

степени соответствует образу Я  реципиента (А.Корман). 

 Ф.Лэнди и Д.Фарр пришли к выводу, что негативная обратная связь 

лучше принимается при условии, что негативные замечания 

подкрепляются фактами и примерами, имеется план по изменению 

поведения, а коммуникатор обратной связи авторитетен для 

реципиента.
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Реакция на обратную связь
Выделяют 3 уровня ответных реакций реципиента (Г.Дрейер, П.Саккет): 

 Когнитивный может заключаться либо в признании  собственной 
недостаточной компетентности, либо в объяснении полученных результатов 
субъективностью экспертов

 Аффективный может проявиться в снижении мотивации и 
понижении самооценки

 Поведенческий  заключается в поиске различных тренинговых
программ и дополнительного образования или в поиске другой работы

Важными факторами при этом является:
 форма подачи обратной связи, 
 пол реципиента
 его личностные особенности. 
Чем выше уровень самопринятия, доминирования, общительности реципиента, тем 
вероятнее поведенческое принятие обратной связи (реализация полученных рекомендаций).     
Чем выше уровень  толерантности, гибкости,  тем вероятнее когнитивное принятие 
критической обратной связи (осмысление полученных рекомендаций) (М.А.Ладионенко ).  
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Обратная связь в обучении
Проблема обратной связи оказывается особенно актуальной при рассмотрении ее роли в процессе обучения. В 
образовательном пространстве особенно важным является занятие субъектной позиции  в совместной 
деятельности и общении, в котором происходит обучение, воспитание и развитие человека. 
Это приводит к повышению значимости корректной работы механизма обратной связи в образовательной среде

В условиях очного обучения межличностная обратная связь 
способствует росту субъектности ее адресатов вне зависимости от ее 
валентности (позитивной или негативной). В условиях дистанционного
обучения лишь позитивная межличностная обратная связь ведет к 
повышению субъектности адресатов, а негативная обратная связь 
приводит к ухудшению отношений адресата с коммуникатором. 
(Соловьева)
В процессе обучения технике безопасности самый высокий показатель 
выполнения работы  был достигнут в тех случаях, когда обучение 
сопровождалось обратной связью (Д.Комаки, Т.Хейнмац и Л.Лоусон ). 
Негативная обратная связь тормозит успехи учебы у всех школьников, 
кроме отстающих. Авторы предположили, что принятие негативной 
обратной связи обусловлено тем, что она не противоречит их образу Я 
(В. Кеннеди и Х.Вилкут ).
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Обратная связь в управленческом процессе
Не менее актуальна проблема обратной связи и в сфере производства и 
менеджмента. 

После оценочной обратной связи наблюдается всеобщая 
неудовлетворенность и снижение производительности (П.Томпсон, 
Д.Далтон и Х.Мейер ). 

С повышением критических замечаний руководителя во время сессии 
обратной связи повышается количество защитных комментариев 
подчиненных (И.Кей, Х.Мейер и Д.Френч ). 
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Исследование
 При всем разнообразии подходов к исследованию проблемы 

обратной связи в коммуникациях роль данного феномена в 
управленческой деятельности остается недостаточно изученной.. 

 Практически неизученным остается также вопрос диагностики 
готовности личности к принятию обратной связи. В связи с этим 
мы предприняли попытку разработать программу 
экспериментального исследования готовности менеджеров  к 
принятию обратной связи.

 Результатом планируемого исследования должны быть 
определены условия, которые способствуют развитию готовности 
личности к принятию обратной связи. 
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Исследование
 Второй этап экспериментального исследования направлен на 

диагностику готовности менеджеров к принятию обратной связи. 

 Одним из показателей готовности к принятию ОС, мы предположили, 
может являться чувствительность к обратной связи. В связи с этим в 
качестве диагностического инструмента был выбран тест ЧОС. 

 ЧОС - способность человека реагировать на успешность собственных 
действий и корректировать активность в соответствии с оценкой этой 
успешности

 Планируется проведение корреляционного анализа между 
чувствительностью к ОС и личностными характеристиками: 
лидерство, стремление к саморазвитию, мотивация к управленческой 
деятельности.
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