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Обратная связь: как менять
действие, сохраняя достоинство
Эпиграф

Обратная связь неодинакова

Benedikt Wisniewski, Klaus Zierer и John Hattie, 2020, обсуждение метаанализа
образовательной обратной связи. Перевод United Wisdom. Фрагмент касается различий
между видами и содержанием обратной связи в исследованных учебных условиях. Он не
обещает, что любое замечание полезно, и не устанавливает норм уважительного
общения: эти вопросы в статье рассматриваются отдельно.

О чём эта статья
Даниил сделал объявление о встрече соседей: люди хотят договориться, как вместе
привести в порядок небольшую площадку во дворе. Он поместил на изображение
фотографию, название и приглашение. После рассылки пришли два ответа. Один сосед
написал, что не понял, нужно ли заранее записываться. Другой заметил, что
изображение выглядит непрофессионально. Даниил видит оба сообщения рядом и
чувствует, будто оценили его целиком: старался помочь, но опять сделал что-то плохо.
Между тем сообщения содержат разные сведения и требуют разных решений.

Первое можно проверить: указан ли способ записи, нужна ли она вообще и что увидит
человек, впервые открывший объявление. Второе пока неопределённо: речь о
читаемости, оформлении или вкусе автора сообщения? Из общей оценки ещё нельзя
вывести конкретное изменение. Обратная связь становится рабочим основанием, когда
удаётся понять её предмет, отношение к цели и предел достоверности. Чувство от
замечания при этом не исчезает по команде. Его можно признать, не делая
единственным судьёй полезности сообщения.

Мы рассматриваем работу с уже полученным откликом на действие. Выбор советчика
перед началом — другая задача. Здесь важно отделить наблюдение от вывода о
личности, сохранить право уточнять и отказываться, а полезную часть перевести в
соразмерное изменение. Бытовая сцена и практика предложены автором. Исследования
обучения дают ограниченные основания о различиях обратной связи, но не проверяют
этот разговор соседей и не заменяют индивидуального решения о допустимом
обращении.

https://www.instagram.com/andrey.zarinsh/
https://www.instagram.com/ilkutki/


UNITED WISDOM · A30

2

@andrey.zarinsh @ilkutki

I. Найти событие внутри оценки
Ответ о записи указывает на затруднение получателя: он открыл объявление и не понял,
что должен сделать дальше. Это не полное описание всего изображения, но достаточно
определённое наблюдение. Даниил может посмотреть, есть ли там дата, место и способ
сообщить об участии. Он может выяснить, хотел ли вообще вводить запись. В таком
разборе меняется конкретное условие связи между приглашением и действием
адресата. Нет необходимости сначала решить, заслуживает ли Даниил общего звания
хорошего организатора.

Слово непрофессионально устроено иначе. Оно соединяет впечатление с
предполагаемым критерием, который ещё не назван. Один человек имеет в виду мелкий
шрифт, другой — слишком много цветов, третий сравнивает соседскую встречу с
рекламой большого события. Если сразу переделать всё, организатор начинает
выполнять неизвестное требование. Если сразу отвергнуть ответ как грубость, он может
потерять полезное наблюдение. Возможный следующий шаг — спросить о конкретной
детали и задаче, которой она мешает, оставив оценку личности за пределами
обсуждения.

Уточнение не обязательно должно быть долгим. Даниил может попросить назвать место,
где трудно читать, или описать, какая информация отсутствует. Это приглашение к
конкретике, а не требование оправдаться за неприятные слова. Другой человек может не
ответить. Тогда неопределённость останется, и Даниил вправе не менять работу по
такому сообщению. Нельзя превратить отсутствие пояснения в доказательство
собственной правоты, но нельзя и считать неназванный критерий обязательным только
потому, что замечание было произнесено уверенно.

Иногда сообщение уже содержит личный приговор: человек пишет, что Даниил всегда
всё портит. Внутри него может оказаться указание на реальную проблему, но это не
делает общий приговор допустимым или доказанным. Можно отдельно спросить о
конкретном действии, обозначить границу разговора или прекратить обмен. Даниил не
обязан извлекать урок из любой формы обращения. Способность слышать обратную
связь не измеряется готовностью оставаться в унижающем общении ради возможной
полезной подробности.
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II. Сохранить цель, к которой относится отклик
Объявление нужно, чтобы соседи поняли предложение, время, место и способ участия.
Если эти сведения доступны, оно может выполнить задачу без сложного дизайна. Это не
значит, что оформление не важно. Оно важно в той мере и в том смысле, в каком связано
с реальной целью или другим выбранным требованием. Даниил может хотеть красивое
приглашение, но тогда эстетическая цель заслуживает собственного названия. Она не
должна незаметно вытеснять понятность сообщения и превращать срочную правку даты
в переделку всего изображения.

Замечание о мелком шрифте можно связать с доступностью: некоторым людям трудно
прочитать его на телефоне. Предпочтение другого цвета может относиться к вкусу и не
влиять на понимание. Требование писать более торжественно может даже ухудшить
ясность соседского приглашения. Чтобы выбрать изменение, полезно спросить, кто
будет пользоваться результатом и что должен суметь сделать. Ответ зависит от
конкретной задачи. Нет универсального правила, согласно которому всякое замечание
опытного человека должно стать обязательной редакцией работы.

Бывает, что получатель показывает недостаток самой цели. Он спрашивает, можно ли
прийти человеку, который не сможет заниматься физической уборкой. Даниил
первоначально считал участие только работой с инструментом и не подумал о других
формах помощи. Это сообщение требует более широкого разговора, чем правка
объявления. Оно не просто улучшает средство достижения прежней цели: оно позволяет
пересмотреть способ понимать совместную встречу. Сохранить авторство не означает
защищать первоначальный замысел от любого уточнения. Можно изменить цель и явно
назвать это изменением.

Цель также не оправдывает нарушение границ. Если для привлечения внимания
предлагают использовать фотографию соседа без его согласия, предполагаемая
эффективность не делает средство приемлемым. В таком случае отклик можно понять и
всё же отказаться от предлагаемого действия. Разбор полезности и разбор допустимости
связаны, но один не заменяет другой. Достоинство участников встречи не является
ресурсом, которым организатор распоряжается ради красивого результата. Эти условия
относятся к авторскому этическому рассуждению, а не к установленному эффекту
образовательной обратной связи.
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III. Различить сообщение, объяснение и предложение
У обратной связи могут быть несколько частей. Сосед не нашёл время встречи —
сообщение о его опыте. Он решил, что Даниил не проверил объявление — объяснение
причины. Он предлагает сделать изображение полностью заново — рекомендация.
Первая часть может быть достаточно надёжной, вторая пока требует основания, третья
может быть чрезмерной. Принять наблюдение не значит автоматически принять
объяснение и выполнить рекомендацию. Разделение помогает сохранить полезную
информацию без обязанности соглашаться со всей историей, которую другой человек
построил вокруг неё.

Даниил смотрит на объявление и видит, что время действительно отсутствует. Он знает,
что проверял текст, но случайно сохранил раннюю версию изображения. Исправление
времени нужно независимо от того, оказался ли верным соседский вывод о
невнимательности. Для предотвращения повторения полезно проверить, какую версию
он отправляет. Тотальная переделка здесь не требуется. Конкретная ошибка и
конкретное восстановление могут сосуществовать с отказом от общего объяснения о его
привычке всё делать плохо. Факт не нуждается в унижении, чтобы остаться фактом.

В других случаях наблюдение само нуждается в уточнении. Один сосед не увидел
указанное время, потому что изображение было обрезано в уведомлении. Другой открыл
файл целиком и легко нашёл его. Тогда задача относится к способу доставки, а не только
к исходному изображению. Это не повод объявить первого человека невнимательным.
Его затруднение случилось при определённых условиях. Уточнение условий позволяет
исправить сообщение для будущих получателей, не распределяя достоинство между
теми, кто справился и кто не справился.

Предложение тоже стоит рассматривать как вариант действия, а не готовый ответ.
Добавить время текстом рядом с изображением, увеличить шрифт или изменить формат
рассылки — разные решения. Они отличаются ценой, доступностью и тем, какую
проблему устраняют. Даниил может выбрать иной способ, чем предложил сосед, и всё
же учесть его отклик. Благодарность за полезное наблюдение не требует передачи
человеку управления всей работой. Обратная связь поддерживает возможность
действовать более ясно, когда оставляет пространство для такого выбора.
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IV. Не делать средний эффект обещанием человеку
Метаанализ Wisniewski, Zierer и Hattie посвящён образовательной обратной связи и
показывает, что её исследованные формы различаются. В прочитанном обсуждении
авторы подчёркивают неоднородность и значение содержания информации. Этот
исследовательский ракурс помогает не говорить о полезности обратной связи как о
едином свойстве любой реплики. Однако данные обучения не позволяют вычислить
эффект конкретного соседского комментария. Они также не доказывают, что Даниил
должен благодарно принимать все замечания ради развития.

Одно сообщение может указать следующий доступный шаг, другое сообщить лишь
общую оценку, третье перегрузить несовместимыми требованиями. Для Даниила
полезная информация связана с тем, что он способен понять и сделать: добавить способ
записи, проверить читаемость, уточнить обещание участникам. Это авторский переход к
бытовой задаче, а не воспроизведение экспериментального условия из метаанализа. Его
нужно оценивать по конкретному разговору. Исследовательская ссылка не отменяет
необходимости смотреть, соответствует ли сообщение действию и есть ли для него
основание.

Образовательный эффект и достоинство также относятся к разным вопросам. Даже если
какая-то форма обращения в определённом исследовании меняла результат задания, из
этого не следовало бы право унижать человека. Нормы уважительного отношения нельзя
вывести только из разницы показателей. Для статьи сохранение достоинства означает
отказ считать человека целиком равным качеству одной работы, право на границы
разговора и возможность отвечать за конкретное действие. Это авторская этическая
позиция, которую мы не приписываем статистическому результату авторов.

Когда кто-то ссылается на науку, полезно уточнить, что именно исследовали: какие
люди, задача, вид сообщения и результат. В нашем случае можно ограничиться
признанием, что обратная связь не одинакова и обобщение имеет предел. Нет
необходимости перечислять исследования как довод против собственных чувств.
Даниил может воспринимать замечание болезненно и всё же найти в нём факт; может
чувствовать одобрение и обнаружить, что сообщение не содержит рабочего основания.
Чувство важно, но не заменяет проверки содержания.
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V. Сохранить достоинство без защиты каждой детали
Иногда кажется, что признать недостаток работы — значит уступить человеку право
оценивать тебя целиком. Тогда защита распространяется на каждую деталь: мелкий
шрифт объявляется художественным решением, отсутствующее время — способом
вызвать интерес. Но достоинство не зависит от того, получится ли оправдать все
сделанные выборы. Даниил может признать, что объявление оказалось неудобным, и
изменить его. Это относится к действию в определённых условиях. Оно не устанавливает
ни его общую непригодность, ни обязанность отказаться от будущих инициатив.

Противоположная крайность — согласиться со всей критикой, чтобы доказать
открытость. Даниил начинает перечислять свои слабости, обещает никогда больше не
делать объявления и отдаёт соседу право решать каждую мелочь. Такое согласие может
завершить неприятный разговор, но не обязательно улучшает работу. Оно соединяет
локальную правку с общим отказом от авторства. Возможна более точная позиция: я
увидел эту проблему, исправлю её, а остальные оценки пока не принимаю без
конкретного основания. Это не требует агрессивной уверенности или немедленного
спокойствия.

В прочитанном контексте XV книги Аналектов предлагается не отвергать подходящие
слова только из-за отношения к человеку, который их произнёс. Для нашей сцены это
различение источника и содержания. Оно не означает, что любая реплика должна быть
выслушана в любой форме. Историческая традиция имеет собственные роли и
требования; мы не превращаем их в обязанность терпеть давление. Можно признать
верный факт, прекратить недопустимый разговор и выбрать другой способ получить
необходимую информацию. Эти действия совместимы, хотя эмоционально могут быть
трудными.

Сохранять достоинство помогает также соразмерность ответа. Исправить время встречи
можно быстрее, чем написать длинное объяснение всех своих намерений. Если ошибка
повлияла на планы людей, им нужен ясный новый текст и, при необходимости, извинение
за конкретное неудобство. Если ущерба не было, торжественное признание
несостоятельности не добавляет ответственности. Важнее выполнить нужное
восстановление и не обещать невозможной безошибочности. Человек отвечает за
действие, но не обязан покупать право продолжать работу ценой общего самоунижения.
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VI. Выбрать одну существенную правку
После нескольких откликов Даниил видит список: добавить запись, изменить шрифт,
убрать фотографию, выбрать другой цвет, подробнее объяснить цель, сократить текст.
Некоторые предложения совместимы, другие спорят между собой. Если начать
выполнять всё сразу, будет трудно понять, какая проблема устранена и что появилось
из-за самой переделки. Не обязательно проводить строгий эксперимент с каждой
мелочью. Но при ограниченном времени полезно сначала исправить существенное:
отсутствие необходимой информации, неверное обещание или условие, которое реально
мешает участию.

Приоритет определяется задачей и последствиями, а не только громкостью сообщения.
Ошибка в дате важнее предпочтения цвета. Недоступный текст может требовать
изменения раньше, чем декоративная деталь. Чужое согласие на фотографию нельзя
отложить до следующей красивой версии. Даниил выбирает понятный текст с временем
и способом участия, затем проверяет, соответствует ли ему изображение. Эстетические
вопросы он может оставить на потом или вовсе не развивать. Законченная полезная
работа не обязана вобрать все возможные улучшения.

У Аристотеля в начале второй книги Никомаховой этики действие связано с
формированием привычек; качество совершаемого имеет значение для последующей
способности. Для статьи достаточно этого исторического ракурса: повторять действие и
менять его конкретную часть — содержательная работа, а не только получение оценки.
Философский текст не доказывает эффект нашей последовательности правок и не
требует безошибочного поведения. Мы также не переносим древнюю систему ролей на
соседскую встречу. Практическая мера остаётся авторским предложением для данной
задачи.

Изменение нужно закончить наблюдаемым результатом. Даниил добавил время и
способ записи, открыл сообщение так, как его увидит адресат, и проверил, что нужное
действие понятно. Это ещё не гарантирует, что все придут. Но конкретное затруднение
стало предметом конкретной правки. Можно сообщить соседу, что его замечание
помогло обнаружить отсутствие информации, не обещая принимать каждую будущую
рекомендацию. Участие человека в улучшении и его власть над всей работой — разные
вещи.

https://www.instagram.com/andrey.zarinsh/
https://www.instagram.com/ilkutki/
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VII. Проверить правку и закрыть разговор
Обратная связь может породить цепочку бесконечных улучшений. После каждого
изменения кто-то предлагает следующее, и объявление никогда не становится готовым.
Для Даниила важно определить, что достаточно для текущего действия: сведения верны,
понятны, доступны и не создают ложных ожиданий. Если эти условия выполнены, он
может разослать итоговый текст. Остановка относится к конкретному результату и
сроку; она не означает, что все замечания теперь запрещены или работа достигла
окончательного совершенства.

Полезно проверить именно исправленное затруднение. Если людям был непонятен
способ участия, можно попросить добровольного получателя пересказать, что он
сделает после чтения. Если проблема в обрезанном изображении, стоит посмотреть
текст в том же канале доставки. Одобрение вроде теперь красиво может быть приятным,
но не отвечает на вопрос о записи. Такой разбор — авторская практика, а не
воспроизведение полного исследовательского протокола. Она имеет ограниченную
цель: увидеть, связана ли правка с наблюдением, из-за которого её сделали.

В обзоре медицинских проектов PDSA Knudsen и коллег обсуждают ограничения
описания метода и выводов о результате. Для нашей сцены аналогия узкая: назвать
правку улучшением ещё не значит установить её причину и переносимость. Если после
новой рассылки пришло больше людей, могли измениться время, состав группы, другие
сообщения и погодные условия. Даниил может отметить результат, не приписывая всё
новому шрифту. В бытовом решении не всегда нужно доказывать причину, но важно не
объявлять её установленной без соответствующего основания.

Закрыть разговор можно ясно и спокойно настолько, насколько это доступно: нужная
информация добавлена, итоговый текст отправлен, другие пожелания сейчас не входят в
задачу. Человек вправе остаться недовольным цветом. Организатор вправе не
продолжать правки после завершения цели. Если сообщение обнаружило реальный
ущерб или неисполненное обещание, завершение не отменяет восстановления. Граница
обсуждения и граница ответственности могут не совпадать: можно отказаться от личных
оценок и всё же выполнить то, что необходимо исправить для участников.

https://www.instagram.com/andrey.zarinsh/
https://www.instagram.com/ilkutki/
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VIII. Давать отклик, который оставляет авторство
Когда Даниил сам отвечает на чужую работу, он может начать с предмета и условия: я
открыл объявление на телефоне и не нашёл время. Такой ответ сообщает наблюдение и
помогает понять его предел. Он отличается от утверждения, что человек вообще не
умеет организовывать. Если Даниил предлагает правку, её можно обозначить как
вариант и связать с целью: время можно добавить текстом рядом с изображением.
Получатель сохраняет возможность выбрать другое решение, которое устраняет то же
затруднение.

Перед развёрнутой оценкой уместно выяснить, нужна ли она человеку и какая часть
работы сейчас обсуждается. Иногда требуется лишь проверить дату, а общий разбор
дизайна отнимает время и внимание. Иногда работа уже опубликована и человек может
изменить только подпись. Это не делает наблюдение запретным, но меняет соразмерную
форму помощи. Полезный отклик учитывает доступное действие. Предложение полного
переустройства жизни или проекта по одной детали легко выходит за предел того, что
было поручено и что действительно известно отвечающему.

Можно отметить удачную часть, не используя похвалу как упаковку для давления.
Например, цель понятна, но время пропущено. Обе части относятся к работе. Не
обязательно сначала оценить человека положительно, чтобы затем получить право
исправить его недостатки. Получатель также не обязан показывать благодарность,
соглашаться сразу или менять работу при вас. Обратная связь является предложенной
информацией, когда сохраняет право другого выбирать. Если ответ превращается в
проверку послушания, отношения с авторством уже устроены иначе.

Наконец, сам отвечающий может ошибаться. Даниил не заметил время, которое было на
второй странице; сравнил приглашение с неподходящим образцом; предложил
неудобную запись. Признать это полезнее, чем защищать статус эксперта. Достоинство
здесь взаимно: один человек может изменить работу, другой — собственный отклик. Оба
остаются больше конкретного результата. Хороший разговор не гарантирует приятных
чувств и идеального решения, но позволяет точнее связать наблюдение с действием, не
распределяя право на уважение по качеству объявления.

https://www.instagram.com/andrey.zarinsh/
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Что это значит на практике
Выберите одно полученное сообщение и выделите его предмет. Что человек наблюдал,
при каких условиях, как он объясняет причину и какое действие предлагает? Если внутри
только общая оценка, можно уточнить конкретную деталь. Если форма обращения
нарушает вашу границу, вы вправе обозначить её, отложить ответ или закончить
разговор. Полезность возможного сведения не делает любой способ обращения
обязательным. Не нужно одновременно соглашаться со всем сообщением или отвергать
его целиком.

Сопоставьте наблюдение с задачей работы. Существует ли необходимый критерий,
выбранное предпочтение или новая цель? Достаточно ли основания для вывода?
Отдельно отметьте чувство, которое вызвало сообщение: неприятное чувство не
доказывает ложность факта, приятное — истинность рекомендации. Затем выберите
существенную правку или объяснимый отказ от неё. Укажите, какую конкретную
проблему решаете и чем ограничено изменение. Личную ценность и право продолжать
работу не нужно включать в список критериев.

После правки посмотрите на результат в условиях, близких к затруднению адресата. Не
ищите только одобрение; проверьте, доступна ли необходимая информация и возможно
ли нужное действие. Если требование выполнено, завершите текущую работу и разговор.
Если стало видно другое существенное затруднение, рассмотрите его отдельно.
Остановка не отменяет ответственности за ошибку, но и ответственность не требует
бесконечно улучшать каждую деталь до согласия всех людей, которые могли бы её
оценить.

Когда даёте отклик сами, назовите событие и предел своего знания, свяжите
предложение с целью и оставьте человеку выбор способа изменения. При
необходимости спросите, какой разбор сейчас нужен. Эта практика не обещает
отсутствия конфликтов, не оценивает психическое состояние и не требует разговаривать
через унижение. Её задача ограниченна: сделать обмен сведениями яснее, чтобы
конкретное действие можно было изменить без приговора человеку и без скрытой
передачи другому права управлять всей работой.

Ключевая цитата
Один средний эффект подходит не всем

Wisniewski, Zierer и Hattie, 2020, обсуждение неоднородности результатов метаанализа;
перевод United Wisdom. Речь о том, что единая средняя оценка не описывает все виды
изученной образовательной обратной связи. Фрагмент не предсказывает эффект
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конкретного замечания и не превращает личное чувство в исследовательский
показатель. Для практики статьи он поддерживает необходимость смотреть на
содержание и условия сообщения.

Связи между традициями
Аналекты в прочитанном контексте позволяют различить отношение к говорящему и
содержание слов. Аристотель связывает формирование способности с качеством
действий. Современный метаанализ рассматривает различия образовательной обратной
связи. Эти ракурсы касаются морального самообразования, этики действия и
исследованных учебных результатов; их нельзя объявить одной исторической
программой общения. В нашей сцене они помогают задать разные вопросы к
содержанию, последующей правке и пределу обобщения.

Сохранение достоинства и согласия остаётся самостоятельным авторским условием.
Оно не выводится из среднего эффекта и не требует принять историческую иерархию.
Ограниченный переход от обзора PDSA относится к осторожности причинного вывода
после изменения. Статья не утверждает, что предложенный разговор улучшает
показатели так же, как изученные учебные вмешательства. Практика остаётся открытой
для изменения и отказа в конкретной ситуации.

Первоисточники
• Benedikt Wisniewski, Klaus Zierer, John Hattie. The Power of Feedback Revisited: A
Meta-Analysis of Educational Feedback Research, 2020. Прочитаны метаданные, полная
аннотация, введение, выбранная таблица результатов и обсуждение, раздел прав.
Полного чтения всех включённых исследований не заявлено. Образовательный контекст
и неоднородность, без предсказания эффекта бытового разговора. CC BY; два кратких
атрибутированных фрагмента и русский перевод United Wisdom.

• Confucius. The Analects, перевод James Legge, Project Gutenberg 3330. Прочитаны
выбранные связные контексты книг II, IV, XV и метаданные. Здесь существенны слова и
говорящий в XV; нумерация глав Legge отличается от ряда современных изданий.
Краткий пересказ без цитаты; public domain в США не объявляется всемирным
разрешением.

• Aristotle. Nicomachean Ethics, книга II, перевод W. D. Ross. Прочитаны II.1–4 и выбранный
контекст II.6. Используется историческое рассуждение о действии и привычке; точное
печатное издание перевода на странице не установлено. Без прямой цитаты, импорта и
заявления всемирных прав или проверки упражнения.
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• Søren Valgreen Knudsen и соавторы. Can quality improvement improve the quality of care?,
2019. Прочитаны аннотация, методологический контекст, выбранные результаты и
обсуждение, права CC BY 4.0. Медицинские проекты; ограниченная аналогия причинного
вывода, без прямой цитаты и без гарантии результата предложенной практики.

Теги
обратная связь, действие, достоинство, замечание, наблюдение, оценка, критерий, цель,
объяснение, рекомендация, уточнение, граница, согласие, авторство, ошибка, правка,
результат, условия, доступность, ответственность, уважение, завершение, выбор,
общение, обучение, Wisniewski, Zierer, Hattie, Аристотель, Конфуций
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