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ﬂ Francesco Nicodemo

Cambiare il mondo
con un feedback

Tutto ¢ feedback: nel corso della giornata, da quando apriamo gli occhi
al mattino fin quando li chiudiamo alla sera, ogni nostra interazione con
I’ambiente circostante ci porta, in modo pitt 0 meno consapevole, a dare e
ricevere feedback.

Questo volume mostra al lettore come ricavare il meglio dai rapporti in-
terpersonali, ricevere feedback per capire la realta, dare feedback per riusci-
re a cambiarla': imparare a usare lo strumento feedback correttamente si-
gnifica avere il potere di rivoluzionare il mondo. Ed ¢ proprio questo lo
scopo di Grazie del feedback: fornire al lettore il mezzo per trasformare tut-
ta la propria vita!

Dire di no senza urtare i sentimenti altrui, appianare i conflitti sul luogo
di lavoro, trovare ’equilibrio in una relazione sentimentale: tutto cio ¢ pos-
sibile, basta acquisire le tecniche del feedback, imparando a scegliere tem-
pistiche e stili comunicativi piu appropriati, senza mai dimenticare che solo
le reazioni costruttive permettono di trarre il massimo profitto dai feedback
ricevuti.

Grazie del feedback ¢ la risposta alle domande sul feedback; non si trat-
ta di un mero trattato teorico, ma di una raccolta di esperienze, progetti rea-
li, studi e ricerche, un vero e proprio “manuale di sopravvivenza” per 1’uo-
mo moderno, con esempi e suggerimenti pratici per muoversi con disinvol-
tura in qualsiasi contesto comunicativo: a casa, a scuola, in ufficio o addi-
rittura sui social network®. Perché essere padroni del feedback oggi vuol
dire diventare padroni del mondo di domani.

! Poertner S., Miller K.M. (1996), The Art of Giving and Receiving Feedback, West Des
Moines, American Media Pub.

% Del Rey P. (1972), Appropriate Feedback for Open and Closed Skill Acquisition,
Quest, 17, 42-45.



2 Andrea Laudadio

Il feedback,
questo sconosciuto

Il concetto di feedback ¢ stato introdotto per la prima volta nell’ambito
della cibernetica, la disciplina che studia 1’adattamento all’ambiente e la
comunicazione dei sistemi naturali (esseri viventi) e dei sistemi artificiali.

Nei sistemi (sia naturali sia artificiali) i comportamenti sono governati
da meccanismi di retroazione, o “feedback”.

Un termostato rappresenta un classico esempio di sistema regolato dal
feedback.

All’interno di uno scaldabagno c¢’¢ una serpentina che scalda 1’acqua.
Raggiunta la temperatura desiderata, il termostato segnala alla serpentina di
spegnersi; quando la temperatura si abbassa, le dice di accendersi nuova-
mente. Se il termostato non funziona, I’acqua potrebbe risultare troppo cal-
da o troppo fredda, con conseguenze spiacevoli. Allo stesso modo gli esseri
umani, in quanto sistemi, sono regolati da meccanismi di feedback il cui
malfunzionamento genera molti inconvenienti.

Il feedback ¢ definito come il processo in cui ¢ “restituito” 1’effetto di
un’azione per modificare 1’azione successiva. Come un flusso bidireziona-
le, 1l feedback ¢ inerente a tutte le interazioni: da uomo a uomo, da uomo a
macchina, o da macchina a macchina.

Nell’ambito della comunicazione umana, tutte le volte che rispondiamo
a qualcun altro stiamo dando un feedback'.

Se I'informazione conduce a cambiamenti di forza contraria si parla di
feedback negativo, e I’effetto ¢ una stabilizzazione del sistema.

Se I’informazione ha I’effetto di amplificare il cambiamento, si parla di
feedback positivo, e I’effetto sara una differenziazione del sistema stesso.

! Poertner S., Miller K.M. (1996), The Art of Giving and Receiving Feedback, West Des
Moines, American Media Pub.
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Questo serve non solo per il mantenimento di una stabilita interna (o-
meostasi), ma anche per sviluppare un processo adattativo che garantisca la
stabilita attraverso il cambiamento (allostasi).

11 concetto di feedback ¢ applicabile ai piu vari contesti, ad esempio: nei
processi educativi dei bambini, nel lavoro, nell’apprendimento a scuola, in
medicina, nelle relazioni interpersonali.

In ambito lavorativo, il feedback ¢ definito come un processo di comu-
nicazione dinamica che si verifica tra due individui, i quali trasmettono in-
formazioni riguardo la performance del ricevente nello svolgimento del
proprio compito”.

L’utilizzo del feedback interessa due grandi aree: I’area della performance
individuale, focalizzandosi sulle competenze specifiche possedute dal sogget-
to e necessarie all’adempimento del suo incarico, e I’area del comportamento
operativo, ossia le modalita attraverso le quali gli obiettivi previsti sono por-
tati a compimento. Il rinforzo primario risponde a esigenze fisiologiche e a
bisogni innati (ad esempio il cibo). Il rinforzo secondario ¢ il risultato di un
processo di apprendimento (ad esempio elogi, giochi fisici o attivita soddi-
sfacenti) e, una volta associato ai primari, aumenta e generalizza il repertorio
di azioni producibili. Attraverso 1’associazione con rinforzi primari, il feed-
back assume le caratteristiche di un rinforzo secondario® in grado di assolvere
a funzioni sia direzionali sia motivazionali’. Le caratteristiche direzionali in-
formano il ricevente sul comportamento che dovrebbe adottare e chiariscono
il suo ruolo all’interno dell’organizzazione in cui opera; la funzione motiva-
zionale fa riferimento alla consegna di informazioni riguardo i risultati asso-
ciati a premi e riconoscimenti. In questo senso il feedback, attraverso una
promessa, funziona come incentivo incrementando la motivazione®.

% Laudadio A., Fiz Pérez F.J., Mazzocchetti L. (2011), Valutare la resilienza: teorie, mo-
delli e strumenti, Roma, Carocci.

3 Baker A., Perreault D., Reid A., Blanchard C.M. (2013), Feedback and Organizations:
Feedback is Good, Feedback-Friendly Culture is Better, Canadian Psychology, 260-268.

* Locke E.A. (1996), Motivation through Conscious Goal Setting, Applied and Preven-
tive Psychology, 5, 117-124.

> Hauty G.T., Payne R.B. (1953), Methods for the Mitigation of Work Decrement, Texas,
School of Aviation Med.

6 Annett J. (1969), Feedback and Human Behaviour. The Effects of Knowledge of Re-
sults, Incentives, and Reinforcement on Learning and Performance, Baltimore, Penguin
Books.

11



3 Graziano Delrio

Il circuito
del feedback

Nel 2003 la polizia di Garden Glover, in California, decise di affrontare
definitivamente un problema presente nella maggior parte delle citta ameri-
cane: I’eccesso di velocita nei pressi delle scuole. Le autorita locali, dopo
aver adottato senza successo numerose misure repressive, alla fine decisero
di utilizzare un differente sistema dissuasivo, consistente in cartelli digitali
con il rilevamento della velocita reale del veicolo. I segnali non dicevano ai
guidatori nulla che non sapessero gia, dopotutto c’¢ un tachimetro in ogni
auto, ma, pur in assenza di qualsiasi sanzione, la semplice informazione rei-
terata sulla velocita riusci a ridurre sensibilmente il numero delle infrazioni
e a promuovere il rispetto dei limiti.

L’esempio riportato si riallaccia al sistema definito “circuito del feed-
back”, uno strumento estremamente efficace per modificare i comporta-
menti.

La premessa ¢ semplice: fornire alle persone informazioni in tempo rea-
le offre loro, quando occorre, la possibilita di cambiare e migliorare la qua-
lita delle proprie azioni'.

Azione, informazione, reazione. La semplicita del circuito del feedback
puo risultare fuorviante, ma lo strumento ¢ estremamente potente. Puo aiu-
tare a correggere un cattivo comportamento o incoraggiare una buona abi-
tudine’, anche grazie all’ausilio della moderna tecnologia che facilita 1’ot-
tenimento di feedback immediati.

Il circuito € suddiviso in quattro livelli:

' Vohs K.D., Baumeister R.F., Tice D.M. (1999), Self-Regulation, Handbook of Con-
sumer Psychology, Abingdon, Psychology Press.

% Sandelands G., Larson J. (1991), Control Theory and Social Behavior in the Workpla-
ce, Human Relations, 44.
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- analisi: innanzitutto vengono studiati i dati relativi al comportamento in
oggetto, che & misurato e classificato;

- immersione: gli elementi raccolti vengono legati all'individuo, al contesto
di riferimento e alle contingenze;

- bussola: anche le informazioni piu rilevanti sono inutili se non sappiamo
cosa farne e il terzo livello ci permette di individuare un percorso da se-
guire;

- metanoia: I'individuo riesce a cambiare e rinnovare il proprio comporta-
mento tramite una scelta o un’azione; tale azione sara la base per il cir-
cuito successivo.
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L’incessante sviluppo tecnologico di questi anni ha permesso 1’ap-
plicazione del circuito del feedback in moltissimi contesti della nostra vita:
basti pensare alle App per lo smartphone, che con semplici sensori permet-
tono di monitorare ’attivita fisica, lo stile di vita, la qualita del sonno, di
ottenere la geolocalizzazione e innumerevoli altri dati senza che ’individuo
partecipi attivamente alla fase di monitoraggio’.

Tutte queste informazioni sensibili potrebbero far pensare a una sorta di
Grande Fratello che spia le nostre vite, ma il vero scopo del circuito non ¢
controllare le persone, bensi dare loro il controllo. Campion®, Lord e Hanges’
gia nei primi anni Ottanta hanno cercato di applicare quella che ¢ stata defini-
ta “la teoria del controllo” a vari ambiti: oggi siamo nel pieno di questa rivo-
luzione e il circuito del feedback pud essere un valido strumento per affronta-
re sfide quali I’aumento dell’obesita, il vizio del fumo, il crescente numero
delle malattie croniche e, addirittura, il surriscaldamento globale.

3 Narciss S. (2008), Feedback Strategies for Interactive Learning Tasks, Handbook of
Research on Educational Communications and Technology, 125-144.

4 Campion M.A, Lord R.G. (1982), A Control Systems Conceptualization of the Goal-
Setting and Changing Process, Organizational Behavior and Human Performance, 30, 265-
287.

3 Lord R.G, Hanges P.J. (1987), A Control System Model of Organization Motivation:
Theoretical Development and Applies Implications, Behavioral Science, 32, 161-178.

13



4 Francesco Nicodemo

Il feedback al tempo
di Adamo ed Eva

Il termine “feedback” deriva dal verbo inglese “to feed”, nutrire: do-
vrebbe percio essere qualcosa che ci torna indietro, “back”, e che ci nutre'.

I meccanismi di autoregolazione sono sempre esistiti ¢ 1’idea del feed-
back gia aveva iniziato a fare capolino nell’ambito delle teorie economiche
inglesi dell’Ottocento, ma non era ancora riconosciuta come un concetto ge-
nerico e multidisciplinare e non aveva un nome.

Il verbo “to feedback”, usato nel senso di “tornare a uno stadio prece-
dente”, era diffuso negli Stati Uniti intorno al 1860 in riferimento ai proces-
si meccanici e nel 1909 il premio Nobel Karl Ferdinand Braum lo uso per
la prima volta come sostantivo per riferirsi al legame fra i componenti di un
circuito elettronico.

Nell’ambito della letteratura scientifica, il primo a utilizzare la nozione di
feedback ¢ stato, nel 1968, lo scienziato inglese J.C. Maxwell che evidenzio
la capacita di autocorreggersi da parte dei sistemi automatici grazie al ritorno
di informazione: concetto che sarebbe stato approfondito settant’anni dopo,
quando il teorico cibernetico Norbert Weiner defini feedback il segnale che
indicava la discrepanza fra gli obiettivi di un sistema e il reale livello della
performance. Il concetto risultd talmente utile nel mondo della meccanica
che si penso di studiarne un’applicazione nel campo delle scienze sociali® ri-
tenendo che un feedback fornito in modo efficace potesse migliorare la pre-
stazione di impiegati e gruppi di lavoro’.

! Pujola J.T. (2001), Did CALL Feedback Feed Back? Researching Learners’ Use of
Feedback, ReCALL, 13.

2 Jones D. (2011), Feedback in Academic Writing: Using Feedback to Feed-Forward,
Language Education in Asia LEIA, 2, 121-134.

? Buckley S. (2006), Making Learning Happen-Race, British Journal of Educational
Technology, 37, 495-496.

14



5 Marco Carusi

Come sarebbe
Il mondo
senza feedback

Un mondo senza feedback ¢ fuori dalla realta... per nostra fortuna e per
un motivo molto semplice: il feedback ¢ il meccanismo di base che regola il
funzionamento della nostra mente, ossia della nostra possibilita di conosce-
re e interagire con la vita che ci circonda.

Il feedback ¢ alla base dei meccanismi regolatori che agiscono in modo
automatico, senza l’intervento della coscienza, capaci di condizionare la
nostra respirazione, la nostra pressione arteriosa ¢ innumerevoli altre fun-
zioni del nostro corpo. Senza il feedback non saremmo in grado di utilizza-
re nessuno dei nostri organi di senso: tutto cid che percepiamo deriva da un
sistema, articolato e complesso, composto da circuiti di retroazione, ossia
da feedback.

11 feedback ci permette di regolare — ad esempio — la convessita del no-
stro cristallino in base alla distanza dell’oggetto che vogliamo scrutare con
maggiore attenzione e il feedback ci permette di capire che cosa abbiamo
davanti, attraverso una serie di confronti con i dati visivi immagazzinati nel-
la nostra memoria, finché non si arriva a uno specifico risultato: un abbina-
mento soddisfacente tra I’immagine percepita ¢ un’immagine in memoria.

Sempre piu specialisti di neuroscienze concordano che il modo migliore
di misurare ’intelligenza e le potenzialita di adattamento di un essere vi-
vente ¢ contare il numero di feedback che il suo sistema nervoso ¢ in grado
di ricevere, generare ed elaborare'.

Anche se avessimo a disposizione qualche altra diavoleria per sostituire
il feedback nella regolazione delle funzionalita di base del nostro organi-

! Damasio A.R., Blum 1.C. (2012), Il sé viene alla mente. La costruzione del cervello co-
sciente, Milano, Adelphi.
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smo e della nostra intelligenza, che cosa potremmo mai ricavare da una vita
sociale o lavorativa in assenza di feedback®? La risposta ¢: ben poco.

L’apprendimento a tutti i livelli ¢ un prodotto del feedback, senza il qua-
le imparare qualcosa sugli altri, sui loro problemi e sul loro mondo interiore
sarebbe un’impresa impossibile. Chi evita sistematicamente di raccogliere e
restituire feedback nella propria vita professionale ha, pertanto, intrapreso
una sfida faticosissima e impossibile da vincere’. Anche perché evitare di
ascoltare 1 feedback degli altri ed evitare di proporre 1 propri ¢ di per sé un
feedback: un feedback di un tipo particolare, diffusissimo soprattutto in cer-
ti ambienti professionali, dove I’impegno collettivo nell’economizzare le
risorse si concentra molto spesso nell’economizzare le parole, le informa-
zioni, 1 contatti umani in genere. La peculiarita di questo tipo di feedback ¢
che lascia ampio spazio di interpretazione a chi lo riceve.

Di fronte all’assenza di reazioni, I’ottimista si convincera di aver fatto be-
ne il proprio lavoro perpetuando gli eventuali errori commessi; il pessimista
si convincera di aver fatto male, ma non potra correggersi, non avendo idea
di cosa cambiare e di come farlo®.

Su un unico versante chi opta per il feedback sottinteso pud facilmente
prevedere gli effetti della propria scelta: sotto il profilo della motivazione
del proprio interlocutore.

Puo difatti essere certo che questa sara soggetta a una diminuzione diret-
tamente proporzionale al numero e alla frequenza dei feedback sottintesi
ricevuti’. Quindi, se questo risultato ¢ tra gli obiettivi che vi proponete,
continuate pure a mostrare una olimpica indifferenza per tutto quello che
combinano le persone che vi stanno attorno!

2 Pancheri P. (1980), Stress emozioni malattia. Introduzione alla medicina psicosomati-
ca, Milano, Edizioni scientifiche e tecniche, Mondadori.

3 Costandi M. (2014), 50 grandi idee cervello, Bari, Dedalo.

4 Bergen B.K. (2012), Louder than Words: The New Science of How the Mind Makes
Meaning, New York, Basic Books.

> Thaler R.H. (2015), Misbehaving: How Economics Became Behavioural, United King-
dom, Allen Lane.
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@ Andrea Laudadio

Strutturare
un feedback efficace

Un feedback efficace deve contenere una componente valutativa — per
chiarire il divario tra il livello di performance raggiunto e 1’obiettivo prefis-
sato — e una componente informativa contenente, oltre alla risposta corretta,
indicazioni aggiuntive su tema, errori commessi e soluzioni'.

Per descrivere un feedback che non si limiti a fornire solo la risposta
giusta, si utilizza il termine ombrello: feedback elaborativo.

Inoltre, se includere nel messaggio la risposta corretta aumenta 1’effica-
cia del feedback fornendo le indicazioni necessarie per correggere gli erro-
ri’, le informazioni supplementari favoriscono una migliore comprensione
del materiale. Spiegare perché una risposta ¢ corretta (con un feedback
esplicativo) potrebbe aiutare il destinatario del feedback a non fermarsi a
una conoscenza superficiale fattuale®, migliorando la capacita di assimila-
zione della conoscenza specifica: facendo proprie le informazioni ricevute,
per il destinatario del feedback sara piu semplice richiamarle alla memoria
e applicare i concetti anche a nuovi contesti.

Va sempre evitato un feedback troppo generico, perché rischia di appa-
rire oscuro per il ricevente, riducendo il suo grado di apprendimento*.

! Kulhavy R.W., Stock W.A. (1989), Feedback in Written Instruction: The Place of Re-
sponse Certitude, Educational Psychology Review, 279-308.

2 Pashler H., Cepeda N.J., Wixted J.T., Rohrer D. (2005), When Does Feedback Facili-
tate Learning of Words Journal of Experimental Psychology, Learning, Memory and Cogni-
tion, 3-8.

? Phye G.D., Sanders C.E. (1994), Advice and Feedback: Elements of Practice for Prob-
lem Solving, Contemporary Educational Psychology, 286-301.

4 Roper W.J. (1977), Feedback in Computer Assisted Instruction, Innovations in Educ.
Teaching Int. RIIE Innovations in Education and Teaching International, 43-49.
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7 Francesco Nicodemo

Feedback
sul compito

Questo tipo di feedback, spesso chiamato feedback correttivo o sulla
conoscenza del risultato, riguarda direttamente 1’incarico o 1’esito dell’inca-
rico (FT — feedback about the task): consiste in una valutazione dell’ade-
guatezza e dell’accuratezza del comportamento, piu in generale, della riu-
scita del compito. Puo includere indicazioni per acquisire un maggior nu-
mero di informazioni, approfondite e perfezionate.

I FT ¢ piu produttivo se si applica per situazioni inerenti a interpretazioni
errate delle informazioni, piuttosto che alla loro mancanza; fornire a un sog-
getto privo delle conoscenze necessarie ulteriori informazioni risulta senza
dubbio piu utile che dargli un feedback.

Uno dei problemi principali con il feedback sul compito ¢ che difficil-
mente cid che si impara puod essere applicato in altri ambiti; ¢ dimostrato
che, nella maggior parte dei casi, il miglioramento ¢ specifico per il conte-
sto nel quale il feedback ¢ stato fornito'.

Ricevere troppo feedback sull’incarico pud compromettere la prestazione:
ad esempio, un FT che da informazioni troppo minuziose sulle varie fasi del
compito puo risultare dispersivo e distogliere 1’attenzione dagli aspetti vera-
mente importanti, interferendo con la realizzazione dell’incarico stesso’, o
portare a focalizzarsi solo sull’obiettivo immediato e non sulle strategie per
raggiungerlo’.

! Thompson R.F. (1998), Feedback and Self-Efficacy, Arousal, and Performance of In-
troverts and Extra Verts, Psychological Reports PR, 707.

2 Kluger A.N., Denisi A. (1996), The Effects of Feedback Interventions on Performance:
A Historical Review, a Meta-Analysis, and a Preliminary Feedback Intervention Theory,
Psychological Bulletin, 119, 254-284.

3 Butler D.L., Winne P.H. (1995), Feedback and Self-Regulated Learning: A Theoretical
Synthesis, Review of Educational Research, 65, 245-281.
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11 feedback sul compito permette di scartare le ipotesi errate e provvede
a fornire indizi sulla corretta direzione strategica e di ricerca®. Questi indizi
possono sensibilizzare il ricevente ad acquisire competenze specifiche per
svolgere meglio ’incarico’.

Il feedback sul compito puo essere concepito di elevata o bassa com-
plessita (le performance semplici ne ricavano maggiori benefici)®, puo ri-
guardare performance singole o collettive’ e puo essere dato sia in situazio-
ni individuali sia di gruppo.

Quando consegnati in gruppo, i messaggi di feedback acquisiscono un
diverso rilievo per ciascuno dei presenti a seconda dell’interpretazione per-
sonale.

* Harackiewicz J.M., Manderlink G., Sansone C. (1984), Rewarding Pinball Wizardry:
Effects of Evaluation and Cue Value on Intrinsic Interest, Journal of Personality and Social
Psychology, 47, 287-300.

> Harackiewicz J.M. (1979), The Effects of Reward Contingency and Performance Feed-
back on Intrinsic Motivation, Journal of Personality and Social Psychology, 37, 1352-1363.

8 Kulhavy R.W., White M.T., Topp B.W., Chan A.L., Adams J. (1985), Feedback Com-
plexity and Corrective Efficiency, Contemporary Educational Psychology, 10, 285-291.

7 Balzer W.K., Doherty M.E., O’connor R. (1989), Effects of Cognitive Feedback on
Performance, Psychological Bulletin, 106, 410-433.
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