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FEEDBACK

Feedback o retroalimentacion es la reaccion, respuesta

u opinidn que da un interlocutor como retorno sobre
un asunto determinado, y es utilizado para evaluar a
una persona, una empresa, un producto o un servicio.
Esta técnica consiste en una forma de diagndstico que
permite identificar puntos positivos y negativos de
aquello que esta siendo evaluado (Pan et al., 2022).

El feedback se constituye en una herramienta de
aprendizaje que se usa en las organizaciones con el
objetivo de hacer seguimientoy mejorar el desempeno
de los colaboradores, de los equipos y de las areas. Se
trata de una comunicacion bidireccional, porque todas
las partes se enriquecen mutuamente, vy
multidireccional, porque involucran todo el sistema
(Pan et al,, 2022).

De acuerdo con Kofman (2001), cuando el feedback se
realiza de forma efectiva, este puede tener efectos muy
positivos tanto en las personas que lo reciben como en
las que lo dan, al igual que en la organizacidn como un
todo. Entre estos efectos se destacan los siguientes:

®» Mejoramiento del desempefio. Las personas que
reciben el feedback pueden mejorar su desempeno y
sentirse mas confiadas para realizar sus funciones,
incrementando su productividad.

P Aprovechamiento de las fortalezas. El feedback
permite que las personas conozcan sus oportunidades
de mejora y sus fortalezas. Cuando el feedback se
apalanca en las fortalezas, la confianza y la motivacion
de las personas aumenta. Ademas, al conocer sus
fortalezas y saber que son valoradas por la empresa,
podra utilizarlas para seguir creciendo y mejorando.
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P Construccion de relaciones de confianza. El
feedback es una oportunidad para que se
desarrollen lazos de confianza y colaboracion
entre las personas que lo dan y las que lo reciben.
Esto ocurre cuando el feedback tiene el propdsito
de acompanar al otroy colaborar con él en el logro
de los objetivos.

® Manifestacion de los valores esenciales.
Mediante el feedback se expresan los valores de
todos los involucrados y, especialmente, los de la
organizacion. Los colaboradores entenderan qué
es lo que realmente importa para la organizacion
y haran consciencia de sus propios valores
esenciales.

P Logro de los objetivos. Un feedback efectivo
contribuye al logro de los objetivos de todas las
partes, y de la organizacion, en tres dimensiones:
personal, interpersonal y de resultados.

Como se ha dicho, el feedback efectivo debe
orientarse al aprendizaje. Wolk (2013) manifiesta
qgue el feedback debe expandir la capacidad de
accion efectiva para disefar futuro y relaciones
sinceras, abiertas y productivas. Sin embargo, esto
No siempre es asi ya que son muchos |los errores
que se cometen cuando se usa esta técnica.

LY
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Kofman (2001) menciona que existen tres problemas fundamentales con el

modelo tradicional de feedback: el objetivo, el enfoque y el lenguaje.

« Objetivo. Se orienta al pasado destacando lo que estd mal.
« El enfoque. Alguien debe mejorar y hacerlo, es su responsabilidad. Es

unidireccional.

« Lenguaje. Se expresa en tercera persona con un lenguaje excluyente.

El feedback tradicional debe migrar a
una conversacion constructiva de
colaboracion en la que se evoca el
objetivo “superior”, es decir, lo que es
realmente importante. El problema no es

las tres dimensiones. No se trata de echar
la culpa, criticar y desmoralizar al otro, se
trata de trabajar conjuntamente para
lograr dichos objetivos. ¢ COmo podemos
colaborar juntos? ;Qué te comprometes

la persona ni su desempeno
propiamente dicho, sino el impacto que
esto tiene en el logro de los objetivos en

a hacer? ;Como puedo yo apoyarte?

Kofman (2001) sugiere que esta conversacion constructiva de colaboracion

soluciona los problemas del modelo de feedback tradicional de la siguiente
manera:

« Objetivo. Trabajar juntos para lograr los objetivos en las tres dimensiones.

- El enfoque. Se trata de colaborar. Estamos juntos en esto.

- Lenguaje. Se expresa en primera persona con un lenguaje incluyente. No
es arrogante. Es especifico y parte de argumentos validos y evidencias.
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A continuacion, se explican las fases de una conversacion constructiva de colaboracion
(véase GCrafico 1) usando el ejemplo de la conversacion de feedback sostenida entre

Martina y Manuela:

S |
Seguimiento @i

6

Compromiso

5

Resolucién

Preparacion

2

Objetivo

Grafico 1. Fases de una conversacion constructiva de colaboracion

1. Preparacion

En esta fase las partes involucradas deben
prepararse tanto emocional como
racionalmente. Una posible buena
conversacion con un estado de animo
inadecuado puede convertirse en una
mala conversacion.

Es importante definir el objetivo y el
enfoque, y cuidar el lenguaje, todo ello
sustentado en los valores. No se trata de
maltratar o victimizar, sino de reparar,
colaborar y aprender. La conversacion
debe estar basada en datos, hechos y
evidencias que la sustenten. Y debe estar
libre de juicios personales.
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Martina se esta preparando para la
reunion de feedback que tendra con
Manuela. Respira profundo, se relaja y se
da un momento para darle la ultima
revisada al informe de evaluacion de
desempeno de Manuela, y al documento
con la informacion sobre el histérico de las
ventas realizadas por ella en el Ultimo ano.

2. Declaracion del objetivo

En esta fase se declara el objetivo de la
reunion. Se trata de mejorar juntos el
rendimiento, “un objetivo superior”. No es
una conversacion unilateral donde se le
dice al otro lo que hace o debe hacer, o lo
gue hizo bien o mal.
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—Buenos dias, Martina, ;como estas? —saluda
Manuela con nerviosismo porgque sabe que
dltimamente las cosas para ella no han ido
muy bien. Sus niveles de ventas han
disminuido en el Ultimo ano a pesar de sus
esfuerzos.

—Hola, Manuela, pasa y siéntate, me alegra
verte, ;coOmo estas? ; CoOmo esta tu familia?
—Todo bien afortunadamente con mi familia,
aungue yo preocupada por esta reunion. Sé
gue me vas a dar feedback sobre mi ultima
evaluacion de desempeno.

—Si, Manuela, el objetivo es que conversemos
sobre esta evaluacion y sobre lo que podemos
hacer hacia el futuro para que logremos los
objetivos tanto personales como
organizacionales.

3. Plus

Es importante iniciar la conversacion generando un entorno positivo, por lo que se debe
comenzar con lo que esta funcionando bien. Cuando, por el contrario, la conversacion se
inicia con lo negativo es posible que la persona se bloquee por el estrés que esto genera
Yy No se abra a la colaboraciéon y a la construcciéon de nuevos futuros.

—Manuela, como sabes, es la primera vez que tu feedback esta a mi cargo, y quisiera
gue me contaras como ha sido tu experiencia en la organizacion y como te has sentido
como asesora comercial.

—iQué bien que me preguntas eso! —responde Manuela con entusiasmo. —Para mi
trabajar en esta organizacion ha sido la realizacion de un sueno. Siempre quise trabajar
en una organizacion con el prestigio y el respaldo que tiene esta. Amo hacer mi trabajo,
me gusta mucho ser asesora comercial, de hecho, este cargo significdé un ascenso para
miy me mostrd la gran confianza que mis jefes depositaron en mi.
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—Manuela, qué bonito escucharte hablar de esa forma... se te ilumina la
caray tus ojos brillan cuando hablas, y creo que eso se ve reflejado en el
buen desempeno que has tenido en ese cargo. En tu informe aparecen
comentarios muy positivos de parte de los clientes, déjame leerte uno de
ellos que me impactd: “Esta empresa es muy confiable y su asesora
comercial es una persona transparente y honesta. Desde que ella nos
esta atendiendo, nuestra relacion con la empresa ha mejorado mucho.
No la cambiaremos por nadie”.

4. Delta

Una vez que se ha generado un contexto de
optimismo y esperanza, en el que la persona
se siente valorada y cuidada, se procede a
explicar lo que seria bueno cambiar, siempre
con el fin de lograr los objetivos, a través de la
colaboracion conjunta.

—Manuela, con todos estos resultados tan
positivos que has tenido en tu trayectoria
como asesora comercial, me ha sorprendido
que en el dltimo ano tu nivel de ventas
descendidé notablemente...

Martina procede a mostrarle el documento
con el histérico de las ventas.

—Como sabes, no hemos logrado como
organizacion los objetivos de ventas
planteados para el ano y esto impacta de
manera negativa todo nuestro presupuesto.
¢Como lo ves tu? ;Por qué crees que ha
pasado esto?

—Si, Martina, esto es cierto... mis ventas han
caido mucho este ano a pesar de que me he
esforzado por mantener a nuestros clientes
actuales y desarrollar a otros. Sin embargo, la
situacion econdmica de nuestro pais no ha
sido la mejor y esto ha impactado a las
empresas.
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—Manuela, comprendo lo que me dicesy estoy de acuerdo en que la situacion esta dificil
para todos... yo estoy aqui para acompanarte y colaborar contigo para que lo logremos.

5. Resolucién

En esta fase, se deben negociar acciones
concretas para llegar a un acuerdo y
compromiso por ambas partes. Se trata
de colaborar y trabajar “conjuntamente”
para lograr los resultados esperados.
¢Qué podemos hacer para movernos
juntos hacia adelante?

—Martina, gracias por tu disposicion y
colaboracion, te la agradezco mucho, ya
No Mme siento sola y sé que con tu ayuda la
situacion podra mejorar.

—Qué bueno, Manuela, esa es la idea.
¢cQuUé me propones? ;Qué crees que
puedes hacer para lograr tus objetivos de
ventas?

—Creo que podria empezar por definir un
plan de mantenimiento de los clientes

actuales, tanto de los que siguen
comprando para que incrementen sus
ventas como de los que no han
comprado nada este ano para que las
retomen. Aunque yo les he hecho
seguimiento telefénico, creo que esto no
ha sido suficiente, por esto seria mejor
hacer un plan.

—Estoy de acuerdo contigo, Manuela, si lo
gue hasta el momento has hecho no ha
funcionado, lo mejor es planear muy bien
el acercamiento a estos clientes. ; CoOmo
puedo yo ayudarte?

—Martina, yo sé que tu eres una gran
vendedora y que por eso eres nuestra
lider. Te pediria que me ayudaras con
ideas para disenar e implementar este
plan.
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6. Compromiso

En esta fase deben hacerse los compromisos para
llevar a cabo las acciones. Los acuerdos sin
compromisos no tienen ningun valor. Se deben M AT |
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definir las acciones concretas que cada una de las
partes se compromete a llevar a cabo con sus
condiciones de satisfaccion.

-

—Claro que si, Manuela, cuenta con eso. Definamos
entonces lo que cada una de nosotras hara y
pongamosle fechas, ¢ estas de acuerdo?

Manuela, con entusiasmo, responde:

—Si, asi debe ser, déjame abro un archivo de Excel y
lo vamos haciendo ahi.

—Bueno lo primero sera que tengamos otra
reunion para que me des tus ideas, ¢ cuando puede
ser?

Martina mira su agenday le dice:

—Si quieres manana mismo en la tarde tomamos
café y le dedicamos una hora. Yo puedo contarte lo
gue yo hacia para cumplir con mis objetivos de
ventas cuando fui asesora comercial.

—Después de esa reunion, teniendo en cuenta tus
ideas y mi experiencia con estos clientes —dice
Manuela—, yo disenaria el plan de trabajo y te lo
enviaria para tu revision y aprobacion. ;Te parece
bien?

—Si, me parece bien. No dudes consultarme lo que
consideres necesario, yo estaré disponible para
ayudarte. ¢ Para cuando podras enviarme el plan?
—Te lo enviaré una semana después de la reunion.
Seguramente, cuando lo apruebes y lo
implementemos, necesitaré tu ayuda... por ejemplo
para que me acompanes a visitar a algunos de los
clientes... ;es posible esto para ti?

—Cuenta con eso. Yo te acompanaré. Por favor, en
el plan define para cada objetivo las acciones, las
fechas y los recursos que se requieren.
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7. Seguimiento
En esta fase, se deben registrar los
compromisos de todas las partes. Este
registro sera el punto de partida de las
siguientes conversaciones sobre el tema
y servird para hacer seguimiento al
cumplimiento de las acciones.

Martina y Manuela se han reunido y han
conversado sobre la experiencia de
Martina como asesora comercial. Ella le
ha dado valiosas ideas a Manuela, y
Manuela se encuentra con mucho

optimismo sobre su futuro en la empresa.

A la semana siguiente Manuela le envia el
plan de trabajo a Martina, esta lo revisa y
le pide a Manuela hacer algunos ajustes
en las fechas de las visitas a los clientes
dado que las haran juntas.

Finalmente, el plan de trabajo queda
aprobado por ambas y se disponen a
llevar a cabo las acciones. Martina le pide
a Manuela que agenden reuniones
qguincenales para revisar el avance del

mismo.
=
11
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FEEDFORWARD

Mientras que el feedback permite el
aprendizaje y el mejoramiento con base
en experiencias pasadas y a través
del analisis de lo sucedido, el
feedforward se centra en el futuro y
se enfoca en construir un plan de
acciobn para mejorar aspectos o)
procesos, buscando el aprendizaje

y el mejoramiento desde el momento
presente.

Tema 3. Feedback y Feedforward: conversacion de posibilidades
Herramientas conversacionales Il




INSTITUTO DE CIENCIAS
DEL BIENESTAR INTEGRAL

TECMILENIO

La idea del feedforward fue formulada por Goldsmith y Reiter (2008) con el nombre de
“retroalimentacion hacia el futuro”, como una técnica para empoderar y motivar a las
personas a desarrollarse y a alcanzar sus objetivos, centrandose en las solucionesy no en
los problemas. El Grafico 2 compara los dos modelos de retroalimentacion.

FEEDBACK FEEDFOWARD
Foco en el pasado Foco en el futuro
(problemas y experencia) (posibilidades y soluciones)
El objetivo es corregir El objetivo es anticipar
Orientada al corto plazo Orientada al largo plazo
L —_——

Grafico 2. Comparacion entre feedback y feedforward

Si bien lo ocurrido en el pasado permite a Refuerzo del compromiso

las personas reflexionar sobre sus errores, Esta técnica hace que las personas
aciertos y oportunidades de mejora, mirar sientan que son valoradas y que sus ideas
hacia el futuro les da una perspectiva son tomadas en cuenta para el
optimista y mas propositiva, y les ofrece mejoramiento de la organizacion como un
multiples ventajas; entre ellas, las todo. Esto hace que las personas

siguientes: generen un sentido de pertenencia hacia la
organizaciéon y  refuercen  su
Fomento del empoderamiento compromiso para el logro de los objetivos.

La retroalimentacion hacia el futuro
muestra a las personas un panorama
optimista, en el que siempre hay un
espacio para mejorar, y las mueve a
responsabilizarse  para superar sus
circunstancias actuales.
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Mejoramiento del clima organizacional
Cuando las personas se sienten a gusto
con su trabajo y se identifican con la
organizacion, incrementan su felicidad y
tienden a tener mejores relaciones con
sus companeros de trabajo, lo que
redunda en un mejor clima
organizacional.

Para lograr la implementacion del
feedforward en las organizaciones, es
necesario definir claramente los ejes en
los cuales se desea trabajar y hacer un
analisis del escenario actual, explorando
alternativas y disehando un plan de
accion realista con cada uno de los
colaboradores para lograr los niveles de
desempeno esperados. Quiza lo mas
relevante es que la organizacion debe
ser consciente que es el colaborador el
que estda en el ‘“centro”, siendo el
protagonista de su vida, y que de él
deben partir todos los cambios en su
comportamiento. Ademas, la
organizacion debe ser receptiva con las
ideas que tienen sus colaboradores
sobre su mejoramiento y el de Ia
organizacion.

Para la implementacion del feedforward
se sugiere el modelo GROW desarrollado
por Alexander (2006), Fine y Merrill (2010)
y Whitmore, J. (2009). GROW es el
acronimo de las palabras Goal (Meta),
Current Reality (Realidad actual),
Options (Opciones) y Way forward
(Camino a seguir).
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para ser utilizado en el feedforward:

Desarrollar
un plan de
accién

Definir la
voluntad
de hacerlo

Definir la
meta

Evaluar las
opcionesy
obstaculos
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El Grafico 3 presenta el modelo adaptado por considerarlo mas apropiado

Examinar
la situacién
actual

Gréafico 3. Modelo de conversaciones GROW

A continuacion, se explica cada una de las
fases del modelo y se sugieren preguntas
para acompanar a la persona en su
reflexion y expansion de consciencia:

1. Definir la meta. En esta fase se
determina el objetivo de mejora del
desempeno de la persona. Los objetivos
deben ser especificos, medibles,
alcanzables, realistas y definidos en un
marco temporal. Las siguientes
preguntas pueden ayudar a la persona a
tener una mayor claridad en sus
objetivos:
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¢ Qué te gustaria lograr/cambiar?

¢Por qué eso es importante para ti?
¢Cuan alcanzable y realista es este
objetivo?

¢ Como seria un resultado exitoso?
¢Cuales serian los beneficios si
lograras esto?

¢COomo encaja con los objetivos del
equipoy de la organizacion?

¢ COomMo puede medirse esto?
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2. Examinar la situacién actual. Esta fase
invita a la autoevaluacion, a la consciencia
y a analizar y reflexionar sobre la
situacion actual. Para esto, es necesario
mirar todo el sistema (equipo vy
organizacion) en el que opera la persona.
Las siguientes preguntas pueden ayudar
a la persona a entender y aceptar su
realidad actual:

0 Qué esta pasando ahora? (;Qué,
quién, cuandoy con qué
frecuencia?)

0 Como esto te afectaati,atu
trabajoy a tu equipo?

0 (Qué has hecho respecto a eso?

0 (Qué te esta impidiendo hacer algo

mas o diferente? 3. Evaluar las opciones y los obstaculos.
0 (Cuales son tus fortalezas? Una vez que la persona tenga clara la
O ;Donde ves las brechas? realidad actual, debe analizar las opciones
0 (Qué has aprendido hasta ahora? y obstaculos posibles para lograr su

objetivo. Las siguientes preguntas
pueden ayudar a la persona a generar
ideas y a definir las opciones y los
obstaculos posibles:

o ¢Qué crees que podrias hacer?

o ¢De qué otra manera se podria
abordar esta situacion?

0 ;Qué opciones te gustaria considerar?

¢ Qué pasaria si no hicieras nada?

¢Cuales son los obstaculos que

pueden presentarse?

O Ante los obstaculos mencionados
¢ Qué puedes hacer?

o (Qué eslo mejor que podria pasar?

. Qué es |lo peor que podria pasar?

o0 :Con quién mas podrias necesitar
hablar?

L4
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4. Definir la voluntad de hacerlo. En esta fase,
la persona identifica su verdadero deseo e
interés en lograr el objetivo, y se compromete
a seguir adelante. Las siguientes preguntas
pueden ayudar a la persona a hacer
consciencia sobre la voluntad que tiene para
lograr el objetivo:

¢Qué opcion eligesy por qué?

¢ Queé te podria impedir el avance?

¢ Qué te ayudaria a eliminar esa barrera?
¢Cual es tu primer paso después de esta
conversacion?

¢Como sabras que lo has conseguido?
Califica del 1al 10 tu intenciéon de hacerlo.

00O00O0

(o B o)

5. Desarrollar un plan de accion. Una vez
definidas las acciones, la persona procede a
desarrollar un plan que incluya las actividades
concretas que hara, los tiempos, el apoyo y
recursos requeridos para lograr su objetivo y
los indicadores de medicion. Las siguientes
preguntas pueden ayudar a la persona a
definir su plan de accion:

o ¢Qué necesitas hacer? (acciones
concretas)

0 Cuando lo haras? (fechas concretas)

0 (Qué necesitas para hacerlo? (apoyo,
recursos)

o0 (Como mediras el logro del objetivo?
(indicadores)

0 (Como haras el seguimiento al
cumplimiento del plan?
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