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CAPITULO 11

Organizando un proceso efectivo de feedback

Estructurando un proceso de feedback: el “modelo de
la hamburguesa”

Segtin un estudio de la Society of Human Resource Management, el 78% de
los empleados no se sienten coémodos discutiendo el desarrollo de su carrera,
su desempeifio o el salario. Y como ya hemos revisado reiteradas veces, como
lider, ta estas en la mejor posicién para ayudar a tus empleados a alcanzar
sus objetivos profesionales, y hasta los personales. Esto se debe a que puedes
decirles exactamente en qué situaciones se estan cumpliendo muy bien los
objetivos, con qué competencias observadas se los estd encaminando, y tam-
bién, qué necesitan mejorar de su desempeio dentro de la organizacion. La
conversacion de feedback puede ser significativa si se crea una “zona segura”.

Ademas, insistimos en que siempre hay que entregar comentarios hones-
tos. Esto no es facil, y habra momentos en que el feedback puede hacer que el
empleado esté a la defensiva. Sin embargo, cuando los colaboradores se dan
cuenta de que esto es mejor para ellos, se vuelve més facil. Ya hemos dedicado
un capitulo en este libro al tema; se debe construir una “cultura de retroali-
mentacion” en la que se aliente a los empleados a que soliciten comentarios a
sus lideres en lugar de esperar a recibirlos sin ser solicitados: si un miembro de
tu equipo solicita hablar, no respondas que no tienes tiempo. Al darle ese es-
pacio en forma espontanea, generaras confianza y aprenderas mucho méas que
silo hicieras de otra manera. ¢Y si descubres que un empleado esta interesado
en un rol de liderazgo, en un proyecto nuevo?; solo cerciorate de escucharlo,
hacerle las preguntas poderosas que requiera la situacion, y luego estaras en
condiciones de tomar la decision favorable o no, para ese empleado.

Ahora bien, ¢como podriamos organizarnos mejor ante una reunion de fee-
dback con un colaborador, con nuestro jefe, con un par de otra area, con un
proveedor y hasta con un cliente? En primer lugar, tomar consciencia de la
importancia de prepararnos, prepararnos y prepararnos. En segundo lugar,
“stibete a un balcon imaginario” para ver la situaciéon desde lo mas arriba po-
sible. Recordemos la frase de Einstein: “no podemos resolver problemas pen-
sando de la misma manera que cuando los creamos”. Es obvio, ¢verdad? Por



ello, las soluciones vendran si somos capaces de elevar nuestro punto de vista
respecto a cuando aparecio el problema. Retne toda la informacion posible
para argumentar consistente y coherentemente aquellas cosas que se hicieron
muy bien y aquellos aspectos que se deben mejorar. Piensas con qué emocio-
nes irés td a la reunién y con cuales vendra el colaborador. ¢Es posible avisar
antes a la otra parte para que también se prepare y pueda ir con su propia au-
toevaluacion? Mentalizate de hablar claro y de decir todo lo que “la realidad” le
demande. Recuerda no levantarse del feedback sin un plan minimo de accion,
habiendo chequeado las expectativas de los demas y habiendo llegado a un
acuerdo minimo. Igualmente y con toda esta preparacion, he visto a lideres a
los que no les ha ido bien. ¢Por qué? Porque no se han organizado bien. Porque
no han sabido por donde empezar, por donde continuar y por donde terminar
la reunion de feedback. Observemos la ilustracion 17; este modelo muy simple
nos ayudar4 a replantear la estructura de las reuniones de feedback de manera
no solo més ordenada, sino con la posibilidad de generar un mayor impacto en
la conversacion. Ser aiin mas asertivos.

llustracion 17. Modelo de la hamburguesa para un feedback efectivo

/ Plan de accidn

oo Oportunidades de mejora:
., > aspectos negativos

NS
\ Fortalezas:

aspectos positivos

Empecemos con el “pan de abajo”, siempre. Cada persona tiene un conjun-
to de fortalezas definidas como talentos, conocimientos y habilidades a través
de los cuales demuestra un excelente desempeiio. La autora Halelly Azulay, en
su libro Fortaleza con fortaleza describe que “trabajar desde las fortalezas
puede ayudarnos a llevar una vida laboral mas satisfactoria, porque cuando
trabajamos desde nuestras fortalezas, contribuimos con todo nuestro poten-
cial y nos sentimos mas satisfechos y comprometidos”. Comienza toda con-
versacion de feedback centrandote en las fortalezas o aspectos positivos que
hemos identificado en nuestros colaboradores, indicales que la frecuencia con
que son utilizadas se transforma en un bien para ellos, para el equipo y para la
organizacion. Las investigaciones han encontrado que centrarse en desarrollar
fortalezas, en lugar de solo mejorar las debilidades, incrementa el compromiso
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y la lealtad de los empleados. A su vez, esto beneficiara su balance final en la
conversacion de feedback. Cabe destacar que no debemos esperar a las conver-
saciones formales de feedback para ayudar a tus colaboradores y a tu equipo
a identificar y robustecer sus fortalezas, ten conversaciones frecuentes sobre
estas. No olvides hacer preguntas como: éen qué piensas que sobresales?, ¢qué
es lo que mas te gusta hacer?, ¢qué es lo que més te motiva?

Comenzar con el “pan de abajo” del modelo es hacer que los lideres de-
ben alentar a los empleados a preocuparse menos por sus debilidades y, en
cambio, concentrarse en sus puntos fuertes. Salvo, por supuesto, que esas
debilidades sean verdaderas “fallas fatales”.

Mantener conversaciones de feedback solamente desde los comentarios
asperos no ayuda a las personas a prosperar y sobresalir. De hecho, las cri-
ticas efectivas deben ser entregadas con respeto y cuidado. Los comentarios
frecuentes o exclusivamente negativos pueden provocar reacciones defen-
sivas que nublan las percepciones y disminuyen la motivacion. El feedback
positivo es critico para el aprendizaje. Las personas a menudo se dan cuenta
rapidamente de lo que esta mal, pero es igualmente importante prestar aten-
cion y aportar informacion sobre lo que funciona para apoyar el desarrollo.
Las investigaciones del CCL nos dicen que se puede ayudar mejor a la orga-
nizacion fortaleciendo las cosas en las que ya se es muy bueno. Esto supone
que todos ya son buenos en las cosas correctas, que tienen las habilidades y
competencias criticas que las organizaciones necesitan para tener éxito.

Asimismo, es importante saber que cuando nos enfocamos solo en las forta-
lezas, hacemos que las personas crean que no hay areas en las que deban mejo-
rar. Esto también genera que los lideres fomenten un desarrollo distorsionado
y hasta a veces poco necesario en los colaboradores, que en ultima instancia
impacta en la efectividad de la persona, del equipo o de la organizacion.

La retroalimentacion, tanto positiva como negativa, es esencial para ayu-
dar a los colaboradores a mejorar sus mejores cualidades y enfrentar sus
peores, para que puedan sobresalir en su rol laboral.

Por ello, continuemos con la segunda parte del modelo. Ahora, con “la
hamburguesa” recién salida de la parrilla para ponerla arriba de ese pan que
sostenemos con la mano. Son aqui las oportunidades de mejora o los as-
pectos negativos los que comenzaran a jugar su papel en la conversaciéon de
feedback. Metaféricamente, esto significa que hablaremos de los asuntos de
mejora una vez que hayamos puesto las “bases” de las fortalezas. Las perso-
nas ya han alcanzado objetivos y, debemos apoyarnos en eso. Antes de hablar
de mejoras, los empleados deben sentir que se los ha tenido en cuenta esa
“base” de cosas que hicieron bien. Entraremos en el momento en el cual més
preparados debemos estar para presentar informacion y la linea argumental
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a utilizar, sobre todo sabiendo que el feedback nunca es puramente objetivo,
ya que lo entrega un ser humano con una perspectiva inica. La explicacion
de los conceptos dificiles de explicar cobra otro sentido en esta etapa. Sin
embargo, para un empleado, saber como lo ven y experimentan los demas
es increiblemente valioso, ya que esas personas tomamos decisiones muchas
veces basadas en nuestras percepciones: decisiones sobre a quién escuchar,
en quién confiar, con quién cooperar, a quién apoyar. Si unimos feedback
de mejoras y subjetividad, estamos en presencia de un coctel interesante. Ni
hablar de un feedback negativo con malas intenciones.

Tomemos consciencia de que un feedback sobre las debilidades crea una
amenaza que inhibe el aprendizaje. Por lo tanto, debemos centrarnos en
como proporcionar un mejor feedback negativo de manera que se minimice
la respuesta ala amenaza. Con la misma importancia que los lideres deberian
concentrarse en las fortalezas, no habria que dejar de reconocer que ignorar
las debilidades es uno de los mayores contribuyentes al “descarrilamien-
to individual” del desempefio en las organizaciones. No importa cuan bien
perfeccionados estén los puntos fuertes de un colaborador, pero un “defecto
fatal” no abordado (por ejemplo, la arrogancia en un asesor de atencion al
cliente) puede llevarlo al fracaso, especialmente si la persona no lo reconoce.

En este momento del feedback, decirle a alguien como solucionar un pro-
blema de desempeifio o actitud es a menudo el enfoque equivocado. Fomen-
taremos maés el aprendizaje haciendo preguntas que estimulen la reflexion y
entrenando a las personas en la exploracion y experimentacion. La mayoria de
los fracasos en las conversaciones de feedback se dan porque el lider se pone a
hablar sostenidamente y hasta sin escuchar, en un mondlogo donde le “vomi-
ta” al colaborador todos los aspectos negativos, y esto lleva a la conversacion a
un estado de tension innecesario. Por todos los medios, hay que alentar a las
organizaciones, lideres y empleados a reconocer y aprovechar las fortalezas,
pero reconociendo que ignorar las debilidades queda bajo su propio riesgo.

Y lleg6 la hora del “pan de arriba” de la hamburguesa para terminar de armar
el sandwich. éDe qué se trata esta etapa? Te recomiendo que vuelvas a leer el
apartado sobre “clarificar expectativas”, cuando vimos el compromiso que todo
lider debe poseer con las seis conductas para la comunicacion asertiva. No nos
podemos levantar de la conversacion de feedback sin antes chequear si se han
comprendido las cuestiones que se han hablado y sumar previamente el armado
de un plan de accién para el sostenimiento de las fortalezas y las mejoras de los
aspectos negativos. A esto se le puede agregar tres preguntas mas, para poder
fortalecer el plan: équé puntos del desempeno se deberan mantener, qué otros se
deberan sumar y finalmente, qué cuestiones se deberan minimizar o desechar?
La conversacion del “pan de arriba” debera contener preguntas como: ¢necesi-
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tas nuevos recursos?, ¢necesitas entrenamiento o coaching?, énecesitas algo del
equipo? El pan de arriba nos dara la posibilidad de tener una “visién compar-
tida” acerca de los proximos meses de trabajo si se tratara del desempeiio para
llegar a los objetivos, o de un mediano plazo si existen cuestiones de desarrollo
de competencias. Recordemos que si existen “fallas fatales”, deberan ser aborda-
das en corto tiempo y en profundidad, con la ayuda que requiera el colaborador.
Se recomienda que este plan contenga no méas de dos puntos relacionados con la
mejora de objetivos, mas dos puntos relacionados con competencias.

En este modelo, también podemos encontrar obstaculos, que podran es-
tar dados por varios motivos, entre ellos: datos diferentes que podriamos
estar teniendo entre las partes; insistir en interpretar datos similares, pero
con nuestros propios sesgos y preferencias; no tener buenas intenciones por
parte de alguna de las partes; estar en presencia de una de las “Ventanas de
JOHART” sin ver lo que otros ven sobre nosotros mismos; la utilizacion de
un lenguaje corporal inadecuado y nuestra brecha de conocimiento con rela-
cion a la persona que recibe el feedback, por ejemplo. Nada garantiza una re-
troalimentacion "objetiva" y siempre hay elementos de subjetividad; incluso
cuando se dan comentarios basados en nimeros estrictos, alguien tuvo que
elegir esos nimeros para evaluarnos.

Por eso, es muy buena idea invitar con antelacion al colaborador y que asis-
ta a la reunion de feedback con “su propio modelo de la hamburguesa”. Cons-
truird un muy buen vinculo en dicha reunion si él es quien comienza a hablar
de como se ve con sus fortalezas y como se ve con sus oportunidades de me-
jora. Te aseguro, por experiencia, que muchos de los aspectos que tu llevaras
anotados seran dichos primero por el colaborador, incluyendo algunos de los
aspectos negativos que a ti te tenian preocupado y que no sabias como decir-
selos. Es muy importante preparar a los colaboradores y prepararnos nosotros
como lideres, para recibir feedback. A veces veo en las organizaciones que solo
se prepara a los lideres. Muy pocas veces he asistido a una experiencia en la
cual, por temas de desempefio, coaching o mentoring —por ejemplo—, se pre-
pare también a quienes recibiran el “servicio de feedback”.

Todo feedback se construye sobre la base de tres elementos que pueden con-
fluir en los tres vértices de un tridngulo: en uno de ellos, todo lo que el colabora-
dor hace a “nivel de la tarea”; en otro, todo lo que hace a “nivel de la persona”; y
finalmente, todo lo que hace a “nivel de las relaciones”. El primer vértice se rela-
ciona con los objetivos y los resultados. El segundo, con la integridad, la respon-
sabilidad y el compromiso. El tercero, con la comunicacion, las relaciones y la
confianza. Este tridngulo de la efectividad humana en el trabajo debe alimentar
toda conversacion de feedback, tanto para hablar de fortalezas y oportunidades
de mejora como asi también, para sustentar el plan de accion posterior.
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Recordemos que mas alla de la organizacion que hagamos, nuestras “his-
torias personales” afectan un momento de feedback. Estas historias son un
componente importante de como reaccionamos y actuamos en la conversa-
cion. Estas historias son la suma de nuestros pensamientos y sentimientos, y
determinaran lo que digamos o lo que callemos en el momento del feedback.
La conversacion de feedback puede ser significativa si se crea una “zona se-
gura”: a prepararse, prepararse y prepararse. Recuerda: para que el feedback
sea eficaz, debe arrancar con una buena relacion.

El modelo “A CONFIAR”: pasos para actuar
en un proceso de feedback efectivo

Siempre me senti tentado por el hecho de explicar el modelo “A CONFIAR”
en capitulos preliminares; contarles sus etapas, sus “qué” y sus “como”. Pero
imaginense que no serviria de nada un modelo conceptual y practico a la
vez, si no comprendemos y ajustamos algunas cuestiones de fondo, como lo
hicimos en anteriores pasajes del libro.

Les quiero presentar una herramienta que hemos disefiado en Umana,
que nos dejara como aprendizaje el hecho de poder dar y recibir feedback
con un marco en el cual se puedan disenar acciones futuras e interrelaciones
o conversaciones mas honestas, abiertas y esencialmente productivas.

¢Por qué este modelo integrador? Porque nos ayudara a prepararnos, dara
orden y coherencia en la planificaciéon del proceso, trazabilidad en las acciones
y seguridad a la hora de dar y recibir feedback. No es una receta magica, pero
créeme que te ayudara a desarrollar un proceso de feedback mucho més efecti-
vo y hacer de la retroalimentaciéon un “recorrido” comunicacional y bidireccio-
nal en el cual las personas que intervienen queden enriquecidas y valorizadas.
En este sentido, presentaremos una herramienta que combina multiples fac-
tores, como: el analisis de informacion, el ambiente, las relaciones, la escucha,
la empatia, las emociones, las interacciones, los focos, los planes de accion, los
resultados y la posibilidad de darle continuidad con un seguimiento o monito-
reo. Por otro lado, la simple memorizacion del nombre del modelo te permitira
recordar facilmente como debemos ordenar las etapas de un feedback para
tener un mayor impacto. Cabe agregar que si td quieres usar este modelo para
pequenas y espontaneas intervenciones de feedback, no te dara el tiempo; qui-
zas puedas aplicar algunos conceptos y tips que te ayudaran a “llevarla” mejor,
aunque estas conversaciones sean de caracter informal.
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Como podran observar, el modelo “A CONFIAR” lleva su nombre debido
a un acroéstico (hemos creado una palabra a partir de las letras de otras pala-
bras), y se muestra a continuacion:

Cuadro 11. Modelo de desarrollo de proceso de feedback, consultora Umana

Analizar la situacion

Crear contexto
Objetivos

Normas y estandares
Focalizacion
Interaccion

Acciones

Resultados

Lo estaremos ampliando bajo dos dimensiones: el qué hay que hacer y
el como lo podemos llevar a cabo. Los tres principales “qué” de cada factor
estaran acompanados de los diez principales “como”. De la misma forma que
el desarrollo de una conversacion GROW (cuando se consigue tener un im-
portante “ida y vuelta” comunicacional), puede llevar entre cuarenta y cinco
minutos y una hora; una reunion de feedback apoyada en este modelo debe-
ria llevar el mismo tiempo. A lo sumo, no deberia extenderse a mas de una
hora y cuarto. Veremos que el “tiempo del feedback” comienza con una pre-
paracion previa, por lo que se debera guardar un tiempo en su agenda para
realizar un analisis y ordenamiento de la informacién, como ya lo estaremos
viendo en la primera etapa del proceso.
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Analizar la situacion

Los tres “qué”

Los diez “como”

1. Define la naturaleza y el
alcance del feedback en el

contexto de la organizacion.

Témate tu tiempo para la
exploraciéon y mantiene una
actitud de curiosidad.

2. Analiza el estado actual
de la situaciéon desde la
perspectiva de la organiza-
cién, del equipo, desde la
posible vision de la persona
involucrada y establece las
ventajas y/o consecuencias
de continuar por el camino
actual.

3. Determina las percepcio-
nes, experiencias y puntos
de vista de los involucrados
en la conversacion de feed-
back. No saques conclusio-
nes rapidas ni quieras llevar
soluciones a la reunién. El
asunto no es resolver, sino
comprender la situacién.

1. Trata de resumir y describir la situacién de la
persona de la manera mas especifica posible.
Haz que su analisis sea “reproducible” y revisa la
intencidn que se quiere comunicar.

2. Ten en claro qué resultados y comportamien-
tos hay que destacar y en cudles existen brechas
de mejoras, e imagina codmo pueden impactar en
el colaborador involucrado.

3. Dispdn de datos, hechos, ejemplos y todo tipo
de informacién que permitan ver el impacto y/o
las consecuencias que traen aparejadas.

4. |dentifica el “set de datos” ideal, prioritarios
y de impacto, para poder ampliar la perspectiva
del colaborador.

5. Prepara una argumentacion solida y consisten-
te a partir del andlisis de situacién realizado.

6. Piensa con qué emociones iras tu e imaginate
con cuales ira el colaborador. Evita el “ascensor
de las inferencias”.

7. Conoce tus datos y si hace falta, chequea que
las fuentes de toda la informacién a suministrar
sean fidedignas.

8. Si hace falta, corrobora datos y hechos con
otros lideres u otros sectores de la organizacion.

9. Determina las “lagunas existentes” que se te
pueden presentar en la argumentacion y esta
preparado para recibir informacion y criticas.

10. Haz una lista de preguntas dificiles o incémo-
das que te puedan efectuar durante la conversa-
cion y prepara posibles respuestas.
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Crear contexto

Los tres “qué”

Los diez “como”

1. Genera un ambiente

de confianza previo a

la reunién programada.
Emocionalmente, el feed-
back “comienza antes” de

la fecha de reunion que
figura en la agenda. El éxito
de la reunion de feedback
descansa en gran medida en
este paso.

2. Toma consciencia de la
“riqueza emocional” que

le aportara el feedback al
vinculo y a la relacién con el
colaborador. Posee una clara
intencién de hacer bien las
cosas.

3. Piensa que el feedback
no debe ser un encuentro
de “ganadores o perdedo-
res”. Prepdrate para sentirte
como “un par” y guardate
el “guedarse en la torre de
poder” para otro momento.

1.Invita con tiempo a la reunién de feedback y
comunica con claridad los objetivos de la con-
versacion de feedback. Reduce la ansiedad del
colaborador y proponle una autoevaluacion para
que lleve su propia informacion.

2.Trata de conocer mejor a la otra persona, esto
formara parte de una “red de contencién” y se
podra trabajar en la reunidn con mas tranquili-
dad.

3. Busca el tiempo adecuado para mantener la
conversacion. Que haya un comun acuerdo en la
eleccién del momento en que se hara el feed-
back.

4. Establece un lugar adecuado para la conver-
sacion: privacidad, tranquilidad y asegurarse de
que no haya interrupciones.

5. Sé calido, sincero y auténtico, y no te pongas a
la defensiva durante la reunion.

6. Crea una atmdsfera de conversacion abierta,
de verdades, de respeto mutuo y de confidencia-
lidad, evitando tensiones innecesarias.

7. Recuerda que “el contexto dice mas que el
texto” y esto conferird confianza y autoridad por
parte del colaborador. La conversacion tiene que
brindar “seguridad” para que la otra persona se
sienta protegida y menos vulnerable.

8. Prepdrate para escuchar mas y hablar menos.
Demuestra integridad creando dicho ambiente
de escucha y comprension.

9. Esta dispuesto a recibir criticas, sé humilde.
Preparate mentalmente para estar abierto a
generar acuerdos.

10. Repasa y practica el feedback, preparate y
mentalizate de que todo ird bien. Esto bajara tu
nivel de estrés, que aunque no lo expresemos, se
transmite emocionalmente y con los gestos.
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Objetivos

Los tres “qué”

Los diez “como”

1. Establece metas concretas
para tu reunion de feedback:
qué es lo que necesito lograr
con esta reunion a partir de lo
que espero para el colabo-
rador en particular y de su
sector o equipo en general.
Sabe muy bien a qué vas a
esa conversacion y hazselo
saber al colaborador.

2. Fija objetivos concretos y
prioritarios mas alla de los
objetivos generales y logros
esperados para la conversa-
cion de feedback: cudles se-
ran los objetivos relacionados
al sostenimiento de fortale-
zas, a las brechas de mejoras,
y qué expectativas de plan de
accioén tenemos.

3. Acuerda con el colaborador
una “vision de éxito compar-
tida”, es decir, revisen y con-
vengan juntos los objetivos y
las expectativas de la reuniéon
de la forma mas concreta
posible. No seas mezquino;

si hace falta, exploren “rutas”
alternativas de conversacion.

1. Ten en claro qué esperas conseguir con la conver-
sacion de feedback. El para qué y el porqué de la
reunion.

2. Entiende que estar sentado alli con tu colabora-
dor es una inversion y no una pérdida de tiempo.
Un objetivo es invertir tiempo en su gente.

3. Explica claramente el porqué del feedback y ten
muy claro su punto de vista.

4. Asegurate de que los objetivos de la conversa-
cién de feedback estan “alineados” con lo que com-
prendié el colaborador: éambos vemos la misma
situacion a conversar?

5. Acuerda objetivos con la otra persona; de no ser
asi, la reunién puede tomar caminos errados.

6. Revisa el estado de la situacién y sabe cémo y
cuando usaras ese “inventario” de hechos, ejemplos,
datos concretos y evidencias medibles.

7. Realiza un repaso de las acciones que ha reali-
zado el colaborador y comparalas con lo que tu
esperaste, pero sé realista y analiza si el colabora-
dor tuvo a su alcance los recursos necesarios para
llegar a la actual situacion.

8. Estd atento en todo momento a si las expecta-
tivas de ambas partes se estan cumpliendo. Anda
“testeando” y revisando expectativas a lo largo de
toda la conversacion.

9. Sé consciente de si sale una “ruta alternativa” de

conversacion gue esta intimamente ligada al objeti-
vo principal de la reunién y es de suma importancia
para el colaborador, sé flexible y asignale un tiempo.

10. Recuerda que una conversacion de feedback no
tiene como objetivo dar consejos. Haz que el cola-
borador tome consciencia y sienta como propias
las iniciativas de cambio que vayan surgiendo en la
reunion.
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Normas y estandares

Los tres “qué”

Los diez “como”

1. Establece normas para el
encuentro de feedback y
definan junto al colaborador
qué se espera del proceso.

2. Fija estandares de como
quieres tu que se lleve a
cabo la reunién desde el
punto de vista relacional y
emocional, y visualiza cuales
seran los limites.

3. Determina cuadl sera la
orientacion que se dard a

la conversacion en materia
de “paridad”: ética, verdad,
autocritica, responsabilidad
de las partes y comprension
mutua.

1. Realiza un “contrato de critica” para que se
cumplan las formas de como se va a “entregar
la informacion” en ambos sentidos, buscando un
ambiente de imparcialidad.

2. Establece parametros de no agresion: no le-
vantar la voz, no hablar sobre lo que esta hablan-
do el otro, escucharse ante todo, no permitirse
faltas de respeto.

3. Evita reunirte cuando tu o tu colaborador se
sientan mal o estén emocionalmente afectados
por alguna situacién especial.

4. Elimina factores de tensién que puedan estar
dentro o fuera del lugar de reunién.

5. Establece los tiempos del feedback y cuando
y con qué frecuencia serd necesaria una nueva
conversacion.

6. Sabe que no necesariamente el colaborador
pensara de la misma manera que tu: si el cola-
borador no argumenta con razoén, escucha sus
razones.

7. Practica la lealtad a los ausentes: trata de
circunscribir la conversacion a los que estan
presentes.

8. Respeta las emociones de los demas, sin que sea
necesario la utilizaciéon de un “botén antipanico”.

9. Ten presente que si en la conversacion “no se
puede seguir asi”, pueda surgir la posibilidad de
invitar a un nuevo encuentro.

10. Disponte a ser empatico con cuerpo, lengua-
je y emocion. Muestra amabilidad y un sincero
interés por las personas.
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Focalizacion

Los tres “qué”

Los diez “como”

1. Explicita qué, para qué y
cdmo quieres que termine la
reunion de feedback.

2. Determina cuales son

los puntos prioritarios de
tu feedback y ten pensado
un espacio para los puntos
prioritarios del colaborador,
alentando el alineamiento
de ambas expectativas.

3. Evita hablar de otros
temas gque no sean parte
del feedback, enfécate en el
aprendizaje mutuo y evita
pérdidas de tiempo.

1. Sabe qué aspectos importantes se van a
conversar. Piensa en aquellos temas que si o si
deben hablarse.

2. Selecciona qué asuntos son los mas importan-
tes para tratar en la conversacion.

3. Planifica el tiempo destinado para hablar, pero
establece un tiempo para escuchar las opiniones
del colaborador.

4. Expresa cual es tu pensamiento sobre qué co-
sas han hecho bien y deben mantenerse y cuales
pueden mejorar, sumar o dejar de hacerse.

5. Pregunta: “éQué podemos hacer ahora'y cdmo?
¢Qué podemos hacer en el futuro y como?”.

6. No te apures a dar soluciones, hay respuestas
que encontraras en manos del colaborador.

7. Indaga, reflexiona y busca continuamente
ampliar “la imagen de lo que esta ocurriendo” y
busca una mejor comprension de la situacion.

8. Observa, explora y haz preguntas poderosas
para poder interpretar mejor todo lo que se esta
hablando.

9. Ten muy presente el “modelo de la hambur-
guesa”: foco en fortalezas, foco en oportuni-
dades de mejora y foco en la informacion que
pueda originar un plan de accién posible.

10. Haz foco en tus emociones y en las emocio-
nes del colaborador. Aungue no lo parezca, todo
inicia con una emocion.
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Interaccion

Los tres “qué”

Los diez “como”

1. Ten una comunicacion
abierta y asegurate de que
sea en ambas direcciones.

2. Genera una relacién de
genuina de confianza para
que las cosas “sucedan”
acorde a las expectativas de
ambas partes.

3. Cuida a la persona con la
que estas manteniendo la
conversacion de feedback a
través de una comprension
empatica.

1. Concéntrate al maximo en la reunion de feed-
back tratando de mantener tu mente abierta 'y
libre de prejuicios o preconceptos.

2. Presta atencidén a no dar falsas impresiones, sé
tu mismo y busca ser empatico.

3. Evita subirse al “ascensor de las inferencias”.
Piensa por qué tu estas pensando eso del cola-
borador.

4. Mantente calmo y escucha antes de hablar.
Escucha mas y habla menos.

5. Haz de tu feedback un momento de sinceri-
dad, respeto y fortalecimiento del vinculo.

6. Procura ser transparente y veraz, incluso cuan-
do el tema sea dificil de abordar. No des vueltas.
Pon los “elefantes sobre la mesa”.

7.Sé claro y realista durante toda la reunién y re-
cuerda que “sinceridad sin empatia simplemente
en crueldad”. Sabe el impacto que genera tu

comunicacion sincera en las emociones del otro.

8. Busca una buena sintonia emocional, racional
y corporal con el colaborador. Consigue tener
rapport con el otro. No todas las personas estan
preparadas para recibir criticas.

9. Brinda la posibilidad al colaborador de realizar
preguntas para clarificar todo concepto que
quede en duda.

10. Intercambia sin miedo los puntos de vista. In-
daga las razones que mueven al otro a no pensar
como tu.
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Acciones

Los tres “qué”

Los diez “como”

1. Clarifica expectativas y
acuerda lineas de accién
con una mirada amplia, para
que la reunion de feedback
sea una fuente de ideas.

2. Colabora con un acuerdo
que “haga una diferen-

cia” a futuro: écambios de
comportamiento, mejora de
procesos, cumplimiento de
objetivos, entrenamiento?

3. Ayuda, con la visuali-
zacion de un “norte” y un
“cuadro completo”, a que
las cosas sucedan.

1. Chequea el grado de comprension, pide o haz
una sintesis. Salir a tomar decisiones en base

a un feedback que no fue comprendido puede
llevar a errores graves.

2. Resume junto al colaborador las cuestiones
mas importantes que fueron surgiendo en la con-
versacion y trata de que él mismo se dé cuenta
de cuales serian los pasos a seguir.

3. Ayuda a establecer cudles serian las priorida-
des y es0s pasos a seguir para trabajar luego de
la conversacion.

4. Procura encontrar soluciones de manera con-
junta. El feedback debe ser uno de los caminos
hacia el empoderamiento.

5. Dile que cuenta contigo para seguir mejorando
y si hace falta, ayuda al colaborador a ordenar
esas prioridades y a escoger aquellas que parez-
can mas eficaces para transformarlas en accion.

6. Sondea posibles barreras u obstaculos que
se le pueden cruzar en el camino al colaborador
y chequea si se cuenta con la disponibilidad de
todos los recursos.

7. No te precipites a resolver problemas durante
la reunion de feedback.

8. Llega a un acuerdo mutuo sobre lo que hay
que comenzar a trabajar tras la conversacion de
feedback.

9. Realiza acuerdos que sean concretos, alcanza-
bles y desafiantes a la vez.

10. LIévate tu también compromisos para tra-
bajar que te sirvan para reforzar el vinculo y las
relaciones.
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Resultados

Los tres “quée”

Los diez “como”

1. Evalla la linea de tiempo
que necesitas, la calidad
esperada y comprométe-
te a registrar los logros y
desvios.

2. Haz hincapié en el
seguimiento y reporte, y
trata de contar con algunos
indicadores de cambio que
aporten al accountability del
colaborador.

3. Logra que se mantenga la
responsabilidad de achicar
las brechas existentes y
oriente a la mejora continua.
Ownership para el cambio.

1. Ayuda a mantener la responsabilidad sobre
la base de las expectativas acordadas y el plan
trazado.

2. Aléjate del “efecto Pigmalidn”: hazle saber al
colaborador que tu crees en él y que los compro-
misos asumidos en el plan se haran realidad.

3. Haz que se superen esas expectativas acor-
dadas. Ante imprevistos ajenos al colaborador
y que saquen de control al plan, renegocia los
compromisos si hace falta, sin perder de vista el
objetivo principal.

4. Estd presente a través de un seguimiento o
medicion basados en la “rendicion de cuentas”
por parte del colaborador. Recuerda que una
cosa es incrementar la presiéon y otra es rendir
cuentas en un ambiente de empoderamiento.

5. Indaga en los motivos de las dificultades que
puedan ir surgiendo para alcanzar el plan esta-
blecido.

6. Asigna plazos concretos para la consecucion,
en principio, de objetivos intermedios. Pequefas
“dosis de cumplimiento”.

7. Consigue apoyo Yy respaldo de otros colabo-
radores, si hace falta. Algunos referentes del
equipo pueden ayudar.

8. Establece una proxima reunidon de seguimiento
dentro del periodo que te sea mas convenien-

te. Tu conoces al colaborador, al equipo y a su
organizacion. Sabes muy bien cudndo retomar el
feedback.

9. Recuerda que el micromanagement puede re-
sultarte contraproducente. No entres en controlar
excesivos detalles.

10. Proponte hacer reconocimientos de los logros
intermedios o “pequefas victorias” y genera mas
confianza.
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Quisiera sumar algunos tips mas. Siempre que haya personas involucradas
en un proceso de comunicacioén, habra subjetividades, y los resultados podran
ser tan variados como la cantidad de personas que trabajen en su organiza-
cion. Por ello, compartiremos algunas ideas o consideraciones al respecto.

Con modelo o sin modelo, la diferencia en las personalidades involucra-
das al momento de recibir el feedback, ya sea positivo o negativo, daran lugar
a cuatro posibles reacciones basicas:

« Nos encontraremos con los que mantienen la alegria por la retroalimen-
tacion positiva durante mucho tiempo.

« Nos toparemos con los que mantienen la alegria por la retroalimentaciéon
positiva solo por un corto tiempo.

« Estaran los que se recuperan rapidamente de la retroalimentacion negativa.

« Hallaremos a los que se recuperan lentamente de la retroalimentacién ne-
gativa.

Por lo visto, es todo un desafio. ¢Coémo es posible? Ante la misma informa-
cion y recibiendo el feedback de un mismo lider, podemos estar con cuatro
posibles reacciones emocionales. Por supuesto que el resultado ideal seria el
colaborador que se recupere rapidamente de una retroalimentacién negativa
y se mantenga feliz durante mas tiempo con una retroalimentacién positiva.
En verdad que es todo un desafio.

A su vez, podemos encontrarnos con personas que rechacen nuestros co-
mentarios, y nos den a entender que necesitan un poco mas de “tiempo y
espacio” para procesar la informacion. Témese mas tiempo. ¢EI colabora-
dor necesita pensarlo? Lo que para nosotros puede parecer lento para otros
puede parecer rapido. En presencia de una retroalimentaciéon “fuerte”, las
personas se pondran naturalmente a la defensiva, o terminaran siendo mas
culpables de lo que realmente deberian. Se trata de situaciones delicadas y
meter presion en este tipo de situaciones, nos hard embarrarnos mas. Ya
tenemos un problema, ¢queremos tener dos?

Continuando con el aporte de sugerencias, no te apresures a sacar conclu-
siones y no permitas que las personas te apuren a decir nada. Si recibes un
comentario fuerte e inesperado de un colaborador (porque los hay), di que
no lo esperabas y que necesitas pensarlo y procesarlo ti también. No siempre
tendremos una respuesta. Cuando recibas comentarios fuertes hacia tu perso-
na, calmate y ayuda al otro a calmarse. De esta manera, ninguna de las partes
percibira al feedback como un atropello o como una amenaza. No te apresures,
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no mientas para salir del paso. “Para la proxima reunién tendré una respuesta
a este tema que tanto le preocupa y le incomoda, y hasta hemos confrontado.
Me comprometo a darle una respuesta”. Cuantas veces se cometen errores al
prometer cosas que luego la organizaciéon no puede cumplir.

Desarrolla la conversacion de feedback con una actitud positiva y siempre
mira los comentarios como una oportunidad para mejorar. Demuestra hu-
mildad. No te enojes con las personas que te hacen comentarios que td no
esperabas. El lider también se equivoca y comete errores. Existe una lista in-
terminable de situaciones estresantes para el lider en situacion de feedback:
que estén en desacuerdo con sus criticas, no estar interesados en el feedback,
sorprenderse por la retroalimentacion y largarse a llorar, personas con mie-
do a discutir algo contigo, falta de confianza y credibilidad entre las partes,
empleados “sobrepasados de presiones laborales” que no quieren saber mas
nada ni con tu feedback ni con la organizacién, colaboradores que estan sa-
tisfechos con su zona de confort y no desean ser desafiados, otros con terror
a perder prestigio a causa del feedback, tendremos a aquellos que estan pen-
sando que el feedback forma parte de su “juego de poder”, gente que pensara
que una retroalimentacion negativa podra en peligro su carrera, temor a no
poder mejorar el desempeio y perder el trabajo.

Asi como cada familia es un mundo, cada feedback también es un mundo.
¢Puede fallar? Si, puede fallar. Pero no dejemos de prepararnos, esto hara po-
sible humanizar el proceso de feedback y achicar las brechas comunicacionales
existentes entre lideres y colaboradores, entre colaboradores mismos, entre
areas, y entre colaboradores y clientes. Prepararse, prepararse y “A CONFIAR”.

El rol de la tecnologia en un proceso de feedback:
¢llegaron la agilidad y la virtualidad?

En el preciso instante en que me disponia a escribir esta seccion del li-
bro, entr6 a mi casilla de e-mail la infaltable columna semanal del profesor
Germén Retana, que seguramente envié desde alguna ciudad de América.
La titul6 “Organizaciones agiles”. Su texto, sin desperdicio, era el siguiente:
“Creer en la mejora incesante de la experiencia del cliente, la rapida reac-
cion para reconfigurarse y la biisqueda de resultados extraordinarios, cre-
cientes y sostenibles. Los clientes aspiran a recibir servicios de alta calidad
en el menor tiempo posible, a que su interaccion con sus proveedores sea
una experiencia agradablemente repetible. Entonces, es vital alcanzar una
estrecha conexion con ellos. La condicién para conseguirlo es que todo el
personal, con genuino interés y empatia, forje espacios de ‘presencia plena’
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al contactarlos, ademas de conocer bien lo que a estos les satisface cuan-
do interactiian con la empresa. Asti, la cultura organizacional se reviste de
tres principios que, a su vez, nutren la conducta de servicio: transparen-
cia, honestidad y realismo. La rapidez, la simplicidad y las transacciones
amigables (presenciales o digitales) son miel para los clientes. Las trans-
formaciones digitales, la innovacion constante y los costos razonables sig-
nifican esfuerzos irrenunciables para las empresas que no deseen perder la
preferencia de sus clientes. Esto supone flexibilidad y adaptabilidad, una
apertura al cambio y una mentalidad orientada al futuro”.

Lo mismo pasa con la experiencia de los empleados; sin “conexion”, baja-
ra el compromiso. {Y qué piensan que les pasara a los procesos de feedback?
La clave esta en que las organizaciones que atin no han dado el primer paso
lo den, por ejemplo, a la digitalizacion de los procesos de gestion de desem-
peflo o al chequeo de expectativas de los clientes. Hay una enorme brecha
entre las empresas que ya han digitalizado procesos de evaluacion de desem-
peno y medicion constante del clima laboral y las que atn no han podido ni
siquiera desarrollar un minimo proceso de esas caracteristicas.

La pandemia acelerd los tiempos para incorporar tecnologia, y las organi-
zaciones comenzaron a ocupar un lugar clave en esta transformacién. ¢Cué-
les son los cambios que podemos observar en las estructuras y dinamicas
laborales, los trabajadores y los lugares de trabajo? ¢Cémo se transformo la
vida laboral? ¢Qué sucedi6 con los propositos personales y su conexion con
los organizacionales? ¢Qué significa trabajar en forma remota o en formato
hibrido? éQué significa liderar a distancia a grupos de trabajo distribuidos
geograficamente y tener la capacidad de inspirar y movilizar la colaboracion
en entornos virtuales? En este contexto, los lideres de RR. HH. estan siendo
empujados a asumir un rol mas importante en mover a las organizaciones
a ser digitales y no solo a utilizar algunas tecnologias, sin perder el sentido
humano y ético del que hablaremos més adelante. Sin duda, una plataforma
capaz de mantener la informacién en tiempo real, que genere retroalimen-
tacion constante y seguimiento de la mejora por medio de diferentes funcio-
nalidades permitird que los procesos se vuelvan mas agiles, y asi se entre-
guen mejores resultados. Ahora bien, ¢cdbmo mudamos de un estadio a otro
si tenemos en cuenta que en algunas organizaciones no solo es incipiente
la incorporacién de tecnologia y procesos agiles, o por lo contrario, quieren
mudar todo a la virtualidad sin preparacion previa de su gente, y aparte sus
lideres no saben, no pueden o no quieren dar y recibir feedback? No habra
plataforma capaz de solucionar esta brecha. Por empezar, ya contamos con
algunos datos: la consultora Whalecom realiz6 un sondeo sobre cientos de
casos en Argentina y otros paises de la region, y los resultados arrojaron que
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el 54% de los empleados encuestados trabaja en una empresa que cuenta
con una plataforma tecnoldgica sobre la cual corre el sistema de gestion del
desempeiio; sin embargo, el 65% de ellos manifesté no estar satisfecho con
su funcionamiento. Por otro lado, hay situaciones en el proceso de feedback
que jamés seran reemplazadas por la tecnologia o por procesos digitales.

Hace poco una participante coment6 en una de mis capacitaciones sobre
liderazgo que “Debian mudarse todas las formas de comunicacién con la gente
a la nueva usanza”. No creo en esto y quiero ser muy honesto con ustedes.
Es imposible reemplazar la vivencia de un feedback cara a cara (es decir, en
persona) por un “cara a cara” via Zoom. ¢Sirve el segundo? Si. No solo es acep-
table, sino que nos ayuda a ahorrar tiempo y costos. Pero la empatia se siente,
se olfatea, se transmite. Todas las competencias llevadas a un extremo “des-
carrilan”, ya lo dijimos. Con la tecnologia pasa lo mismo. Hay conversaciones
que, aparte de ser indelegables, deben hacerse en forma personal. Por favor,
les recomiendo mirar la pelicula Amor sin escalas, con George Clooney, en la
cual, en honor a la tecnologia y a los cambios en la forma de hacer las cosas, la
empresa decide hacer despidos de personal a través de Skype. Una locura. Por
supuesto que si tenemos equipos de trabajo remotos distribuidos a diez mil
kilometros de distancia, debemos ver como hacemos para estar presentes con
ellos. Buscaremos la mejor forma de “conectarnos”, de comunicarnos, de dar
y recibir feedback. El cien por ciento de cero es cero. El cien por ciento de una
reunion de feedback por Skype o Zoom siempre sumara mucho mas que cero.
La mezcla a la que tenga que apelar el lider debera ser congruente y consisten-
te con las necesidades de las personas con las que mantendra el feedback y los
objetivos del 4rea y de la organizacion.

Me gustd mucho lo que recogi de una entrevista que le hice a Ismael Brias-
co, experto en transformacion digital, en la que me comento lo siguiente: “El
tema digital confunde muchas veces; lo primero que pensamos es en tec-
nologia y como podemos utilizarla para resolver prdcticamente cualquier
tarea tradicional. Y creo que ahi aparece el primer error de concepto, lo
digital no es solamente tecnoldgico, sino que mucho tiene que ver con pro-
cesos agiles que ayudados en algunos casos por la tecnologia pueden hacer
que muchas tareas que venimos haciendo de cierta forma hace varias dé-
cadas se puedan optimizar y mejorar aiin mas su valor. Esto es fenomenal,
nos tenemos que sacar el chip de que ‘hay que pasar todo a digital’. Puedo
ser agil pensando digitalmente, aun sin tecnologia de por medio”. Sigue
Briasco con los siguientes comentarios: “El caso del feedback creo que tiene
mucho de lo que mencioné anteriormente, creo que la tecnologia en algunos
casos puede ser muy util para el feedback, como pueden ser las videolla-
madas para cuando tenemos equipos remotos, Google Forms cuando que-
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remos recopilar informacion y visualizarla, Evernote o herramientas de
notas digitales para registrar y facilitarnos la tarea de tomar notas al dar
o recibir feedback. Pero por otro lado, estan las metodologias agiles como
Scrum, por ejemplo, que ya incorporan el feedback como una herramienta
innata en la forma de trabajar, donde no hay lideres, ni jefes, ni gerentes
de proyectos, sino facilitadores que trabajan junto al equipo y mediante
el feedback periddico entre todos los miembros del equipo, se potencian y
asumen el compromiso como grupo de lograr los objetivos planteados para
el proyecto donde estan trabajando”.

Entiendo que estamos en una era de incertidumbre constante y que las
nuevas generaciones que se incorporan a las organizaciones van a demandar
(v ya lo estan haciendo) mas y méas feedback sobre su desempeno, ya que el
dinamismo del trabajo actual asi lo demanda, y no alcanza con hacerlo una
vez cada seis meses o en periodos predefinidos o como programas estructu-
rados. Se habran dado cuenta de para qué escribi este libro: es porque creo
que el feedback debe ser una cualidad innegociable en los lideres del siglo
XXI y debe suceder todo el tiempo, a demanda o cuando se considere, y por
el medio que sea necesario en ese momento, sea en forma presencial, sea una
conversacion de Zoom, Teams, un mensaje por Slack o un chat corporativo.
La tecnologia es solo un medio. En el capitulo anterior hemos visto que lo
mejor sera combinar el feedback espontaneo e informal con el feedback pro-
gramado de acuerdo a ciertos procesos empresariales, como fijacion y medi-
cion de objetivos, seguimiento del desarrollo, etc.

Dijimos que digitalizar no es lo mismo que pensar digitalmente. Un ejem-
plo claro de uso de nueva tecnologia es todo el andamiaje de aprendizaje que
ofrecen las llamadas “feedback cards”, en las que se utiliza un despliegue
metodolodgico de cartas disenadas exclusivamente para el caso de manera
que, al momento de dar y recibir feedback, se lo practica a través de dinami-
cas individuales o grupales y se trabaja con los emergentes. Esta situacién
genera un contexto de feedback diferente, que hace que las personas que par-
ticipan en la conversacion se puedan sentir mas seguras, relajadas y abiertas
al momento de la conversacion. Por supuesto que para ello se necesita una
capacitacion especifica que proveen las mismas consultoras especializadas al
momento de entregar el set de cartas.

Conversando con el experto en CI Pablo Faga, director de BW Comunica-
ciones Internas, me coment6: “Se ha mudado de un esquema unidireccional
Y jerarquico a una ‘arquitectura’ colaborativa y participativa, en la cual se
puede observar muy bien como ha mutado la forma de hacer y gestionar co-
municaciones internas, y como los ‘usuarios’ quieren otra cosa. Estas plata-
formas colaborativas que funcionan como canales de comunicacion interna
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representan la evolucién de las viejas intranets, por ejemplo. Con el aporte de
la tecnologia y la digitalizaciéon, la comunicacion interna esta teniendo cam-
bios revolucionarios, empezando a gestionar una cantidad de informacién
a la que nunca se habia prestado atencion. Del workplace de Facebook y de
todas las conversaciones de la empresa, al estar en un mismo canal, se puede
extraer informacioén a nivel feedback. La intranet hoy se usa en un 15% y las
plataformas colaborativas, en un 80%. Existen aplicaciones que si uno pone
un tema en una plataforma colaborativa, te trae todas las conversaciones re-
feridas a ese tema, y hace un andlisis sobre reacciones positivas o negativas.
Se obtiene en tiempo real un andlisis semantico sobre lo que habla la gente
en el momento”. Esto realmente le da sentido a lo expresado por los profeso-
res Retana y Briasco, donde el “pensamiento digital” ayudara a transformar
la agilidad de las organizaciones. Ya hay organizaciones que han mudado a
otro tipo de comunicaciones internas por el uso y el abuso del e-mail. Todos
sabemos que por este motivo se generan situaciones en las que practicamente
el proceso comunicacional queda en un eterno ida y vuelta de correos electro6-
nicos sin arribar a la solucion, y hasta se generan cadenas largas que quizas
no eran relevantes para todos los involucrados. El correo electronico perdio el
monopolio de los mensajes frente a las alternativas de WhatsApp y las plata-
formas corporativas. Pero hay que asumir que hubo también un excesivo uso
de las videoconferencias, que aparte de profundizar la “reunitis”, crearon la
llamada “fatiga de Zoom”, por nombrar solo a esta aplicaciéon. He escuchado a
participantes de mis webinars decirme que tienen la cabeza “quemada” de es-
tar tanto frente a la pantalla analizando problemas y tomado decisiones. Esto
afecta sensiblemente a los momentos de feedback.

En este orden de cosas, ya existen muchas empresas que estan abando-
nando, por ejemplo, la tradicional evaluacion anual del desempefio, en la
que se pone mas foco en llenar formularios y dar una calificacién en puntos,
y estan dando la bienvenida a una nueva gestion del rendimiento que, con la
ayuda de las nuevas tecnologias, seran sistemas mucho maés faciles de usar,
mas agiles y basados en datos, capaces de entregar feedback continuo a sus
colaboradores, en el momento oportuno, para que puedan corregir su des-
empeno actual y mejorar el cumplimiento de los indicadores del negocio.

Con todo lo expuesto, pareceria que tanto los lideres como los emplea-
dos del futuro cercano comenzaran a tener incorporada su habilidad de dar
y recibir feedback en su ADN. Esto es una buena noticia, por un lado, ya
que mas gente se sumaria a mejorar los sistemas humanos de comunicacién
imperantes. Por el otro, no estoy convencido del todo de que un proceso de
feedback para algunas situaciones pueda desarrollarse en el modo en que se
lo practica en las redes sociales. Si recuerdan, las organizaciones redarquicas

Organizando un proceso efectivo de feedback / 255



tendran que seguir funcionando con parte del ADN que les proveen las or-
ganizaciones jerarquicas. No todas las conversaciones son publicas, no todos
los controles se podran realizar a través de plataformas; no veo de buena
manera “colgar” un feedback negativo de una persona en una red social in-
terna. Cada organizacion, me parece, debera hacer un analisis exhaustivo de
como se deberia afrontar esta migracion hacia los nuevos paradigmas orga-
nizacionales. Debera ser con mucha responsabilidad, seriedad y, sobre todo,
pensando en las personas. ¢Quién fijara los limites? Hoy hay mucho dafo
dando vueltas en las redes sociales ptblicas; no deberian trasladarse estas
experiencias al espacio laboral.

Me pareci6 interesante lo que escribié Cynthia Rubinstein, reconocida
especialista en design thinking, en cuanto a la realizacién de reuniones a
distancia: “Ensefiar a convocar a buenas reuniones virtuales; asegurarnos
de una buena conectividad; tener claro el armado de una agenda previa
con dia y objetivos de la reunion; proponer que las personas busquen un lu-
gar de reunién aislado, es decir, con privacidad; reservar cinco minutos de
‘check in y check out emocional’; tomar conciencia de la ‘presencia’ necesa-
ria (aseo y vestimenta); no interrumpir y saber pedir la palabra; respetar
el rol de cada uno y el tiempo agendado; estar concentrados y por supuesto
prender la camara. En suma, ejercitar el e-coaching y para ello, se requiere
de lideres que desarrollen un management situacional y puedan explorar
la emocionalidad de las personas”. De esta manera, convengamos que la
tecnologia puede convivir muy bien con las reuniones de feedback y, como
hemos sido testigos en estos tltimos tiempos, se viene probando y profundi-
zando todo en este sentido. Una buena combinacion coherente y responsable
de tecnologia y humanidad es posible y hasta sencillo.

El doctor Luis Maria Cravino, director de AO Consulting, autor de los li-
bros Un trabajo feliz, Medir lo importante —en el que expone sobre como
determinar indicadores clave de rendimiento (KPI, por sus siglas en inglés)
y calcular el retorno de la inversion (ROI, por sus siglas en inglés) de las ac-
ciones de RR. HH.— y Metdaforas del desemperio —en el cual se analizan las
conversaciones derivadas de la herramienta de gestién de desempeno—, nos
invita a pensar un poco mas, y de hecho, nos ayuda a sacar mejores conclu-
siones: “Podemos aprovechar los infinitos recursos que nos brindan las nue-
vas tecnologias. La cuestion mas importante no es la complejidad del sistema
tecnoldgico en si. Lo central en la relacion entre gestion e informacion es lo
que denominamos ‘tiempo real’. Si manejasemos un automovil con un delay
en nuestra vision, sencillamente nos estrellariamos. Lo mismo puede suceder
cuando no existe informacion y feedback en tiempo real. Esta demora no es
siempre debido a la tecnologia. Habitualmente se debe a practicas indebidas,
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como la de no confiar en las posibilidades que brinda la gestion del desempe-
fio, por ejemplo. La tecnologia nos da una amplia oferta de posibilidades que
debemos aprovechar para que la informacion y el feedback sean en tiempo
real. Pero la tecnologia sola (por ahora) no es suficiente. En sintesis, solo po-
dra brindarse informacion y feedback cuando cada actor (en el ejercicio del
papel que le corresponda) demuestre su pasion por el logro, su satisfaccion
por alcanzar las metas de manera compartida y su sincero deseo de apren-
der y participar de conversaciones que lo enriquezcan. Tener conversacio-
nes transformadoras en cada paso del ejercicio laboral contribuye a nuestra
plena identidad y sentido como seres humanos. La paradoja es desarrollar
el factor tecnolégico exponiendo, por sobre todo, los sentimientos humanos”.

Mas alla de como hacemos “rodar” la gestion del desempeno, si las co-
municaciones internas son abordadas con plataformas interactivas o si los
procesos de innovacion los llevamos a cabo con herramientas digitales de
agilidad y estructuras liberadoras, debemos estar en linea con la cuestion
de darles la necesaria importancia a los aspectos humanos. Hace unos me-
ses tuve la suerte de “presenciar” un webinar sobre virtualidad en el trabajo
organizado por Luciano Mangini, CEO de Benchclub, y facilitado por Fabio
Boggino, titular de la consultora Jobbing. Ambos me dejaron muchos apren-
dizajes tanto para repensarnos como lideres como para abordar un proceso
comunicacional y de feedback donde la humanidad acompaiie fuertemente
al avance tecnologico y al trabajo a distancia que viene irrumpiendo con tan-
ta fuerza en el nuevo mundo laboral. Entiendo que no es para todos los nego-
cios ni todas las organizaciones o todos los roles laborales. Comprendo tam-
bién que, a veces, no se trata de contar con plataformas comunicacionales
que vayan de poco a muy sofisticadas, pero el solo hecho de tener un veinte
o treinta por ciento de los colaboradores fuera de la planta o de la oficina nos
obliga a prepararnos para dar, recibir y pedir feedback en forma virtual. Hay
que tener en cuenta que la perspectiva de los nuevos formatos de trabajo esté
generando cambios y, probablemente, provocara una variedad de reacciones
en los empleados, desde alivio y entusiasmo hasta miedo y duda. Es por ello
que Benchclub y Jobbing nos plantean algunas formas en las que, desde un
rol de liderazgo, podremos apoyar a cada una de las personas o al equipo de
trabajo en este tipo de situaciones:

* “Lafrecuencia, la calidad y el canal de comunicacién son factores impor-
tantes para mantener informados y comprometidos a los miembros del
equipo de trabajo.

« Un entorno en el que las personas se sientan seguras al expresar sus
preocupaciones facilitara las conexiones interpersonales.
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Mantenerse cerca, estar disponible para generar un momento de escu-
cha y contencién y dar el espacio para consultar dudas inspirard con-
fianza y seguridad.

La coherencia entre lo que se dice y lo que se hace dara credibilidad al
lider y confianza al colaborador para dar lo mejor de si, ‘aunque no nos
veamos’.

Dar ejemplo en la realidad del liderazgo virtual, marcando el ritmo del
trabajo en el equipo, para generar amplio compromiso y sentido de per-
tenencia.

Solicitar al area de RR. HH. capacitaciéon constante para adquirir he-
rramientas para liderar equipos virtuales de manera eficiente.

Brindar informacién y tecnologia posible a tu equipo, facilitando todos
sus accesos a la informacién y a la toma de decisiones.

Hacer seguimiento de objetivos diarios y semanales, siendo claros y pre-
cisos sobre qué es lo que se necesita hacer y para qué se lo necesita, para
obtener todo en tiempo y forma.

Brindar feedback constructivo. Luego de fijar los objetivos, es necesario
dar una retroalimentacion sobre el desempeiio demostrado.

Evaluar productividad entendiendo que productividad es calidad de ho-
ras de trabajo y no cantidad de horas de trabajo.

Cuidar la salud mental de tu equipo haciendo que no trabaje de mas,
evaluando por qué tu colaborador no puede parar de trabajar, como ast
también evitar el teleocio.

Hacer saber a la familia del colaborador que hay que respetar el tiempo
y espacio del mismo. Es fundamental fijar pautas que le permitan desa-
rrollar su tarea sin interrupciones”.

Si hiciéramos un criterioso matching de los aportes de los seis especialistas
que mencioné en la presente seccion, llegariamos a la gran conclusiéon de que
la transformacion tecnoldgica es una transformaciéon netamente humana y
que tiene a lo digital como una poderosa herramienta de ejecucion. Comenzar
aliderar sin “ver” a su gente no es para cualquier lider, es un proceso de apren-
dizaje continuo. Dar, recibir y pedir feedback con tecnologias y a distancia no
es lo mismo que sentarse junto al colaborador con un café de por medio.

Quisiera hacer mi aporte, en este sentido, luego de todo lo experimentado.

Puedes estar o no de acuerdo:

« Latecnologia es una herramienta poderosa para facilitar el liderazgo, pero
no lo sustituye.
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» Loslideres en la era digital no tendran éxito si solo se centran en las virtu-
des de la tecnologia mientras ignoran su mejor recurso, las personas.

« Sabemos muy bien que la falta de comunicacion cara a cara impacta en
la necesidad de facilitar una conexioén interpersonal efectiva. Mediante la
confianza, se puede evitar que las distancias geograficas y tecnologicas se
conviertan en distancias emocionales.

+ Se hara necesario codefinir expectativas, objetivos, metas y agendas de
trabajo claras para los colaboradores.

+ Se debe comprender la situacion de cada colaborador y humanizar la co-
municacion maés alla de la virtualidad: estar cerca combinando la tecno-
logia con un toque humano, escuchando y entendiendo preocupaciones y
necesidades del equipo, inspirando confianza y contencion.

+ Esnecesario dar una autonomia progresiva y protagonismo a medida que
se avanza en el logro de los objetivos, reforzando los compromisos y ha-
ciendo un seguimiento de acuerdo a las capacidades de la gente.

iTodo esto es puro feedback! Hagamonos seriamente otra pregunta: ¢cua-
les creen, entonces, que son los principales desafios que se nos plantean al
liderar equipos en el futuro del trabajo y en los trabajos del futuro?

La tecnologia, la agilidad y la virtualidad llegaron para quedarse, y un pro-
ceso de feedback no estéa exento de estos cambios. Pero tengamos cuidado con
todo lo que esta sucediendo en términos de tecnologia y digitalizacion, ya que
he conocido lideres y organizaciones que “han tirado demasiado de la cuer-
da” y quisieron mudar todo a un formato de caracter virtual. En palabras del
neurocientifico espafiol Mario Alonso Puig, “Todo avance tecnoldgico es bien-
venido, pero tiene que ir acompariado de un avance psicolégico, humano; si
no, no sera ético... Y un avance tecnoldgico sin ética es peligroso”. El feedback
consciente debe ser parte de este avance humano. Nada mas que agregar.

Midiendo el impacto del feedback

Cualquiera de nosotros esta al corriente de que la medicion es el pilar fun-
damental para determinar donde se encuentra hoy y déonde necesita estar
mafiana. Invertimos grandes cantidades de dinero en nuestra gente. ¢Coémo
hacemos para medir el retorno de esta inversion? Necesitamos demostrar que
el presupuesto de RR.HH. representa una inversion con retorno. Entonces,
¢como demostramos el valor de RR.HH. a través de nimeros? Es bien sabi-
do que para conseguir objetivos, no basta con imaginarlos, sino que hay que
esforzarse para cumplirlos. Para desarrollar una cultura de feedback, tener la
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capacidad de liderazgo para dar y recibir feedback en la organizacion, es im-
prescindible deducir lo que queremos conseguir, aunque a menudo caigamos
en la trampa de medir lo facil y no lo correcto. ¢Cémo saberlo? En este caso, es
dificil establecer una relacion directa entre los resultados de la organizacion y
las inversiones realizadas en procesos de feedback. Se trata de una inversion
de corto a mediano plazo, aunque ya hemos visto que con un feedback efec-
tivo y frecuente desde la gerencia y los lideres intermedios, los progresos en
materia de mejora continua, clima laboral, indice de compromiso y relacion
con los clientes son posibles. Dentro de todo, las organizaciones que han he-
cho del feedback un proceso o herramienta efectivo pudieron observar mejo-
ras especificas en el corto plazo.

El ingeniero Juan Carlos Paez Nuinez —experto espaiiol en mediciones en
RR.HH.- contaba hace unos meses en LinkedIn que habia tenido la oportu-
nidad de colaborar en la Universidad de Cantabria, en la primera edicion del
master de Direccidon de Personas, a través de una conferencia sobre “El valor
del feedback como factor de motivacion en las relaciones laborales”. Parece
que alli los ejecutivos y alumnos presentes sacaron a relucir la importancia de
identificar KPI con los que se pueda hacer un seguimiento de la efectividad del
feedback, asi como su impacto en margenes, rendimiento y resultados.

Es necesario sefialar que no son lo mismo indicadores para medir el desem-
peno de tus colaboradores (relacionados con objetivos y competencias, es decir
qué debe hacer, qué logro y como lo logrd) que indicadores o KPI para medir
cdmo se implanta una cultura de feedback y su posible impacto o efectividad
en los resultados de su organizacién. Para realizar un cambio cultural, donde el
feedback permanente sea parte de la identidad de los equipos, se hace necesario
identificar las practicas actuales en relacion a este proceso, asi como también los
impactos que esas practicas han tenido en la identidad actual y en los resultados.

Por lo tanto, si queremos convencer a un comité de direccion o al geren-
te general, deberemos demostrarle “con ntimeros” por qué es importante y
coémo impacta un feedback efectivo en los resultados del negocio. Ahora bien,
¢un director de RR.HH. que desea mudar a una cultura de feedback puede
proponer el financiamiento de “inversiones en liderazgo” si en dicha pro-
puesta hay una falta de claridad acerca de los efectos que traera a la organi-
zacion esta “operacion”?

Dave Ulrich sostiene que el 77% cree que las prioridades de formaciéon
en habilidades de liderazgo deben armonizarse con el negocio, aunque solo
el 11% esta satisfecho con que esa armonizacién sea anual y real. Y el 72%
piensa que la mejora en la productividad de la fuerza laboral es un resulta-
do fundamental de la formacion y el entrenamiento en temas de liderazgo,
mientras que solo el 9% opina que tiene un impacto real sobre la productivi-
dad. Me pregunto: éen cuales de estos porcentajes cae el feedback?
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Hay directivos que piensan como tinica conclusion posible que la formacion
en liderazgo que se financia muchas veces causa una buena sensacion y tal vez
una confianza renovada en la organizacion. Lo que cuesta afirmar es si fomen-
ta realmente el rendimiento del negocio o aporta mejores resultados (valor de
mercado, rentabilidad, flujo de caja, costos de produccién y otro tipo de indi-
ces). En los tltimos quince afios, la medicion de la efectividad del liderazgo se
ha caracterizado por dos enfoques divergentes: por un lado, en la mejora de las
competencias; y por el otro, el retorno concreto de la inversion en formacion.
Desde mi punto de vista, el feedback estaria involucrado en ambas. Creo que
con una buena toma de consciencia, preparacion y practica concreta, los lide-
res puede demostrar un dominio de la habilidad de dar y recibir feedback, y a
la vez, mejorar desempefios laborales, proveer fluidez a la cadena de valor, en-
focar a la gente detras de los resultados prioritarios, tener una mayor llegada
a los clientes y hasta vender méas y bajar los costos. Una cultura de feedback y
rendicion de cuentas impacta en ambos sentidos: se mejoran las competencias
y los resultados, y hay un claro retorno de la inversion. La dificultad radica
muchas veces en como pasarlo a nimeros concretos.

Como en toda mejora de procesos clave, sean de RR.HH., de ingenieria, de
ventas o de calidad, lo primero que se debe hacer es identificar los objetivos
que se buscan con la implantacién de una estrategia nueva, que en nuestro
caso seria la implantacion de una cultura de feedback en la organizacion.
Luego convertimos estos objetivos en Indicadores o KPI y definimos sus for-
mulas de célculo. ¢éComo sigue este proceso? Comenzamos a medir perio-
dicamente los KPI, analizamos su evolucion en el tiempo, comparamos los
resultados con estandares establecidos, elaboramos un plan de accién para
mejorar los KPI que estan en problemas y comunicamos, finalmente, los re-
sultados al comité de direccion y a nuestros colaboradores. Ante los ojos de
un financiero o de un ingeniero, esto es “pan comido”. Ante los ojos que quie-
nes manejamos “intangibles”, es mucho maés dificil. Por eso, sin la conviccion
delos lideres y jefes intermedios de la organizacién para construir esta cultu-
ra de feedback, sera muy dificil avanzar, pues son ellos precisamente quienes
deberan promover esta practica.

Segtn esta linea de pensamiento, el desarrollo de la capacidad de dar y
recibir feedback estaria incluida en el conjunto de atributos o competen-
cias del liderazgo, basindonos en la suposicion de que los lideres excelentes
presentan una serie comun y concreta de caracteristicas. Si desarrollan esas
competencias, los resultados vendran por si solos. El propoésito es aumentar
la calidad y la frecuencia de una conducta en areas especificas (como lo es el
feedback), y asi obtener lideres que saben escuchar mejor, involucrar més
eficazmente a sus empleados, crear equipos mas sblidos, etc. Todo eso, a su
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vez, deberia fomentar el rendimiento. Fundamentalmente, el problema de
los modelos basados en la mejora de competencias es que, por si solos, cons-
tituyen un enfoque indirecto y, por lo tanto, problematico, de medicién. ¢Po-
driamos medir facilmente y en el término de un afo, cobmo impacta el lanza-
miento de una politica de feedback de desempefio junto al entrenamiento de
todos los lideres de una organizacion? ¢Cuantos directivos y gerentes seran
capaces de ver las posibilidades que ofrece el futuro de esta implementa-
cion y estar dispuestos a emprender las acciones (o a asumir los riesgos) que
permitan ver resultados reales? ¢Los resultados de una politica de feedback
son evaluables objetivamente? ¢Esta inversion generara valor real, es decir,
marcara una diferencia medible para su empresa? Este es el gran dilema,
ya que los directivos estaran tironeando mucho méas una inversiéon para un
nuevo programa de compensacion de incentivos que, segin ellos, impulsaria
las ventas que las inversiones en liderazgo, tales como un programa de for-
macion en feedback para todos sus lideres.

Si repasamos nuestro primer capitulo y a la luz de la encuesta a nivel na-
cional que Great Place to Work (GPTW) hizo anos atras sobre “practicas co-
municacionales y feedback”, los resultados hablan por si solos: “a mayor
cantidad de espacios para construir vinculo con el jefe, mejor es la percep-
cion del clima laboral”. Revisando nuevamente los nimeros duros de dicha
encuesta, se puede observar que “las empresas en las que sus lideres consi-
guen tener mayor cercania con sus empleados aumentan su credibilidad en
casi un 40% con relacioén a los que poseen un incipiente acercamiento”. Soy
reiterativo porque no todo est perdido.

Antes de poder mantener una conversacion de igual a igual con un ge-
rente general o un director de RR.HH., tendremos que buscar mediciones
que constituyan un retorno sobre la inversiéon. Nos deberemos esforzar para
conseguir que se cumpla este oximoron: “cuantificar lo intangible”.

Vayamos a un ejemplo clasico. Para toda medicion en la practica de pro-
gramas de entrenamiento, Donald Kirkpatrick define un enfoque que sienta
las bases de la mayoria de los esfuerzos de medicion de impacto de un intan-
gible de la siguiente manera:

« Actitud: ¢los participantes han disfrutado de la experiencia de ser entrena-
dos en feedback?

« Conocimiento: ¢los participantes han aprendido algo de feedback?

« Comportamiento: ¢los participantes han cambiado su comportamiento
como resultado de su entrenamiento en feedback?

« Resultados: ¢los participantes han aplicado el contenido formativo sobre
feedback de forma que se produjera un retorno tangible de la inversi6on?
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¢Nos servira esta escala de medicién para medir la cultura de feedback o
si la utilizacion sistemética del feedback esta impactando en resultados con-
cretos? Por si solo, este marco de trabajo se limita a observar aspectos de los
participantes individuales. No obstante, nos sirve también para ver los efectos
en la capacidad de liderazgo de la organizaci6n. Una medicion sencilla pero a
la vez importante es preguntarse: équé efectos trajo aparejada la formacion en
feedback con relacion al Balanced Scorecard?, ¢confianza de los inversores?,
¢satisfaccion de los clientes?, émejora de procesos clave?, ccompromiso de los
empleados? Como veran: negocio, clientes, procesos y gente. Los intangibles
representan la confianza que los stakeholders depositan en el futuro del ne-
gocio. Las empresas con solida capacidad de liderazgo poseen un alto valor
intangible porque esos stakeholders demuestran una gran confianza en la ca-
pacidad de sus lideres para aportar resultados futuros. A la hora de considerar
el poder de los intangibles, como poner en practica la habilidad de dar y recibir
feedback, los lideres deberan averiguar lo que pueden y deben hacer para crear
valor intangible y convertirlo en tangible. Dondequiera que estén, los lideres
tienen la responsabilidad de desarrollar y proteger el valor intangible. Recor-
demos que “la cultura se comi6 a la estrategia en el desayuno”.

Esta demostrado por estudios globales y por resultados de grandes y me-
dianas empresas que aquellas organizaciones que invierten tiempo y dinero
en dar feedback continuo consiguen el compromiso de su gente y, por ende,
obtienen muchos beneficios adicionales, entre los que se destacan:

« alineamiento con los objetivos;

« comunicacién constante, franca, sincera y fluida entre supervisores y co-
laboradores;

 disminucion de insatisfacciéon y de conflictos laborales;
« fortalecimiento de la motivacion y el buen desempeno;
« mejora del clima laboral;

+ disminucion de costos laborales;

« mejora de la productividad global de la fuerza laboral;
» disminucién de dias de ausentismo;

 reduccion de indices de accidentes de trabajo.

Implantar una cultura de feedback es dificil, pero vale la pena. Establecer
objetivos y medir su evolucion en el tiempo a través de KPI genera este tipo
de ambiente y se construye una cultura corporativa més abierta que ayudara
a que tu equipo sienta la confianza necesaria para aportar nuevas ideas, y asi
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contribuir a la innovacién y el desarrollo de la empresa. Comenzar a trabajar
con procesos de feedback exige la necesidad de disefar un sistema de retroa-
limentacién y evaluacion con el fin de saber si los procesos de feedback estan
funcionando. No nos quedemos simplemente en el indicador porcentual que
muestra solo la cantidad de lideres que participaron de la capacitacion versus
la cantidad de lideres que fueron convocados. Est4 bueno si el 90% de los lide-
res participaron del entrenamiento, pero esto no aporta valor si hacemos una
lectura “desde el negocio”. Si aportara valor conocer el resultado de cuales son
las areas de la organizacion que poseen los indices mas bajos de rotacion de
personal debido a que sus lideres dan feedback en forma sistematica.

Al volver a consultar al doctor Luis Maria Cravino, director de AO Consulting,
plantea en su dltimo libro que “la medicién del impacto del feedback resulta de
una importancia tal que se constituye en un imperativo ineludible. Si bien mu-
chos pueden estar impulsados por la trillada frase acerca que lo que no se mide
no se puede mejorar debemos reconocer que el logro que se procura —cualquie-
ra sea— no se alcanza solamente por el acto de medir, de hecho, se puede hacer
mucho sin medir nada. Sin embargo, toda medicion surge de una intencionali-
dad, la de querer saber con mayor certeza, algo que no se sabe y en ese proceso
de medir se estd comunicando a quienes participan de la existencia de un deseo
de saber algo que nos importa. Medir es comunicar prioridades, es develar
preocupaciones y de ese modo asumir —de manera publica— compromisos.
Sobre la tematica especifica del feedback, el acto de medir y la consecuencia
de hacerlo para conocer mds y mejor sobre su frecuencia, sobre su calidad,
sobre su alcance, sobre su percepcion o sobre suimpacto directo o indirecto son
claves relevantes para todo el proceso de generacion de una cultura del feed-
back. La medicion no solo se hace para medir, también se hace para comunicar
aquello que se desea y que nos incumbe de modo que como actores de cualquier
cambio celebremos con entusiasmo la voluntad de medir que nos convierte en
protagonistas de ese cambio que planteamos”.

Regresando a la Universidad de Cantabria y para profundizar sobre el
tema, el consultor al cual hicimos mencién al comienzo escribi6 para los eje-
cutivos y alumnos presentes un articulo con una lista interesante de indica-
dores. A simple vista, deberiamos tomar nota, si estamos desarrollando o
pensamos en desarrollar una cultura de feedback en nuestras organizacio-
nes. A continuacion, detallaremos algunos indicadores claves o KPI, basados
en algunas de las ideas propuestas por el ingeniero Juan Carlos Paez Nufiez
(no estaran ordenados por importancia), que se pueden ir midiendo desde
RR.HH. y apoyar, asi, esa ansiada cultura de feedback.

Listado de objetivos y KPI relacionados con el feedback:

1. Porcentaje de directivos, gerentes y mandos medios que entreguen feed-
back equis veces al mes/afo sobre productividad de sus empleados.
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2. Grado de satisfaccion de los directivos, gerentes y mandos medios con la
aplicabilidad del procedimiento de evaluacién del desempeiio sobre indice
de clima laboral de sus sectores.

3. Porcentaje de trabajadores disconformes con su evaluacion del desempefio
sobre indice de clima laboral de sus sectores.

4. Porcentaje de trabajadores que aseguran que sus jefes brindan un feedback
adecuado sobre evaluaciones de desempefios excelentes.

5. Indice de desempefio medio entre los empleados claves.

6. Indice de feedbacks realizados sobre disponibilidad de competencias en el
puesto.

7. Indice general de practica de feedback sobre rotacién del personal.

8. Indice de incremento de satisfaccién o clima laboral (con factores relacio-
nados con feedback).

9. Indice de engagement (con factores relacionados con feedback).
10. Indice de rendimiento de los empleados recién contratados.

11. Porcentaje de empleados que mejoran su rendimiento respecto a la evalua-
cion de desempeio anterior.

12. Porcentaje de empleados que realizan sugerencias de mejoras para la or-
ganizacion.

13. Porcentaje de empleados que reciben reconocimientos frecuentes por sus
contribuciones.

14. Porcentaje de empleados que reciben incentivos salariales por sus contri-
buciones.

15. Indice de promocién interna, a partir del desarrollo de habilidades y el cre-
cimiento profesional.

Este listado es solo una forma de ayudarlos a tener una idea mas clara
sobre qué aspectos debemos tener en cuenta para medir a la hora de desarro-
llar una cultura de feedback, y como un conjunto de KPI nos pueden ayudar
a realizar un seguimiento serio y profesional.

Todo esto es posible si hay “decisiéon politica” de medirlo, de hacer un se-
guimiento y si hay compromiso por parte de los especialistas de RRHH junto
a todos los lideres para acompanar ese cambio de cultura tan anhelado. Un
ejemplo de ello es lo que nos sucedi6é trabajando en la cultura de feedback
con un cliente muy importante con operaciones en varias provincias del inte-
rior de nuestro pais. Con el respaldo de los maximos directivos de la empre-
sa, el gerente de RRHH y su equipo de profesionales a cargo, decidieron “ir
para adelante” con la medicion y el seguimiento del feedback del desempefio.
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La politica interna de gestién del desempeno por un lado, los procesos para
llevarla a cabo por otro y la decisiéon de medir todas aquellas instancias de
retroalimentacion necesarias para cerrar el ciclo, dieron luz a la concrecion
de muchos cambios. No se logré todo de un afio para el otro, pero tanto los
lideres como el resto de los colaboradores, comprendieron que era un camino
sin retorno. Con el apoyo de un sistema informatico no solo realizaron dicho
seguimiento, sino que documentaron a través de un software qué cuestiones se
habian llevado a cabo y qué cuestiones no. ¢Qué midieron o como midieron?:

« Indicador: cantidad de lideres que debian llevar a cabo la evaluacion versus
cantidad de lideres que realmente habian evaluaron.

« Indicador: cantidad de feedbacks programados versus cantidad de
feedbacks realizados.

o Cantidad de encuestas enviadas sobre feedbacks recibidos versus cantidad
de encuestas recibidas y contestadas.

« Indicadores provenientes del procesamiento de una encuesta con las si-
guientes preguntas: dcomo evaluarias de manera global la calidad del
feedback? éTe sentiste escuchado por tu evaluador durante el feedback?
éSe cred un buen clima de confianza y respeto? {La devolucion fue clara
y basada en situaciones concretas? ¢Definieron acciones conjuntas para
reforzar algunos aspectos de mejora? (la escala: no alcanzd, debe mejorar,
alcanzo las expectativas y supero las expectativas).

« Un “espacio abierto” dentro de dicha encuesta para comentarios adicionales
de indole cualitativos, que permiti6 el procesamiento de decenas de emer-
gentes de relacionados a las fortalezas del proceso de retroalimentacion del
desempefio, como asi también, toda una serie de aspectos de mejoras.

Observemos que con profesionalismo y sencillez a la vez, una medicion
con su posterior anélisis y presentacion de resultados, puede transformarse
en una gran experiencia para la organizacion, sus directivos y gerentes, sus
empleados y los mismos consultores. Insistimos, es posible con “decisiéon po-
litica”, respaldo, compromiso y disciplina de seguimiento. Por supuesto, que
sera muy importante y ventajoso que soliciten ayuda a los especialistas que
hoy se encuentran en el mercado realizando muy profesionalmente la tarea
de “people analitycs”.

Y finalmente: si deseamos desarrollar una cultura de retroalimentacion, co-
mencemos por identificar procesos y herramientas de feedback que resulten
operativos, ttiles, practicos y con valor agregado; en ese sentido, nos podria-
mos animar y de paso comprobar como es posible mejorar el rendimiento y la
motivacion con feedback. ¢Qué otros KPI medirias para reforzar la cultura de
feedback formal y/o continuo dentro de tu organizacion? Recordemos que los
lideres necesitan enfocarse en los KP1: Keep People Inspired.
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