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Resumen

“Feedback una herramienta que empodera y motiva al colaborador dentro de la

organizacion”

Autores: FlorMariaDe Los Angeles Quintanilla Toledo

Maria José Maldonado Veliz

El proyecto se realizo en la Ciudad de Guatemala, a partir del mes de diciembre
de 2018, en la empresa Telecomunicacion, S. A., dedicada a la venta de accesorios de
celulares y aparatos electronicos. El proposito de esta investigacion fue demostrar que
a través de la ejecucion de un Feedback constructivo se puede motivar al personal,
mejorar la comunicacion interna, fortalecer las relaciones interpersonales entre jefe-
subordinados, identificar areas de oportunidad encaminadas a mejorar el desarrollo
profesional del personal dentro de la organizacién y empoderar a los colaboradores para
que puedan cumplir eficazmente con sus responsabilidades. Adicional, a través de una
adecuada ejecucion del Feedback puedan los colaboradores aumentar su rendimiento y

por ende elevar los niveles de productividad de la compafiia.

Este proyecto se realizé con un muestreo no probabilistico de 25 representantes
de servicio al cliente y ventas, entre 20 y 40 afios de edad, de ambos sexos. Se realiz6

bajo los lineamientos del modelo de la investigacion mixta y con enfoque es descriptivo.

La ejecucion del proyecto conllevo la implementaciéon de la observacion no
participante. Dentro de los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos se
encuentra una entrevista inicial, una encuesta cerrada y una entrevista abierta. Posterior
al trabajo de campo se determino que el Feedback si es una herramienta que empodera

y motiva al colaborador dentro de la organizacion.



Prélogo

La investigacion que se muestra a continuacion esta titulada como "El Feedback
una herramienta que motiva y empodera al colaborador dentro de la organizacion". Este
estudio investigativo ha sido realizado como parte de los requisitos de graduacion por parte
de la Escuela de Ciencias Psicoldgicas de la Universidad San Carlos de Guatemala.

Partiendo del criterio de varios autores podemos definir que el Feedback, es una
potente herramienta de relacion interpersonal y de comunicacion bidireccional entre dos
personas. La aplicacion correcta del Feedback puede aportar un beneficio extraordinario en
cualquiera de los procesos existentes dentro de una organizacion y puede lograr un cambio
positivo para el desarrollo personal y profesional del personal, asi también, puede mejorar
y crear toda una cultura organizacional donde los canales de comunicacion sean objetivos,

transparentes, confiables y constructivos.

Se considera que la mayoria de los lideres estarian de acuerdo en desarrollar una
cultura de retroalimentacion ya que es necesaria para aportar al éxito de las empresas. Pero
definir cuales son las técnicas a utilizar para asegurar que la retroalimentacion sera
efectivamente recibida y comprendida, es algo que cada empresa debera pautar con sus
lideres. Las empresas actualmente se estan enfocando en crear culturas organizacionales
mas humanas, y buscan entre sus estrategias de talento, crear nuevos programas de recurso
humano disefiados para trabajar areas o temas como lo son los beneficios, recompensas,
desarrollo de competencias y procesos de sucesion, lo cual es altamente exitoso y pueden
ser debidamente trabajados al conocer con el Feedback los intereses del personal. Al ser
comunicados dichos programas, los colaboradores en base a programas debidamente
definidos motivan al personal logrando entonces que el mismo pueda mejorarse y
comprometerse con las empresas quienes buscan también tener cada vez mas personal mas

competente y comprometido..



Los objetivos permitieron conocer qué importancia tiene el Feedback dentro de la
empresa Telecomunicaciones, S. A., identificando asi las &reas de oportunidad durante la
ejecucion del mismo, para establecer posibles planes de accion que permitieran el
crecimiento y desarrollo profesional de los colaboradores, y mejorar los sistemas de
comunicacion, asi como las relaciones interpersonales entre jefes y sus subordinados. Para
ello, se determino trabajar una investigacion cualitativa y cuantitativa por ser explicita y de
la misma forma descriptiva. La muestra a trabajar fue un grupo de hombres y mujeres con
estudios de los ciclos medio o universitario no concluido, dentro de las edades de 24 a 40

anos.

Los instrumentos utilizados para recoger datos y conductas fueron los siguientes:
Observacion participante, lista de cotejo, encuestas y entrevistas aplicadas de manera

individual.

Por lo anteriormente expuesto, se puede concluir que este trabajo de investigacion
sirve para concientizar no solo a lideres, jefes o gerentes, sino tambien a todos aquellos
trabajadores que van en busca de crecer profesionalmente y que en algin momento decidan
utilizar esta herramienta, no s6lo con el fin de resolver problematicas o comunicar
evaluaciones de desempefio, sino también para mejorarse a si mismos, encontrar caminos
de dialogo dentro de las organizaciones y potencializar a pares, subordinados y trabajar

efectivamente con sus superiores.



CAPITULO |

1.5 Planteamiento del problema:

De acuerdo a un andlisis de datos del Centro “PewResearch” de la Oficina de Censo
de Estados Unidos para el afio 2015, la Generacion Milenio represent6 a 53.3 millones de
trabajadores activos a nivel mundial. No es de extrafiar que los gerentes de Recursos
Humanos estén luchando para identificar la forma en que sus empresas deben evolucionar
para dar cabida a esta generacion Unica, para contratar y mas importante aun, retener a los

empleados considerados “la generacion milenio” (Fry, 2015:45).

Este analisis sugiere tener lineas de comunicacion bilateral con amplias formas de
dar y recibir Feedback. De acuerdo a Cappelli; los empleados son ahora parte de la
generacion del milenio (los nacidos entre finales de 1970 y principios de 1990), y estan
acostumbrados a una retroalimentacion constante e instantanea (de los padres, los amigos,

por mensajeria de texto o en las redes sociales), que también esperan de sus empresas.

La entrada en el mundo 2.0 ha provocado también una revolucion a nivel laboral,
ésta ha conseguido que el Feedback no s6lo se produzca de arriba a abajo, sino que ahora
se dé en ambas direcciones. En la Empresa 2.0 predomina la transparencia y la participacion
de los empleados, es decir ya no sera unicamente el directivo el que dara una opinion al
empleado sobre el trabajo realizado, sino que un técnico de mantenimiento podra dar una
opinion al director general de la empresa mediante las reuniones, foros, redes sociales

corporativas, entre otros; sobre su area de expertiz.

Se pasa asi del mundo 1.0 en el cual la web era utilizada como una herramienta de
informacion, al mundo 2.0 donde la web es una herramienta mas de comunicacién e

interaccién social y laboral.



Un estudio reciente de Globoforce.com descubrié que al 65% de los empleados les
gustaria recibir Feedback de sus empleadores, y un 69% dijo que trabajaria y se esforzaria

mas si sintiera que su trabajo es reconocido.

En caso que este proceso no se encuentre debidamente establecido en las empresas,
los colaboradores de las mismas careceran de guia, de procesos de incentivos equitativos y
motivacién extrinseca para ser mas productivos, empoderarse de sus funciones y sentirse

parte indispensable de la institucion para la cual laboran.

Usualmente dentro de las organizaciones se tiende a proporcionar Feedback a los
colaboradores después de haber realizado una evaluacion de desempefio, siendo esto una o
dos veces al afio, en el caso que las empresas realicen el proceso de evaluacion. En la
mayoria de los casos se tiende a dar realimentacion a los colaboradores Unicamente cuando
éstos han cometido algdn error o cuando no se han desempefiado como se espera, y en

Ultimas instancias, cuando se estan terminando las relaciones laborales.

Hay estudios que muestran que algo tan simple como dar y recibir Feedback al
menos una vez por semana puede reducir la rotacion de empleados hasta en un 15%,

aumentar la motivacion, productividad y compromiso de los trabajadores.

Las empresas e instituciones guatemaltecas, como en otros paises, enfocan su
atencién a diferentes procesos de control de calidad, que buscan mantener un proceso de
mejora continua, para el cual es necesario contar con una metodologia que documente las
actividades por procesos y definiendo mecanismos de evaluacion y seguimiento, tanto del
rendimiento de su personal como los resultados parciales y generales de la empresa basados

en sus objetivos.



Con la elaboracion de este estudio se pretendid crear consciencia sobre la
importancia que debe de tener el Feedback dentro de la cultura en las organizaciones
guatemaltecas, en donde se logre elevar la productividad de los colaboradores a través de
una adecuada y continGia interaccion entre jefe-subordinados, quienes a través de una
efectiva ejecucion del Feedback constructivo y reforzamiento positivo de conductas puedan

alcanzar niveles mas altos, tanto de desempefio como de motivacidn personal.

De acuerdo a lo previamente detallado, fue necesario dar respuesta a las siguientes
preguntas:

¢Es posible conocer el tipo de Feedback que se proporciona a los colaboradores dentro de

la empresa?

¢Es posible crear a través de un proceso de Feedback un plan de accion encaminado hacia

el crecimiento profesional de los colaboradores?

¢Es posible mejorar las relaciones interpersonales entre jefes y subordinados a través de

una adecuada implementacion de Feedback?



1.6 Justificacién

La razon principal que impulso la creacion de esta propuesta de investigacion fue
el conocer méas sobre la materia del Feedback y la importancia que tiene este proceso para
lograr optimizar el maximo potencial y bienestar de los colaboradores dentro de una
organizacion. Asi mismo se evidencié que a través de la adecuada ejecucion del Feedback
es posible aumentar la satisfaccion, motivacion intrinseca y extrinseca de los colaboradores,

ademas de elevar el rendimiento y productividad de la empresa en general.

Actualmente, los lideres no sélo tratan con distintas personalidades, sino, ademas,
con distintas generaciones, que exigen respuesta a todo lo que realizan y no deberian estar
dispuestas a someterse a malos tratos por la necesidad de un ingreso; lo que las nuevas
generaciones exigen son trabajos dignos, con buen trato, excelentes relaciones laborales y

crecimiento continuo.

Es entonces evidente, que en la actualidad los mecanismos de comunicacion y
retroalimentacion dentro de las organizaciones deben de fortalecerse para evitar altos
indices de rotacion, ausentismo, conflicto de intereses, desmotivacion, entre otros factores
importantes a medir, especificamente el de las nuevas generaciones que van mas alla de

prestar sus servicios por un beneficio econémico, como anteriormente se ha mencionado.

“La rotacion del personal no es una causa sino un efecto, consecuencia de ciertos
fendmenos localizados en el interior o el exterior de la organizacion que condicionan la
actitud y el comportamiento del personal. Es una variable dependiente de los fendmenos
internos y/o externos. Como fendmenos externos pueden citarse la situacion de oferta y
demanda de recursos humanos, la situacion econdmica, las oportunidades de empleo. Etc.”
(Chiavenato, 1999:17).



Es importante que el liderazgo de las cabezas de los departamentos sea siempre
integrador, ya que esto permite que el lider trabaje en conjunto con sus subordinados y
pares; logrando de manera directa y precisa observar la manera en como se desempefian y
asi mismo conocer como se siente cada uno de los miembros de su equipo de trabajo

respecto a las funciones asignadas y los fendmenos a su alrededor.

Trabajar integralmente permite ademas que todos los miembros brinden nuevas
ideas para optimizar procesos, conocer caracteristicas individuales, enriquecer
conocimientos y sobre todo permite al lider ser mucho mas objetivo a la hora de brindar

Feedback a sus subordinados.

La doble via de trabajo permite que todos los miembros de un departamento u
organizacion trabajen sobre la misma linea, conozcan de mejor manera los intereses y
objetivos tanto del lider como de sus pares y se puede lograr incrementar la motivacion del
personal, retener a los mismos y reducir los indices de rotacion, tal como lo menciona
Chiavennato, la rotacion es un efecto y conocer las causas es responsabilidad de todo jefe
o lider de area para lograr satisfacer las necesidades de todo su personal y lograr optimizar
al maximo el potencial de los mismos y elevar entonces, la productividad de la

organizacion.

La presente investigacion buscd, en general, conocer los procesos de
retroalimentacion que existen dentro de la empresa Telecomunicaciones, S. A., paralo que
se utiliz6 la corriente psicologica Cognitivo-Conductual, en donde el Feedback fue la
herramienta indispensable para constatar si es posible modificar pensamientos y
sentimientos de negativos a positivos de los colaboradores, y lograr entonces, empoderar y
elevar los niveles de motivacion intrinseca de los colaboradores, fortalecer su sentido de
pertenencia y permitir que cada uno de los miembros de la organizacién logre alcanzar su

méaximo potencial.



Por consiguiente, se indagd con los colaboradores participantes de esta
investigacion respecto a si cada jefe o gerente de area estaba altamente capacitado tanto en
temas de recurso humano como en tener una la capacidad de implementar efectivamente
Feedback, ya que se considera que no es sdlo importante estar interesados en capacitar al
personal respecto al uso o funcionamiento de algln sistema, proceso o programa, sino que
ademas el enfoque debe de estar dirigido hacia el desarrollo profesional y personal de los
colaboradores. En otras palabras, con la elaboracion de esta investigacion referente al
Feedback como herramienta que empodera y motiva al colaborador aplicado al recurso
humanao, se persigui6 conocer si es alcanzable el desarrollo personal y profesional, asi como
el fortalecimiento del liderazgo empresarial mediante técnicas de facil aprendizaje y

practica; entre ellas, el dialogo y la motivacion.

1.7 Objetivos

1.3.1 Objetivo general:

» Conocer la importancia del Feedback dentro la empresa Telecomunicaciones, S. A.,

a partir del mes de noviembre del afio 2018.

1.3.2 Objetivos especificos:

» Conocer el tipo de Feedback que proporciona la empresa a los colaboradores.

> ldentificar todas las posibles o diferentes areas de oportunidad durante la ejecucion
del Feedback para establecer planes o acciones que permitan el crecimiento y

desarrollo profesional de los colaboradores.

» ldentificar si a través del Feedback constructivo se puede mejorar los sistemas de
comunicacion, asi como las relaciones interpersonales entre jefes y sus

subordinados.



1.8 Marco teoérico

1.4.1 Antecedentes

El vocablo inglés Feedback significa respuesta o retroalimentacion en espafiol. Zeus
y Skiffington (2000) “En primer lugar definen Feedback como: Es lo que hacemos cuando
damos nuestra opinion o evaluacion del comportamiento o rendimiento de alguien. Es
cualquier comunicacion que facilita informacion a otra persona acerca de nuestra

percepcion de los mismos y de como incide en nosotros su conducta” (Jests Arcas, 2004).

En la mayoria de las evaluaciones de desempefio el Feedback es la fase final en la
cual se le comunica al colaborador la forma en la que esta realizando su trabajo y se hace
de su conocimiento si se estan alcanzando las metas previamente establecidas. Por otro
lado, cuando en alguna empresa no se realiza dicha evaluacion, se tiende a comunicar de
una u otra forma si las tareas se estan o no realizando con éxito, por lo que se cree, que el
Feedback es una herramienta fundamental para la vida tanto en el ambito personal como

profesional de cualquier ser humano.

En tiempos pasados, por cuestiones de jerarquia se permitia Gnicamente a los jefes
de area proporcionar Feedback, sin embargo, estudios recientes demuestran que el solicitar
y brindar Feedback se ha percibido como una necesidad, la cual se empieza a formular en
una doble via dentro de las organizaciones y demas instituciones, tanto en la industria

laboral como en el ambito educativo.

1.4.2 Contexto guatemalteco

El tema de Feedback en Guatemala, es un tema moderno que esta enfocado al
mejoramiento del rendimiento de los colaboradores de distintas organizaciones o
industrias. Teniendo en cuenta que es un tema moderno, el pais no cuenta con suficientes
investigaciones acerca del tema. Por lo que es una limitante para poder obtener

antecedentes con relacién al concepto Feedback.



Asumamoslo. Las evaluaciones del desempefio anuales son cosa del pasado. Las
nuevas generaciones quieren saber cdmo lo estan haciendo y quieren saberlo ahora. Por

tanto, la fluidez debe ser la caracteristica distintiva de un proceso de retroalimentacion.

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, la ciudad capital es rica en
comercio, industrias y organizaciones productivas con una amplia variedad de procesos
organizacionales, por lo que cuenta con un campo amplio para realizar investigaciones
sobre el tema de Feedback. Se debe tener en cuenta que para las industrias y organizaciones

el pilar mas importante es el recurso humano.

Por lo que mostrar una opinidn sobre el trabajo permite al empleado que se sienta
méas comodo en su tarea, mas seguro de su labor y consciente de la importancia que atesora

para el progreso y crecimiento colectivo de la empresa.

1.4.3 Concepto de Feedback

El término Feedback estd compuesto por dos palabras del idioma inglés, la primera
palabra es feed que se traduce a alimentar y la segunda palabra es back que, también en su

traduccion literal, significa atras.

En el idioma espafiol podemos referirnos a dicho término utilizando las palabras

retroalimentacién o realimentar.

De acuerdo al diccionario virtual Reverso Diccionario, retroalimentacion se define como
el método donde se revisan continuamente los elementos del proceso y sus resultados para

realizar las modificaciones necesarias.



1.4.4 Historia de Feedback

El concepto surge en la década de los afios 1940 en el seno de la investigacion

militar y dentro de la disciplina de la cibernética.

“La cibernética es la disciplina del “Control y comunicacién en animales y
maquinas” y se ocupa de identificar mecanismos que permiten dirigir el comportamiento
de animales, humanos, maquinas o robots de una forma fiable y acertada. Uno de los
mecanismos mas esenciales de direccion y control es el Feedback”.

Interesantemente, el término cibernética viene del griego kybernetes y significa “el
arte de pilotar el navio”. Direccion de misiles: Antafio, la pregunta de inicio fue ;Como
podemos dirigir misiles al objetivo de forma fiable? El reto consistia en controlar la
desviacion del misil en su trayectoria hacia el objetivo. Al mantener la desviacion en
minimos, el acierto era, logicamente, mayor. Esta idea, supuso el desarrollo de un
mecanismo que permitiese detectar la desviacion del trayecto previsto y, posteriormente,
comunicar la correccion de la direccidn al misil con el Unico fin de dirigirlo a su objetivo.

A este proceso corrector se le llamo “Feedback”.

Del mismo modo, se detectaba cuando el cohete estaba perfectamente orientado en
su linea de vuelo. En tal caso, el Feedback era un “OK” y el misil se mantenia en su ruta
sin ninguna correccion de rumbo. Por tanto, el Feedback permite tener el control del misil
en todo momento y dirigirlo hacia su destino. Si no existiese ese mecanismo, el misil se
comportaria como una flecha que, una vez, disparada, no pudiese ser

redirigida/reconducida en el caso de desviacion. (Wiener, 1948: 15).



1.4.5 Comunicacion como procesos del Feedback

Cuando se habla de comunicacion efectiva siempre se trata de referir a un proceso
de retroalimentacion, es decir, un proceso en el que, por distintas causas, se produce una
energia adicional, afiadida, que surge de la accién complementaria entre los elementos que
integran el sistema comunicativo. Esta energia adicional, resultado de la suma de distintos
elementos comunicativos, no estaba al principio en el proceso, y surge en medio de él como
un beneficio o incremento de informacién, o como una ampliacion del fenémeno

comunicativo. (Wiener, 1997:97)

En realidad, el sentido originario de la retroalimentacion comunicativa era el de
“respuesta”. Toda comunicacion para ser tal debia producir un efecto de respuesta que fue
desarrollado en el concepto de “Feedback™, la alimentacion de retorno que en el circuito de
comunicacion se producia. Todo efecto de respuesta alimenta la comunicacion de partida
y la hace real, eficaz. Pero aqui vamos a estudiar todo tipo de realimentaciones en la
comunicacion que pueden considerarse respuestas, aun cuando puedan provenir hasta del
emisor mismo, del contexto en que se comunica o de un receptor aparentemente pasivo 0

aislado.

En muy pocas palabras, existe retroalimentacion cuando una vez establecida una
comunicacion se crea informacion. Esa informacion, creada en la comunicacion activa,
puede surgir de muchas maneras y puede multiplicar los efectos de comunicarse para cada

integrante del sistema que se esta comunicando.

La informacion tiende a conservarse en un sistema de comunicacion activa. La
tendencia de la informacién a no perderse 0 a conservar su presencia, hace de la
comunicacion un sistema retroalimentado en el que cada movimiento arroja informacion
para alguno de los componentes o integrantes de la situacion comunicativa. Incluso cuando
hay una reduccién de complejidad o de elementos en un sistema informativo, esa misma
reduccion se traduce en mas informacion, de modo que la sintesis resulta siempre

informativamente creativa.
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El poder de retroalimentarse es el mayor poder del que dispone la comunicacién
probablemente. Significa que puede perpetuarse en el tiempo infinito, que puede superarlas
barreras circunstanciales de todo tipo para hacer posible la unién de individuos y la

transmision integra de sus experiencias de unos a otros.

Estas situaciones en las que surge retroalimentacion comunicativa son los
verdaderos fendmenos de comunicacién: cuando se produce un traspaso de experiencia, 0
un aumento de informacién, que amplia el radio de contacto con el entorno y con nuestro
propio ser de un modo agigantado. Tiende a sentirse siempre como algo méagico o Unico
que se ha producido en una situacion, que solo es posible si los cauces para adquirir esa
experiencia o informacion aumentada se han abierto, han comunicado con el exterior o con

otras personas.

Se puede entender que la comunicacion es siempre esa ampliacion de una
experiencia, que se transmite a otros, o que se entiende mas profundamente, y en altimo
término, supone la fuerza de la union producida por esa transmision de energia entre dos

individuos, entre dos elementos del modelo comunicativo que tengamos.

La retroalimentacion comunicativa es la cualidad que permite a la comunicacion
mantenerse activa, la que permite que esa comunicacion una al individuo con el universo y

mantenga a la vez su vida interior. ES un incremento de energia que produce todo esto.

1.4.6 La retroalimentacion en la comunicacion

En el contexto de la comunicacion, se entiende por retroalimentacion “la respuesta
que transmite un receptor al emisor, basandose en el mensaje recibido que, de manera
eficiente, alimenta la conversacion” (Garcia, 2002:246). Dentro del proceso de
comunicacion, la retroalimentacion comunicativa es la cualidad que permite mantener la
comunicacion activa, y que favorece que el emisor cambie o modifique su mensaje en

funcion de las respuestas recibidas
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Respecto al Feedback, durante la comunicacion los roles del emisor y el receptor se
intercambian, ahora el receptor es el que produce y envia la informacion de
retroalimentacion, y el emisor quien la recibe. Por tanto, el receptor debe “saber dar

Feedback”, y el emisor “saber recibirlo”.

Por ello, es necesario ejercitar las habilidades implicadas en la recepcion y emision
de Feedback de forma constructiva durante la comunicacion. La capacidad de generar
retroalimentacion durante la comunicacion es una de las habilidades comunicativas méas
importantes, puesto que tiene el potencial suficiente como para beneficiar o perjudicar a

cualquier miembro de una determinada organizacion.

Para el desarrollo personal es fundamental hacer un buen uso del Feedback. En
ocasiones, la retroalimentacion que se debe proporcionar puede llegar a ser muy dificil e

incdmoda, tanto para el emisor como para el receptor.

Sin embargo, no hay duda de que la generacién de Feedback constructivo es el
mecanismo mas poderoso que se tiene para cambiar la conducta y asegurar que las
personas, que forman parte de un determinado grupo, desarrollen constantemente nuevas

habilidades, y que modifiquen sus comportamientos.

En el entorno laboral, algunas veces se tiende a sentir incomodidad cuando se recibe
Feedback sobre todo al principio. Esto depende de si el Feedback es positivo (de apoyo), o
si, por el contrario, esta relacionado con la mejora profesional, que puede ser percibido
como negativo. Proporcionar un Feedback eficaz constituye una de las mejores formas de
incrementar la conciencia y ayudar a alguien a cambiar y a mejorar, por ello es muy
importante afrontar y participar con entusiasmo en eventos Yy actividades de

retroalimentacion.

El objetivo principal de las personas que proporcionan Feedback ya sean jefes,

gerentes, directores, profesores o amigos, es el de ayudar para lograr obtener éxito, ya sea
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haciendo sugerencias para que se mejoren las facetas menos efectivas del rendimiento, o

bien animando para que se mantenga nuestra actitud.

Por otra parte, el hecho de conocer el motivo del Feedback que proporciona no hace
que resulte mas facil recibirlo. La mayoria de las personas acepta cierto grado de Feedback
para mejorar su rendimiento, y todos tienen diferentes tipos de tolerancia a la hora de

recibirlo.

A veces, de forma natural se adapta una actitud defensiva, e incluso, mientras se
escucha, puede que haya una tendencia a racionalizarlo, o descartarlo por su carencia de
importancia. Por otra parte, a algunas personas les resulta tan dificil recibir elogios como
criticas. Por tanto, si se recibe Feedback positivo, no debemos ruborizarnos o
avergonzarnos por ello. De manera general, la retroalimentacion permite afrontar y superar

tres situaciones que dificultan la comunicacion, como son:

La falta de comprension entre emisor y receptor.
La falta de atencion durante la comunicacion.

La mala interpretacion del mensaje transmitido. (Alvarez, 1998:253)

1.4.7 Propositos del Feedback

En general, el “Feedback” es una forma de ofrecer ayuda. También es un
mecanismo correctivo para aquellas personas que quieren saber qué grado de afinidad hay
entre su conducta y sus intenciones. También ayuda a observarse y conocerse mejor asi
mismo, asi como a ser mas autocriticos, facilitando, a su vez, el implantar acciones de

mejora para ser mas competentes.

En el proceso de recepcion de “Feedback™, lo verdaderamente importante es ser un

buen oyente.
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En particular el Feedback permite:
Fomentar autoconocimiento y autocritica.
Identificar puntos fuertes.
Sefialar areas de mejora para mejorar el desempefio. Por ejemplo, en la educacion o en el
trabajo.
Descubrir y mostrar oportunidades de desarrollo.
Gestionar y manejar adecuadamente situaciones conflictivas.
Mejorar las relaciones interpersonales, ya sean familiares, sentimentales o laborales.
Comunicar y ajustar nuestras expectativas en el &mbito personal, familiar, educativo,
laboral, etc.
Fomentar la toma de conciencia para el aprendizaje.

Comunicar estandares de logro o establecer objetivos. (Goma, 2012)

1.4.8 Principios del Feedback

Cuando se brinda Feedback a los colaboradores se esta realizando un intercambio
muy importante, es un encuentro entre un lider y los colaboradores en el que se les hace
saber que son importantes, que se les presta atencion y se observa lo que hacen. Para
incrementar la influencia, la profundidad y el impacto del Feedback es importante que se
acomparie de una carga emocional, se emerjan de ciertos valores personales y se tenga
sentido. No es lo mismo decir: “lo has hecho bien” que decir: “me alegra mucho el buen

trabajo que has realizado, tu aportacion sera muy util para el resto del equipo”.

Para poder aprender y mejorar el rendimiento es fundamental recibir Feedback,
tanto de los demas como de nosotros mismos. Por ese motivo, como directivos, serd
imprescindible que se esté preparado para recibir Feedback, tanto de la alta direccién como

de nuestros colaboradores.

Cuando se pretenda dar un Feedback de desarrollo es fundamental que se haya
revisado las circunstancias y condiciones del colaborador, para tener en cuenta en qué

medida se ha sido participe de esa situacion. Al dar el Feedback sera conveniente que
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también se asuma y se reconozca el papel del lider y/o jefe, papel fundamental en la

creacion o mantenimiento de dicha situacion.

El proceso de Feedback parte de la observacion directa de lo que hace todo
colaborador y seguidamente se suele comentar de manera descriptiva lo que se ha visto, los
pasos, metodologia, proceso, etapas, etc. Pero hay otro Feedback que va mas alla, el que
nace de implicar en el proceso reflexivo a los colaboradores, un Feedback que acelera
drasticamente el aprendizaje y mejora el rendimiento y es el que se realiza desde el rol de
directivos-coach.

Este Feedback estd basado en preguntas que invitan al colaborador a reflexionar
sobre su desempefio: ¢Qué podrias mejorar la proxima vez? ;Cual es el objetivo principal
de tu tarea? ;Como lo puedes hacer para sentirte mas satisfecho? ¢En qué te puedo ayudar?
¢Que necesitas de la organizacion? ;Qué soluciones alternativas has ideado? La calidad de
las preguntas va a determinar la calidad de la planificacion futura. Desde este rol de
directivos-coach se le debe pedir al colaborador que sus respuestas sean lo mas descriptivas,
detalladas posibles, sin justificaciones ni juicios de valor. Este tipo de Feedback evita

actitudes defensivas y/o excusas innecesarias.

Un factor esencial es que se le otorgue tiempo para reflexionar y meditar las
respuestas. Cuando el colaborador puede meditar sus respuestas, activa su mente y su
implicacidn, con lo que incrementa su atencion y conciencia. Lo ayuda a evaluar su propio
trabajo y a estar mas seguro de lo que hace, activando su responsabilidad personal. Cuando
se le pide al colaborador que describa detalladamente lo que va a hacer, a través de
preguntas que lo lleven al futuro en el que ya habra aprendido se le hace responsable de su

aprendizaje y protagonista de sus decisiones y resultados. (Goma, 2012)
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1.4.9 Principios del Feedback efectivo y constructivo

Para que se produzca una retroalimentacion eficiente entre el emisor y el receptor
durante la comunicacién, el Feedback transmitido debe cumplir una serie de principios
Optimos. Desde el punto de vista de la informacion transmitida, el Feedback que se

proporcione debe ser:

Aplicable: Se debe proporcionar al emisor referencias y datos tangibles sobre la
informacién que se esté recibiendo de él, de forma que pueda analizarse y modificarse su
mensaje 0 comportamiento. Estos datos pueden permitir al emisor inspeccionar los errores

e identificar el punto de desviacion.

Oportuno: Se debe ofrecer Feedback al emisor en el momento méas adecuado y

constructivo, ya sea en grupo o en privado.

Neutro y descriptivo: La retroalimentacion debe ser lo mas descriptiva posible, en
lugar de valorativa. Con ello se evita incluir en el Feedback datos subjetivos, como pueden
ser los prejuicios, las valoraciones negativas y personales, y los juicios de valor, que

colocarian al interlocutor en una posicion defensiva.

Solicitado: Se debe solicitar Feedback al receptor de nuestro mensaje cuando se
tenga interés y se desee ampliar o validar el mensaje que se estd suministrando. Esta
solicitud de Feedback puede ser emitida de forma verbal o no verbal, en este Ultimo caso
la solicitud que se formule por medio de la actitud o el comportamiento que se adopta

durante la solicitud de ayuda.
Obijetivo: Se debe generar un Feedback claro y centrado en el problema que se esta

debatiendo. Se puede facilitar mediante ejemplos que permitan esclarecer los puntos mas

dudosos de la comunicacion. Se debe de evitar dar rodeos o utilizar evasivas.
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Directo y personal: Se tiene que ofrecer la retroalimentacion directamente a la
persona a la que se quiere notificar la informacién. Este principio es fundamental, sobre
todo cuando se trata de Feedback negativo, como puede ser de desaprobacion o desagrado.
El Feedback negativo puede tener efectos muy positivos si se transmite correctamente.

Especifico: El Feedback ofrecido debe ser concreto. Si el contenido del mensaje es
impreciso, ambiguo, abstracto o generalizado, entonces puede producir un resultado
negativo y contraproducente sobre el receptor, puesto que este no dispone de informacion
suficiente para entenderlo y comprenderlo.

Comprobado: Debe ser verificado para garantizar una buena comunicacion.
(Fritzen, 1987:26-28)

El Feedback constructivo y sus beneficios: despierta un sentimiento de pertenencia
en los individuos. Esto a través de la comunicacion y la percepcion que se reciba por parte
de los lideres de cada area. Cuando se le comunica al personal que su esfuerzo, su
rendimiento y su compromiso es importante para el efectivo logro de los objetivos de la
organizacion, se les hace consciente que son parte fundamental del éxito de la misma, que

no solamente laboran en ella, sino que forman parte indispensable de ella.

Actua fortaleciendo la probabilidad de que se perpetle el comportamiento deseado,
sobre todo si se practica intermitentemente. Si el Feedback es negativo puede inducir al
individuo a luchar con mas fuerza para mejorar y desarrollar su rendimiento. El Feedback
es un tipo de comunicacion objetiva que se basa en hechos reales, visibles y comprobables,
por lo tanto, al indagar sobre el desempefio de cada colaborador se le puede expresar de
manera mas objetiva y precisa las expectaciones que se tienen de él, y mas alla de establecer
objetivos todo lider debe de dar un acompafiamiento personalizado para que su personal
modifique ciertos aspectos e incremente su rendimiento ante determinadas funciones.

El acompafiamiento de un lider motivara al colaborador para comprometerse cada
vez en analizar cdmo realiza su trabajo y le permitira visualizar mejor el como optimizar

sus destrezas y habilidades para cumplir efectivamente con sus responsabilidades.
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Potencia los puntos fuertes del individuo y sus contribuciones a la organizacion. No
existe mejor manera de motivar a una persona mas que reconocer las habilidades y
capacidades que la misma posea y la importancia que tienen para la organizacion. El
Feedback debe de proveerse enfocandose mas en lo positivo y en detectar areas de
oportunidad que permitan encontrar el mejor método para desarrollar las conductas y
comportamientos del personal. Es slo construyendo y edificando a los colaboradores como
se logra alcanzar su maximo potencial, por lo que se requiere de lideres sumamente
comprometidos con el personal mismo mas que con la institucién en si. Reconocer al
personal como el més valioso recurso de la organizacion permitird que exista sinergia en

su maxima amplitud.

Crea una relacion entre el directivo y el empleado generando confianza y una

comunicacion de doble sentido entre emisor y receptor.

El Feedback, mas que ser un proceso que alimente al colaborador respecto a las
acciones realizadas en situaciones pasadas, debe ser una via que fortalezca las relaciones
interpersonales entre los lideres y el personal a su cargo. Los trabajadores, lideres como
subordinados, no deben de olvidar que mas que ser un recurso que produce a una entidad,
son seres humanos que tienen necesidades fisicas, biologicas y emocionales, asi como
distintos intereses y propasitos, por lo que se sugiere que todo jefe transmita confianza para
que el personal a su cargo pueda compartir ciertas situaciones que le suceden en su entorno
personal y/o familiar que sean importantes para él/ella. EI conocer parte del entorno del
personal permitira al lider o jefe de area ampliar sus conocimientos respecto al mismo y

comprender cudales son esos estimulos que los motiva a ser parte de dicha organizacion.

Ayuda al colaborador a desaprender habitos improductivos o ineficaces. (explicar
en lugar de colocar todos estos puntos, concretizar). EI Feedback, mas que ser un proceso
gque comunique resultados pasados o exprese determinados puntos de vista respecto a

comportamientos del personal, debe de estar inclinado hacia la mejora y desarrollo de los
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colaboradores. Por lo tanto, cuando se logra establecer una comunicacion con el personal,
se debe pretender que ambas partes adquieran el compromiso para trabajar en conjunto y
asi modificar ciertas conductas que no producen ningun beneficio ni para la persona misma

ni para la empresa.

Sin embargo, hay que tener claro que proporcionar Feedback no resuelve ningin
problema ni modifica ninguna conducta, por lo contrario, es Gnicamente el primer paso para

encaminarse a dicho proceso.

Dentro del proceso de Feedback se tiene que establecer que es lo qué se debe de
cambiar, el tiempo esperado para ver resultados y dar un seguimiento oportuno donde se
refuercen las conductas deseadas o se modifiquen las conductas no productivas del

personal.

1.4.10 Tipos de Feedback

De manera general, se pueden identificar cuatro tipos de Feedback:

El Feedback Positivo: se transmite para felicitar o reforzar la conducta de alguien,
tras “comprobar que ¢l comportamiento o el mensaje percibido cumplen las expectativas
esperadas. Si se proporciona de forma adecuada, el Feedback positivo incrementa el

comportamiento deseado” (Richard 2007:53)

A pesar que el Feedback positivo es bueno, no se debe de caer en el exceso de

Feedback positivo, puesto que se puede convertir en un tipo de Feedback adulador.

El Feedback “adulador consiste en motivar, ayudar y felicitar de forma constante al
individuo en todo lo que este hace adecuada e inadecuadamente. Este Feedback provoca

una grave desorientacion en quién lo recibe, especialmente porque no obtiene informacion
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acerca de sus areas de mejora, y por lo que continuara siendo ineficiente en ellas. (Garcia,
2002:45)

El Feedback Constructivo: Este tipo Feedback trata de ensefiar las diferencias
existentes entre el comportamiento deseado y el no deseado. Con él se explican y aclaran
cuales son las mejoras necesarias para obtener el comportamiento deseado. Este Feedback
es una herramienta de trabajo. Si se emplea adecuadamente, el Feedback constructivo

reduce el comportamiento erréneo o desviado, y se incrementa el comportamiento deseado

El Feedback Negativo: En este tipo de Feedback se debe distinguir dos aspectos
diferentes: el como (actitud) y el qué (contenido). En primer lugar, desde el punto de vista
de la actitud, el Feedback se considera negativo si es expresado mediante un mal

vocabulario, malas expresiones, falta de modales, con mal temperamento, etc.

Mientras que, desde el punto de vista del contenido, el Feedback puede ser negativo
si sefiala un comportamiento no deseado, que debe ser corregido. Si este Feedback no se
transmite apropiadamente no sélo no ayuda a crecer, sino que también resulta inatil y
perjudicial. Nunca es facil proporcionar Feedback de contenido negativo, sin embargo, si

se hace adecuadamente no resultara desagradable.

La negatividad es contagiosa. Es muy facil quejarse sobre algo que esta mal hecho,
y dicho malestar se puede extender rapidamente a otras personas. Afortunadamente existe
una manera muy simple de eliminar esta negatividad del Feedback, simplemente evitar
decir palabras negativas. Realizar comentarios positivos ayuda a la gente a sentirse mas
fuerte y revitalizada. En lugar de buscar culpables, se debe buscar oportunidades para

mejorar y progresar.
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A continuacidn, se incluyen algunos ejemplos de Feedback negativo:

No hagas eso.

No podemos hacerlo.

No se puede hacer.

No hacemos ese tipo de cosas.

Esté en contra de nuestra politica.

Nunca hemos hecho nada parecido antes.
Eso nunca se ha hecho.

Nadie sabe como hacer eso.

No sabes como funciona.

El director es un incompetente.

Los miembros de la plantilla son unos incompetentes.
Estan todo el dia sentados y no hacen nada.

A nadie le importa.

Si se transmite Feedback negativo de forma excesiva y constantemente puede llegar
a convertirse en un Feedback destructivo. Suele generar baja autoestima y miedo en el

receptor pues, haga lo que haga, siempre percibe que lo hace mal.

Ausencia de Feedback: She produce cuando no se ofrece ningun tipo de Feedback.
La carencia de Feedback puede provocar el incremento de un comportamiento no deseado,
y/o reducir una actitud deseada. Si el receptor no proporciona ningun tipo de Feedback para
toda accion, ya sea adecuada 0 no, entonces el emisor no sabra en qué areas debe mejorar.
También se produce esta situacion cuando el emisor es incapaz de recibir el Feedback que
se le da. Ante esta falta de Feedback el individuo siente aislamiento e indiferencia hacia su

entorno o relaciones.
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1.4.11 Feedback interpersonal

Este tipo de Feedback sefiala basicamente cuatro aspectos importantes los cuales
deben de tomarse en cuenta a la hora de brindar retroalimentacion:

Feedback de Apoyo: El proposito primordial del Feedback de apoyo es reforzar una

conducta que se desee que se repita.

Feedback Correctivo: El objetivo del Feedback de apoyo, es de modificar una
conducta, la mejor manera de conseguirlo es proporcionarle Feedback de apoyo, en el cual
el lider tiene la capacidad para brindar las herramientas y procedimientos para lograr dicho

objetivo.

Feedback Insignificante: Es el tipo de Feedback que se caracteriza por ser poco
objetivo, vago o genérico, en el cual que la persona que lo recibe duda de su significado es,
con toda posibilidad un Feedback insignificante. Muchos de nosotros empleamos este tipo
de Feedback, pensando que tendra un efecto positivo, cuando en verdad no es asi. Lo Unico

que se obtiene de la otra persona es una respuesta minima

Feedback Abusivo: Este tipo de Feedback ha de distinguirse debido a la manera
inadecuada de hablarle a las personas a las cuales se les desea comunicar o brindar
determinada retroalimentacion. En muchas ocasiones este tipo de Feedback se caracteriza
por utilizar un todo de vos alto, utilizar vocabulario soez, hacer de menos a las personas,
menospreciar su trabajo o condiciones; asi mismo por no tener una conversacion formal de

doble via.
El tipo de Feedback que elijamos determinara la respuesta que vayamos a obtener.

Comunicacion, compresion, respeto, confianza Sin una comunicacion eficaz, no habra

demasiada compresion, y en Gltima instancia, poco o nula confianza.
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1.4.12 Dar y recibir Feedback

La capacidad de comunicacion es una habilidad que se puede cultivar, al igual que
otras aptitudes, a las ejercitdndola y atendiendo opiniones de los demas sobre cémo esté

desempefiando su cometido.

El modo en que se da y se recibe el Feedback contribuye al proceso de aprendizaje.
Las informaciones imprecisas, sentenciosas, inoportunas o inutilizables no son tan valiosas
como las que son especificas, descriptivas, oportunas y practicas. Del mismo modo, aunque
recibir criticas no suele ser agradable, estar abierto a opiniones bienintencionadas y

elaboradas solo puede favorecer el progreso profesional.

Todos los seres humanos tienen la capacidad de mejorar a través de los demas, vy el
tener la capacidad de poder dar Feedback y que este sea percibido como positivo para el
receptor, cumple a gran magnitud una de las funciones mas importantes que todo lider ha

de tener.

Es importante que todos los colaboradores estén anuentes que es indispensable
recibir retroalimentacion dentro del trabajo, ya que es una respuesta amplia, objetiva y
precisa respecto a las funciones que desempefia; y es importante tener presente, que solo a
través de hacer consciente lo que uno realiza y cdmo lo realiza le permitira a todo individuo

establecer un plan de mejora.

1.4.13 Dar Feedback

Cuando se proporciona Feedback, se debe procurar:

Ser especifico en lugar de ser general. Cuanto mas concreto sea al proporcionar
Feedback, mayor provecho obtendra la persona que lo recibe. Asi, en lugar de decir:
“Manolo, a veces no te expresabas claramente...”, digale a Manolo en qué aspecto

exactamente ha sido impreciso y describa por qué ha tenido problemas para entenderle.
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Asimismo, esta bien, pero no sirve de mucho decir: “Joan, creo que hiciste un trabajo
excelente”. Es mejor enumerar las cosas especificas que Joan hizo bien. Por ejemplo, tal
vez haya creado una introduccion muy buena para una presentacion, utilizado muy bien las
transiciones en un documento o comunicado interés y entusiasmo. Expliquele como estas

técnicas contribuyeron al éxito del documento.

Ser descriptivo, no evaluativo. Se debe destacar el efecto que la carta, memorando,
presentacion, etc. tuvo en usted o en las demas personas, en lugar de la percepcion buena o
mala que de ella tenga. Por ejemplo, decir: “Es incorrecto utilizar el estilo indirecto”, es
una generalizacion que puede ser cierta 0 no dependiendo del caso. Sin embargo, decir:
“Tuve problemas para entender el asunto de este memorando hasta el final”, puede servir
para que la persona se dé cuenta de que a lo mejor otros lectores han tenido la misma

reaccion.

Algunas de las respuestas del receptor vendran de su propia percepcion de las cosas
(por ejemplo, en algunas culturas utilizar el estilo directo se considera brusco, cuando no
maleducado). Asi, es una buena idea comenzar el Feedback con: “En mi opinién...” o “Por

mi experiencia”.

Se debe describir algo sobre lo que la persona pueda actuar. Si se hacen comentarios
sobre la calidad vocal de alguien cuyo tono de voz es por naturaleza alto lo Gnico que vamos
a conseguir es desanimarle. Sin embargo, si la voz era un poco chillona debido a los nervios,
se podria decir: “Barbara, tal vez sea bueno que respirases mas profundamente para

relajarte, lo que, de paso, servird para rebajar el tono de tu voz”.

Escoger uno o dos temas en los que la persona pueda concentrarse. Normalmente
no es posible concentrarse en varias cosas a la vez. Cuando se esta abrumado con
demasiadas sugerencias, se tiende a la frustracion. Cuando se proporcione Feedback,

céntrese en las areas mas necesitadas de mejora.
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Evitar las interferencias relacionadas con los motivos, intenciones o sensaciones. Si
decimos: “No pareces muy entusiasmado con esta presentacion”, estamos implicando algo
sobre la propia persona. Tal vez seria mejor decir: “Variando la velocidad y el volumen del

discurso conseguirias un estilo mas animado”.

1.4.14 Recibir Feedback

Al recibir Feedback, se debe procurar:

Ser receptivo. El decirle a una persona que tiene que mejorar no siempre es una
situacion donde la aceptacion de la informacidn recibida sea facil de asimilar, como ya se
ha mencionado, es una parte importante del proceso de aprendizaje. A pesar de que a veces
las criticas duelan, se debe procurar que esa sensacion no le impida utilizar el Feedback

para su propio provecho.

Tomar notas. Cuando exista la posibilidad, se sugiere anotar a medida que escucha
los comentarios de los demas. Asi, tendra un registro al que acudir y en el que tal vez pueda
descubrir que los comentarios que juzgé como los mas severos en el momento en que se

expresaron fueron en realidad los mas Utiles y perspicaces.

Solicitar ejemplos especificos, si fuese necesario. Si la critica que recibe es
imprecisa 0 confusa, se debe de solicitar a la persona que le exponga algin ejemplo

especifico de lo que trata de plantear.

Juzgar el Feedback por la persona que lo esta dando. No hace falta que se muestre
de acuerdo con todos los comentarios. Se debe pensar en la credibilidad de la persona a la
hora de evaluar la validez de sus declaraciones. Se sugiere preguntar a otras personas su

opinion sobre las criticas recibidas.

En suma, sea practico, tenga mucho tacto y sea positivo al dar y recibir Feedback —

verd las maravillas que se consiguen. (Richard, 2007)
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1.4.15. Diez errores comunes al dar Feedback

Todas estas preocupaciones son validas, pero todas se derivan de errores comunes
que se cometen cuando se da Feedback:

El Feedback juzga a los individuos, no las acciones. Probablemente el error mas
comun que cometen las personas al dar Feedback es interpretarlo como un juicio. Si le dice
a alguien “Ha sido muy brusco” o “Debe mejorar su trabajo en equipo” habra enviado un
mensaje muy duro acerca de lo que piensa que esta “bien” o “mal”, ademas de haber
juzgado que esta persona ha actuado por debajo de las expectativas. El Feedback de juicio

pone a las personas a la defensiva.

En el momento en que las palabras salen de su boca, el receptor del Feedback ya
esta pensando “;Quién se cree que es llamandome brusco?”. La energia que gastan
defendiéndose de su ataque acaba con cualquier oportunidad de mantener una conversacion

atil.

El Feedback es demasiado vago. El segundo error mas comudn al dar Feedback es el
uso de frases cliché generales como “Es un buen lider”, “Ha hecho un gran trabajo en la
presentacion” o “Tiene mucho sentido comin”. La persona que oye estas palabras puede
alegrarse de obtener este cumplido, pero no tendra ninguna idea de lo que hizo realmente
para ganarse su admiracion. Si quiere animar a alguien para gue repita un comportamiento
productivo, tiene que hacerle saber lo que ha hecho bien de modo que pueda continuar

haciéndolo.

El Feedback habla por otros. Decir algo como “Sheila comentd que usted parecia
confuso sobre su nueva asignacion” o “Algunas personas me han comentado que creen que
usted los dirige de manera muy meticulosa” no es un Feedback efectivo. En el mejor de los
casos, el receptor quedara perplejo por tales enunciados y se preguntara qué comparieros

tienen esa nocién o quién comenta estos aspectos a sus espaldas.
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En el peor de los casos, él o ella se sentird violento ante el hecho de que tales comentarios
le lleguen a traves de usted, una tercera persona, y se sentird resentido con sus comparfieros
por haberlos hecho en primer lugar. Es muy probable que la persona receptora del Feedback
se ponga a la defensiva y sea incapaz de escuchar su Feedback.

El Feedback negativo queda en medio de mensajes positivos, como un bocadillo. Si
tiene que ofrecer un Feedback negativo, es muy probable que se vea tentado a decir antes
algo positivo, a continuacion, pronunciara el enunciado negativo y, después, para suavizar
la situacion, volvera a pronunciar otro mensaje positivo (como un bocadillo bueno-malo-
bueno). Sus intenciones pueden ser buenas, pero se equivoca si piensa que las personas que
reciben esta clase de Feedback obtienen finalmente el mensaje correcto. En su lugar, el
receptor pronto percibird lo que esta haciendo, filtrara los dos extremos positivos y se

centrara en el mensaje negativo que queda en medio.

El Feedback exagera las generalizaciones. Otro error clave es el uso de términos
como “siempre” o “nunca”. Al oir estas palabras, las personas normalmente se ponen a la
defensiva, ya que pueden recordar muchos casos en que no hicieron lo que usted argumenta

que hicieron.

El Feedback psicoanaliza los motivos que hay detras del comportamiento. El decir
a una persona que sabe que se esta comportando de un cierto modo debido a un divorcio
inminente, a los celos por los avances de un compafiero o por estar “quemado” no es
efectivo en absoluto, ya que lo que cree que sabe sobre las intenciones y motivos de otra
persona sera, con toda probabilidad, incorrecto. EI Feedback que se dirige a las intenciones

de la persona es probable que provoque resentimiento en el receptor.

El Feedback se eterniza. Con frecuencia, al dar Feedback a otras personas, no se
sabe cudndo parar. Estas personas dan consejos, describen experiencias personales e
intentan resolver los problemas de otras personas. Las personas que reciben el Feedback

necesitan tiempo para digerir y asimilar la informacion que acaban de recibir.
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El Feedback contiene una amenaza implicita. Decirle a alguien que su trabajo estd en
peligro (“;Deseas tener éxito en esta organizacion?”’) no refuerza el buen comportamiento

o ilustra el mal comportamiento. Sélo crea hostilidad.

El Feedback utiliza un humor inapropiado. Si no se siente cémodo dando Feedback
0 si en ocasiones habla antes de pensar, quiza utilice el sarcasmo como un sustitutito del
Feedback. El decir “Buenas tardes “a un compaiiero que ha llegado diez minutos tarde a
una reunion por la mafiana no dice a esa persona como le ha afectado a usted ese

comportamiento ni proporciona razones para cambiar ese comportamiento.

El Feedback es una pregunta, no un enunciado. Formular el Feedback como si fuera
una pregunta (“;Cree que podria prestar mas atencion durante la proxima reunion?”) es
demasiado indirecto para ser efectivo. Puede interpretarse, asimismo, como una pregunta
sarcastica, a la cual el receptor puede responder a la defensiva, 0 como una pregunta

retorica, a la cual el receptor respondera con indiferencia. (Weitzl, 2008).

1.4.16 Desarrollo de habilidades de Feedback efectivas

Se puede evitar errores de Feedback comunes aprendiendo como comunicar
informacion importante acerca del rendimiento de los subordinados, compafieros o
superiores de un modo que les ayude a escuchar lo que se esta diciendo y a identificar
métodos mediante los cuales se es posible mejorar. A lo largo de los afios se ha
proporcionado Feedback a decenas de miles de personas y gracias a esta experiencia ha
desarrollado una técnica de Feedback llamada SBI, siglas que corresponden a Situation-
Behavior-Impact (Situacion-Comportamiento-Impacto: SCI). Mediante esta técnica, que
CCL ensefia a miles de directivos cada afio, puede proporcionar Feedback que sustituya los
ataques personales, los juicios incorrectos, los enunciados vagos y menosprecios de
terceros con comentarios directos y objetivos sobre las acciones de una persona. Al oir esta
clase de Feedback, el receptor puede ver mas facilmente qué acciones podra realizar para
continuar y mejorar su rendimiento o para cambiar un comportamiento ineficaz o incluso

un obstaculo en el rendimiento.
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La técnica SCI es efectiva porque es simple. Al dar Feedback describe la situacion,
describe el comportamiento que ha observado y explica el impacto que el comportamiento
ha tenido sobre usted.

Simple, directo y efectivo, si aprende los tres pasos y los practica con regularidad.
(Weitzl, 2008:34)

1.4.17 Centrar la situacion

El primer paso para ofrecer Feedback efectivo es centrar y aclarar la situacion

especifica en la cual ha ocurrido el comportamiento.

Al describir la ubicacion y hora de un comportamiento crea un contexto para los
receptores del Feedback, por lo que les ayuda a recordar claramente sus pensamientos y su
comportamiento en ese momento.

Se debe tener presente, que centrar la situacion es solo el inicio de la sesion de
Feedback. A continuacidn, se ofrece una serie de ejemplos sobre como podria describir
satisfactoriamente una situacion cuando de Feedback:

“Ayer por la manana, mientras inspeccionabamos la planta...”

“Hoy, a primera hora de la mafiana, cuando estdbamos hablando los dos en la maquina de

café...”

“El viernes pasado por la noche, en el coctel por el nuevo directivo de Marketing, cuando

Karl estaba explicando su nuevo trabajo...”

La especificidad es importante al recordar una situacion. Cuantos mas detalles

pueda utilizar para recordar la situacion, mas claro sera el mensaje.
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1.4.18 Describir el comportamiento

La descripcion del comportamiento es el segundo paso para dar Feedback efectivo.
Es también el paso mas importante y el mas frecuentemente omitido, probablemente porque
el comportamiento puede ser dificil de identificar y describir. EIl error mas comun al dar
Feedback ocurre cuando los juicios se comunican mediante adjetivos que describen a una

persona, pero no las acciones de esa persona.

Este tipo de Feedback no es efectivo porque no aporta al receptor informacién sobre

qué comportamiento detener o continuar para poder mejorar el rendimiento.

Es importante considerar las siguientes frases:

Fue grosero durante la reunion.
Estaba ocupada durante la reunion del grupo.
Parecia aburrida en la presentacion de su equipo.

Parecia contento con el informe que habian presentado sus empleados.

Estas frases describen la impresion o interpretacion del observador de un
comportamiento. A continuacion, observe la siguiente lista de acciones que podria

presenciar un observador y que podrian llevar esas impresiones e interpretaciones.

Con el objetivo de ampliar la experiencia en la identificacion de comportamientos
Yy, en consecuencia, ser capaz de comunicar de manera mas efectiva lo que ha visto al
receptor de Feedback, debe captar no sélo lo que las personas hacen, sino como lo hacen.
Puede sefialar el como prestando atencion a tres factores: el lenguaje corporal, el tono de

voz y la manera de hablar, y la eleccién de las palabras. (Weitzl, 2008:8)
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1.4.19 Transferencia del impacto

El paso final para dar Feedback eficaz consiste en transmitir el impacto que el
comportamiento de la otra persona ha tenido en usted.

El impacto que desea comunicar no consiste exactamente en como cree que el
comportamiento de una persona podria afectar a la organizacién, los compafieros, un
programa, los clientes, un producto o cualquier otra tercera parte. EI impacto en el cual
desea centrarse y el cual desea comunicar es su reaccién a un comportamiento. Puede tomar

dos direcciones a la hora de compartir el impacto del comportamiento de una persona.

Puede evaluar o hacer un juicio del comportamiento de la persona. Esta tactica es
la mas comdn, pero también la menos eficaz de las dos, ya que la persona que obtiene el

Feedback puede discrepar de su interpretacion del comportamiento.

Puede reconocer el efecto emocional que el comportamiento de la persona ha tenido
en usted. Este enfoque puede ser méas eficaz que el primero ya que realmente recoge su
reaccion ante el comportamiento de la otra persona, una reaccion que solo usted

experimenta.

La persona que escucha su Feedback no puede descartar facilmente su experiencia

personal, asi que es mas probable que escuche lo que usted ha dicho

Al comunicar el impacto personal que un comportamiento tiene sobre usted, esta
compartiendo un punto de vista y pidiendo a la otra persona que vea ese comportamiento
desde su perspectiva. Esta clase de uso compartido le ayuda a cimentar la confianza, lo
cual, a cambio, puede conducir a un Feedback mas eficaz ya que la comunicacion se mejora.
Si tiene dificultades para encontrar la palabra correcta que describa el impacto que un

comportamiento ha tenido sobre usted. (Weitzl, 2008:29)

1.4.20 Factores que fomentan el Feedback
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Ser especifico al recordar la situacion. Es importante que cuando se provea
Feedback los hechos que se mencionen sean especificos, objetivos y sobre todo puntuales,
es decir, no dejar pasar mucho tiempo de la situacion de la cual se tenga que retroalimentar
para comunicarlo con los colaboradores ya que esto permitira que tanto ellos como el lider

identifiquen las &reas de oportunidad y asi encontrar la mejor via para la mejora.

Ser especifico al describir el comportamiento. Cuando se provea Feedback a un
colaborador se debe de ser precioso, se debe de explicar detalladamente que fue lo que se
realizd, como se hizo y el impacto que determinado comportamiento tuvo en el rendimiento
tanto del colaborador como en la empresa misma. Conocer el impacto de una accion, que
es en si el mismo resultado del esfuerzo y dedicacion de los empleados, les permitird medir
que tan eficiente es su labor e identificar los cambios que deben de realizarse para reducir

errores e incrementar la eficacia en sus funciones.

Reconocer el impacto del comportamiento en usted. La manera en cOmo un
colaborador se comporta dentro de la organizacion puede llegar a impactarle al lider o jefe
de area directamente. La actitud, tanto positiva como negativa de cualquier colaborador es
algo que se contagia y es importante que todo lider establezca puntos de referencia con sus
colaboradores y evitar cualquier tipo de situacion que pueda impactar el clima laboral y por

ende el rendimiento de un grupo de personas.

Juzgar el comportamiento. La persona que esté a cargo de proveer Feedback a otra
persona, debe de tener el cuidado y tacto requerido para no hacer sentir mal a la persona
que recibe el mensaje. Es indispensable al inicio expresar que la razon de la
retroalimentacion es debido a un comportamiento que tiene repercusion en el desempefio
de la compafiia y que no es algo personal o en contra de su persona. Mas que sefialar el
acto, se debe indicar lo que se espera por parte del colaborador y ofrecer apoyo para trabajar

conjuntamente.
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Demostrar que se esta dispuesto a apoyar a los colaboradores, es una accion que
motivara al colaborador a hacer las cosas lo mejor posible y tener mas cuidado y

compromiso con la organizacion para la cual brinda sus servicios.

Prestar atencion al lenguaje corporal. Todo lider o jefe de area debe de estar atento
a leer el lenguaje no verbal que proyecten los colaboradores en todo momento y sobre todo
mediante la comunicacion directa que se tenga con ellos. Esto permitira identificar el como
se sienten verdaderamente las personas y si tiene coherencia lo que dicen con lo que
proyectan. Asi mismo, tener la capacidad de leer el lenguaje corporal permitira que el lider
0 jefe de area tome ventaja durante el proceso de comunicacion ya que tendrd la

oportunidad de intervenir y tener control de la situacion.

Recrear el comportamiento, si fuera apropiado. Tal como se ha mencionado
anteriormente, se es indispensable que el lider o jefe de area al terminar de brindar Feedback
demuestre al colaborador las distintas formas, metodos o procedimientos que pueden
utilizarse para mejorar o reforzar determinado comportamiento. Guiar a los colaboradores
a través de un acompafamiento personalizado daré seguridad a todo colaborador, ya que
no se sentird solo ni mucho menos desanimado durante el proceso de recreacion de

comportamientos.

Ofrecer el Feedback a su debido tiempo. Proveer Feedback es un proceso que debe
de ser continuo y en un determinado espacio, donde el colaborador pueda sentirse comodo
y pueda estar enfocado en lo que se le estd comunicando. Si se brinda Feedback a un
colaborador cuando este se encuentra realizando cualquier otra funcion no se le dara la
posibilidad de que el haga consciente determinadas acciones y perciba el mensaje tan y

como se desea comunicar.

Ofrecer el Feedback y, a continuacion, dejar de hablar. Es importante que al
finalizar de brindar Feedback se le cuestione al colaborador que es lo que siente, que es lo
que piensa, que espera de su lider, si hay algo que necesite especificamente para mejorar y

sobre todo preguntar si esté en la disposicién de comprometerse por mejorar.
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Centrarse en un Unico mensaje. Se recomienda que al brindar Feedback se haga enfoque a
un area o comportamiento en especifico con el fin de que dicho proceso tenga éxito y el
colaborador pueda enfocarse en dichas acciones. El abarcar demasiados puntos en una
misma reunion respeto al comportamiento especificamente, pueden hacer que el

colaborador sienta que sea algo personal lo cual hay que evitar a toda costa.

Estar atento al impacto emocional del Feedback. El jefe o lider de area debe de
prestar atenta atencion a las reacciones que tengan los colaboradores al terminar el proceso
de Feedback y posterior a ello. Esto con el Unico fin de evaluar si dicho proceso tuvo un
impacto positivo o, por lo contrario, un impacto negativo lo cual conllevaria a intervenir y
tratar de conocer lo que el colaborador siente y si fuese necesario el jefe o lider tendria que
volver a explicar el verdadero fin del Feedback.

1.4.21 Factores que evitan el Feedback

Dar algo por hecho. A la hora de proveer Feedback a cualquier persona se
recomienda realizar preguntas que le permitiran conocer el porqué de determinados
comportamientos. Asegurar que algo ha sucedido por una razon en especifico sin conocer

realmente los motivos es no tener empatia ni ser objetivo.

La comunicacion dentro del proceso del Feedback ha de ser de doble via, y conocer
el cdmo se sienten los colaboradores, si estan atravesando alguna dificultad ya sea dentro
de la organizacion o ya sea a nivel personal le dara un distinto enfoque a la percepcion que

el lider o jefe de area pueda tener respecto a una situacion.

Ser ambiguo. Es importante que la comunicacidn sea clara y se sefialen situaciones reales,
comportamientos especificos, objetivos, medibles o bien hacer énfasis en los momentos

especificos en donde suscito la situacion por la que se desea brindar Feedback.

Usar acusaciones. Esto es algo que todo lider o jefe de area debe de evitar ya que

en lugar de ser un Feedback Constructivo seria una situacion tensa que dificulte las

34



relaciones interpersonales y no comprometan al colaborador a buscar la mejora, sino que,

al contrario, crearan sentimientos de enojo, frustracion, desmotivacion, entre muchos otros.

Juzgar a la persona. No se debe de sefialar caracteristicas especificas de los
colaboradores y dar por hecho que no han alcanzo sus metas o cumplir con las
expectaciones de la empresa debido a las mismas. Se debe de hacer enfoque respecto a los
hechos, los comportamientos o actitudes no positivas y hacer énfasis que el Feedback es un
proceso con fines de mejora y no algo meramente personal que se tenga con una persona

en si.

Dar consejo a menos que se solicite. Esto es algo que debe de evitar todo lider
debido a que no es una relacion de amistad la que se esta brindando en donde usted puede
expresar a través de sus experiencias previas 0 bien sus conocimientos lo que mejor deba
hacer una persona. Su unica funcion dentro del proceso de Feedback debe de ser el de
comunicarle al colaborador lo bien o lo mal que ha hecho algo, explicando el efecto que
tiene sobre los demas y el rendimiento de la empresa y guiarle para optimizar su

rendimiento.

Generalizar con palabras como “siempre” o “nunca”. El generalizar con las palabras
siempre o nunca puede hacer sentir incomodo a todo colaborador y crear sentimientos de
inferioridad, temor y desmotivarlo completamente, por lo tanto, se recomienda el no
realizarlo y expresar gque si existe determinada funcién la cual no se ha cumplido durante
determinado tiempo es un momento idoneo para establecer parametros y brindar el apoyo

que el colaborador necesite por parte de usted.

Colocar sus mensajes de Feedback entre palabras como “pero”. Se recomienda
evitar este tipo de palabras ya que anularan lo bueno que usted pudo haber expresado
anteriormente y confundiran a la persona a la cual se le esté comunicando informacion. Por
ejemplo, puede usted expresarle a una persona “Eres una persona que trabaja muy bien,

pero los resultados no son los esperados.
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Usted en una misma oracion le estd dando un cumplido que se lo quita
inmediatamente. En lugar de expresarlo de esa manera, usted puede decir algo como “Eres
un buen trabajador y para poder potencializar tus habilidades y pegar en la meta

seguiremos este proceso”. (Weitzl, 2008:28)

1.4.22 Métodos para facilitar el Feedback

Pueden utilizarse diversos métodos (cara a cara, indirecta, verbal, escrita, solicitada
0 no solicitada), sin embargo, el que da mejores resultados es el de cara a cara.

En relacion con la preparacion del Feedback, se deberia tener presente, que, al

tratarse de un proceso continuo, ha de comprender distintas etapas de implementacion:

Preparar la sesion:
Identificar un problema de escasez de rendimiento (¢es habitual, atipico, repentino?) o de
rendimiento alto.
Comunicar el impacto, en caso de déficit (personal y organizativo), proporcionando datos
objetivos. Equilibrar lo positivo y lo negativo (Técnica del sandwich: Comenzar con algin
aspecto positivo, seguir con temas a cambiar, y finalizar con una actitud de confianza hacia
el cambio futuro).
Analizar la causa del bajo o alto rendimiento: Técnicas, conocimientos, confianza, proceso,
etc.
Invitar al empleado a evaluar su propio rendimiento: ;Es resoluble el problema o cémo se
puede potenciar mas el rendimiento?
Pedir permiso para proponer otras soluciones.
Establecer objetivos y un plan de accion.

Seguimiento: Control, evaluacion, Feedback continto. (Jesus Arcas, 2004).

1.4.23 El Feedback en el entorno laboral
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Los individuos, los equipos de trabajo y las organizaciones deben proporcionar una
retroalimentacion apropiada para mejorar su desarrollo y actuacion. Como se mencioné

anteriormente, en el entorno laboral el Feedback ayuda a:

Mejorar el rendimiento del trabajador.

Mejorar las relaciones interpersonales entre los miembros de un grupo de trabajo.
Establecer y cumplir los objetivos del trabajador y de la organizacion.

Dentro de una organizacion el rendimiento de un trabajador se trata de corregir mediante
las siguientes acciones:

Refuerzo positivo.

Refuerzo negativo.

Omision de refuerzo.

Castigo.

En la medida de lo posible, es muy importante reunirse directamente con el equipo
de trabajo, y ademas, hacerlo con frecuencia. En situaciones criticas y de estres, puede que
algun miembro del equipo de escuche el mensaje correctamente la primera vez que lo
reciba, o puede que no lea detenidamente la documentacion que se le entrega en la primera

reunion.

Por ello, las sesiones de seguimiento ofrecen la oportunidad de repetir el mensaje y
que todos logren comprenderlo finalmente. También se es posible incrementar las
reuniones con el objetivo de ofrecer a los empleados la oportunidad de evaluar y expresar

su desempefio.

Segun Herold et al. (2007), es necesario fomentar el Feedback en el entorno laboral,
Yy, por tanto, la comunicacidon no puede ser solamente ascendente (“de arriba hacia abajo”),
sobre todo en momentos criticos o de crisis, en los que es fundamental el intercambio de

preguntas, inquietudes, ideas y preocupaciones de todos los miembros de la organizacion.
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Por ello, las reuniones frecuentes entre los miembros de la empresa permiten
fomentar el didlogo en dos direcciones. Otra forma de obtener Feedback consiste en
escuchar los comentarios informales que circulan por la compafia. Asi se estara al corriente
de aquellos temas méas importantes o populares para la mayoria de los compafieros, lo que

permitird ajustar adecuadamente nuestros mensajes sobre dichos asuntos.

1.4.24 Importancia de las conexiones en nuestro estudio

El Feedback es un fendmeno que ya se habia contemplado en ocasiones anteriores,
el cual adquiere especial significacion en el estudio de los psicoldgicos. Con gran
frecuencia, psicologos y pedagogos recurren casi inevitablemente al ejemplo del
“Feedback” aunque omitiendo su exposicion cientifica para explicar sus tesis sobre temas

diversos.

El Feedback, como ya se ha expuesto, es un circuito cerrado de retroalimentacion,
0 correccion, en el que se produce un proceso de control automatico (los ordenadores

electronicos experimentan, en definitiva, un proceso de “Feedback™).

Pues bien, las escuelas pedagogicas consideran de una u otra forma y no sin razon
al organismo humano como un “Feedback” con una dinamica similar a la expuesta.
Algunos, como los psicologos rusos seguidores de Pavlov (escuela reflexolégica) pondran
el acento en el estimulo o en la entrada de la informacion, manipulando los estimulos que

recibe el sujeto o sistema psicoldgico.
Otros, como ¢l americano Skinner, centraran su interés en la salida o “conducta”
del Feedback, estimulando positiva 0 negativamente a la misma, para que aumenten o

disminuyan las respuestas observadas.

Finalmente, los psic6logos cognitivos o cognoscitivos, los psicoanalistas, los

neurdlogos y los pertenecientes a la “escuela de modelos matematicos”, intentaran estudiar
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desde diversos angulos los secretos de esa conexion, que nos ha servido de modelo para

representar al sistema psicoldgico.

De cualquier manera, y a través de todos los modelos que la Teoria de Sistemas
pone al alcance del psicélogo, se vislumbra un hecho innegable: el estudio cientifico de la
conducta humana y, por tanto, su control y prediccion, empiezan a ser posibles en la
actualidad.

La construccion de una sociedad mejor debe basarse en una auscultacion
auténticamente cientifica y permanente de la realidad social y de las necesidades
individuales y colectivas, al margen de supuestos filoséficos, ideologicos o introspectivos,

sean éstos del tipo que sean.

Por otra parte, cabe ampliar el estudio en la investigacion de la conducta entre el ser
humano y los otros humanos que se comunican con él (los S. psicoldgicos entre si), bien
ya sea de forma singular, o bien mediante el estudio de las relaciones del hombre con el
grupo, con lo que entrariamos en el terreno de la denominada dindmica de grupos, esto es,
en la teoria de como se pueden condicionar entre si las conductas de los miembros del
grupo, y de cOmo se reorganiza la estructura del grupo y la personalidad de cada uno de sus

miembros en funcion de las experiencias que proporcionan esta relacion. (Rosario, 2010).

1.4.25 EIl Feedback y los sistemas de evaluacién del rendimiento

En el entorno laboral es muy importante analizar el Feedback y los sistemas de
evaluacion del desempefio desde el punto de vista del empleado. Es necesario determinar
cuéles son los tipos de Feedback preferidos por los trabajadores, es decir, aquellos que los
motivan mas. También es importante conocer los distintos métodos de generacion de

Feedback, asi como la frecuencia con la que se desea que se produzca dicho Feedback.
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Otro objetivo importante es determinar la efectividad de los sistemas tradicionales de
evaluacion del rendimiento que se aplican a los empleados, con la finalidad de determinar

si son el instrumento més apropiado para suministrarles Feedback constructivo.

En la literatura sobre el tema existen muchos defensores y detractores de los
sistemas de evaluacién del rendimiento. En cualquier caso, estudios realizados sobre los
sistemas de evaluacién concluyen de forma abrumadora que los empleados desean y
necesitan Feedback con frecuencia y de manera continua. En particular, se ha constatado
que los empleados consideran al Feedback de refuerzo positivo como el tipo de Feedback

maés adecuado y efectivo de todos.

Un error muy comun que cometen muchos directivos lo resume el titulo del
siguiente articulo, que trata sobre el Feedback que se les da a los empleados: "Si no tienes

noticias de mi, entonces sabras que lo estas haciendo bien" (Hinkin, 2004)

En muchas organizaciones privadas y publicas, sus directivos no proporcionan
ningun tipo de Feedback a sus empleados. Normalmente, esta carencia no se debe a un
comportamiento intencionado o malintencionado, sino a que dichos directivos estan
sobrecargados de otras tareas de gestion que le ocupan la mayor parte de su valioso tiempo.
Ademas, muchas empresas carecen de un sistema de evaluacion formal, o bien sus

directivos no quieren invertir tiempo ni dinero en tales sistemas.

Tal y como dice el titulo del articulo mencionado anteriormente, a menudo los
empleados que hacen su trabajo bien son los que menor cantidad de Feedback reciben. Por
otra parte, si no se les da un Feedback adecuado a aquellos empleados que poseen peor

rendimiento, ¢cOMoO se espera que mejoren su rendimiento?

Muchos directivos se encuentran incomodos cuando tienen que dar Feedback
negativo a sus empleados y a menudo caen en el error de pensar que el problema se

resolverd solo.
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En la mayor parte de los casos no ocurre asi y los problemas empeoran sin que el empleado

sea consciente de la magnitud del problema hasta que se alcanza un momento de crisis.

Muchas empresas no disponen de un sistema apropiado de retroalimentacion, lo que
agrava aun mas el dilema del Feedback. Ademas, la frustracién generada por el uso de los
sistemas de evaluacién tradicionales, han provocado que se abandonen dichos sistemas
completamente, colocando al Feedback en una situacion incierta hoy en dia. De hecho, tras
el abandono de tales sistemas las técnicas de Feedback empleadas por algunas empresas

son esporadicas e impredecibles.

Por tanto, es muy importante desarrollar y establecer un sistema de

retroalimentacion formal en la empresa. En este punto surgen las siguientes preguntas:

¢Que tipo de Feedback es mas apropiado?
¢Estan mas satisfechos los empleados cuando existe en la empresa un sistema de

retroalimentaciéon formal?

Hinkin y Schriesheim estudiaron los efectos del Feedback de direccion sobre el
rendimiento de los empleados desde la perspectiva de la psicologia del comportamiento.
Particularmente, exploraron las diferencias entre el "refuerzo positivo™ y el "castigo
contingente” en respuesta a un rendimiento bueno y malo respectivamente, asi como la
omisién de cualquier tipo de Feedback como respuesta a ambos tipos de rendimiento.
(Hinkin, 2004).

Sus hallazgos se ajustaban a las teorias tradicionales de la psicologia del
comportamiento donde, tras aplicar Feedback, tanto positivo como negativo, se produce
sobre los empleados altos niveles de satisfaccion y rendimiento. Segln estos autores, en
estudios previos, las recompensas contingentes estan relacionadas con altos niveles de
efectividad y satisfaccion en el empleado. Ademas, aunque no tan profundo, el castigo
contingente también ha demostrado una pequefa relacién positiva con altos niveles de

eficacia y satisfaccion en el empleado.
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Utilizar un programa de evaluacién del rendimiento profesional, no es la respuesta
mas apropiada para resolver los problemas de Feedback. Si fuera asi, no se estaria
estudiando este tema, porque ya existen muy buenos programas de evaluacién. Estos
programas se centran en temas tales como técnicas para hacer entrevistas, puntualidad,
documentacion, legalidad y medidas del desempefio. Una persona puede obtener un buen
Feedback sobre su rendimiento sin que exista un programa formal de evaluacion y un
Feedback muy malo en una empresa donde exista un programa de evaluacion excelente.
Por lo tanto, se concluye que, tanto si existe un sistema formal de evaluacién como si no,
se tiene que procurar incrementar y mejorar el Feedback dentro de la organizacion. (Beary,
1990).

1.4.26 El Feedback como instrumento de Motivacion

La mayoria de las personas tienen la necesidad béasica de saber si lo que se esta
haciendo, se esta haciendo bien; y la expectativa de éxito es fundamental para la propia
motivacion y esfuerzo. En este sentido, tanto la motivacion como el esfuerzo se
incrementan cuando existen expectativas de tener éxito, pero decrecen o cesan cuando
percibimos que nuestro objetivo es incierto o imposible. De manera similar, la teoria del
comportamiento sugiere que el refuerzo positivo de un comportamiento especifico aumenta

las posibilidades de que el comportamiento se repita en el futuro.

Asi, el supervisor deberia determinar qué aspectos del comportamiento del
empleado deben felicitarse, gratificarse y destacarse. Desafortunadamente, lo que tiende a
ocurrir es que solo se identifican los aspectos mas negativos. Con ello se pretende reducir
las ocurrencias del efecto negativo en el comportamiento, pero también produce el efecto
no deseado incrementando la ansiedad, incluso el miedo, y reduce la actitud abierta de la
persona ante su progreso y evaluacion. (King, 1999:8)

A continuacion, se presenta un listado de factores que afectan a la motivacion del empleado

a la hora de desarrollar sus tareas. Los trabajadores se encuentran motivados cuando:
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Esté claro lo que se espera de ellos.

Son apoyados por sus directores 0 supervisores.

Se reconoce su esfuerzo.

Contribuyen de alguna manera positiva o reconocible.

Tienen libertad para expresar sus opiniones, puntos de vista e ideas.

Se marcan metas que de alguna manera le ayudan a desarrollarse y a ser mas creativos.

A través de investigaciones psicoldgicas se ha demostrado que estos seis factores tienen un
efecto significativo en la participacion, relacion, esfuerzo, y en dltima instancia en la
productividad laboral. (Brown; 1996:80)

El Feedback es una potente herramienta de relacion interpersonal y de direccion de
personas. Su aplicacion estudiada y correcta puede aportar un beneficio extraordinario tanto
a las organizaciones como a las personas implicadas en el proceso. EI Feedback es un paso
necesario hacia el desarrollo y el cambio, tanto de personas como de organizaciones. Quizas
sea el primer paso, y ya sabemos aquello de que un buen primer paso nos facilita que los

siguiente sean mejores todavia.

1.4.27 Motivacioén

La motivacion laboral es entendida como la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzo hacia metas organizacionales, condicionadas por la satisfaccion de alguna
necesidad individual (Robbins, 2004:200).

Se entiende por necesidad un estado interno de la persona que hace que ciertas
acciones resulten mas atractivas. Constituye el éxito de toda empresa el lograr que sus
empleados sientan que los objetivos de ésta se alinean con sus propios objetivos personales,
capaces de satisfacer sus necesidades y llenar sus expectativas. Sin embargo, debe
entenderse que el concepto de motivacion varia de acuerdo a la persona y a factores sociales

y culturales.
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Los recursos humanos determinan la eficacia y eficiencia de las organizaciones
empresariales actuales. S6lo mediante la correcta gestion del capital humano es posible la
efectividad de los recursos existentes. Para poder llevar a cabo esta gestion es necesario
poseer la clave de la motivacion laboral. Mediante un enfoque cualitativo se realiza un
estudio de las teorias planteadas, estrategias empresariales, herramientas motivadoras,
causas, politicas de estimulo vigentes y las futuras tendencias en relacién a la motivacién
laboral. (Robbins, 2004:3)

Hablando sobre las futuras tendencias de la motivacion laboral se puede mencionar
que las organizaciones actuales son conscientes de que su mayor ventaja competitiva son
los recursos humanos, pues dependen de éstos para el correcto funcionamiento y la
evolucion de la empresa. Es por ello que se estan creando nuevas estrategias, filosofias,
técnicas y modelos al respecto. El capital humano es la unica esperanza real de las
compaiiias para mejorar y transformar el futuro. El principio basico de todas las tendencias
futuras es la consideracion de la persona como el factor méas relevante del universo

empresarial.

Hoy dia, los principios y valores de cada individuo estan sufriendo una
transformacion con respecto a las expectativas de su trabajo, por lo que la motivacion
laboral es el principal desafio para el futuro del departamento de recursos humanos. La
consultora de recursos humanos Lukkap, que pertenece a CareerStarGroup, realiz6 una
investigacion en Espafia denominado ‘“Presente y Futuro del Mercado Laboral” (2013-
2014) (Lopez, 2005:56).

Este estudio se basa en el andlisis de mas de 6.000 datos obtenidos de
organizaciones dedicadas a la busqueda de talento, de practicas innovadoras en la gestion
de los recursos humanos a lo largo de 20 paises y trabajadores en busqueda de empleo.
Segun corroboran los resultados, las tendencias futuras de la gestion de la motivacion giran

en torno al compromiso y el desarrollo.
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A partir de estas dos fuerzas motivacionales, surgen los modelos y estrategias que
motivaran a los empleados en un futuro a corto plazo. Algunas de las empresas mas

punteras ya han llevado a la practica estas estrategias, como se mostrara a continuacion.

Generaciones de trabajadores para determinar las futuras tendencias en motivacion
laboral es fundamental tener presente la gestion de las necesidades y objetivos de cada
trabajador. Actualmente en las empresas los trabajadores pertenecen a tres posibles
generaciones: Babyboomers, Generacion X y Millenials. Para hallar los factores
motivadores adecuados a cada empleado, es necesario tener en cuenta las caracteristicas,

necesidades, demandas, valores y aspiraciones que presenta cada grupo.
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CAPITULO 11
Técnicas e instrumentos

2.1 Enfoque y modelo de investigacion:

2.1.1.1 Enfoque cuantitativo:

Este enfoque permitié conocer e interpretar la manera en como se implementa el
Feedback dentro de la empresa Telecomunicaciones, S. A. Este proyecto de investigacion
midio los resultados a partir del enfoque cuantitativo, ya que se recolectd informacion
importante durante el trabajo de campo y cuyo fin fue el evaluar si el Feedback puede llegar
a ser un proceso imprescindible para elevar la motivacion y empoderamiento de los

colaboradores, llegando entonces, a mejorar la productividad de la empresa.

Con este enfoque de investigacion se busco identificar patrones de comportamiento
y elementos de comunicacion los cuales se tomaron como punto de partida para conocer el

objetivo general de la presente investigacion.

Por otro lado, con base al enfoque cuantitativo, esta investigacion utilizo la
observacion no participante, lo cual permitio a las investigadoras obtener datos reales y ser
agentes no participativas para conocer los procesos de retroalimentacion dentro de la
organizacion, conociendo a fondo al grupo de muestra y asi tener un mayor alcance en los
datos y ante todo mayor veracidad en la redaccion de este informe final en el cual se detallan
las conclusiones y analisis de las investigadoras. Por lo tanto, se puede sustentar de tal
manera que este enfoque investigativo permitio recolectar datos e interpretar resultados que
se pueden concretar y plasmar de acuerdo a las respuestas otorgadas poseyendo entonces

delimitaciones, lo cual cumple con los requisitos del modelo cuanti-cualitativo.
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2.1.2 Modelo descriptivo:

La finalidad por la que se utilizd este modelo es porque permite detallar
cuidadosamente todas las caracteristicas relacionadas con el Feedback y la posibilidad que
tiene este proceso dentro de la empresa, de elevar o disminuir los niveles de motivacion de
los colaboradores y la manera en como éstos pueden empoderarse 0 no de sus atribuciones
en base a la implementacion de dicho proceso, siendo participes tanto los jefes inmediatos

como el personal a su cargo.

Este modelo se empled dentro de este trabajo de investigacion ya que se considerd
importante para poder observar, conocer y describir a profundidad a la poblacion estudiada
y los diferentes procesos de aplicacion del Feedback existentes, plasmando no sélo

numéricamente los datos recolectados-

2.2 Técnicas

2.2.1 Técnicas de muestreo

Muestreo no probabilistico: Es una técnica de muestreo donde las muestras se
recogen en un proceso gque no brinda a todos los individuos de la poblacion iguales
oportunidades de ser seleccionados. Los sujetos en una muestra no probabilistica
generalmente son seleccionados en funcion de su accesibilidad o a criterio personal e

intencional del investigador.
El tipo de muestreo no probabilistico fue el mas adecuado para utilizarse en la

investigacion que se presenta, fue tomada especificamente con 25 colaboradores, entre 20

y 40 afios de edad, de ambos géneros, de la empresa Telecomunicaciones, S. A.
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Al haber determinado el universo, se seleccion6 a los primeros colaboradores que
cumplieron con las caracteristicas establecidas. Este método se utiliza mucho en las
encuestas de opinidn, y en este caso se acopld perfectamente a este proyecto investigativo,
que como resultado pudo conocer el proceso de Feedback dentro de la operacion de la

empresa Telecomunicaciones, S. A.

2.2.2 Técnicas de recoleccion de datos

Observacion no participante: Es una de las técnicas que se utilizé dentro de la
realizacion de este estudio la cual sirvio de apoyo para poder observar y estudiar
directamente el contexto dentro del cual se encontraban los colaboradores y asi lograr
recabar informacion mediante una lista de cotejo. Este tipo de observacion permitio durante
el proceso de investigacion conocer y analizar los comportamientos y caracteristicas tanto
de los jefes inmediatos como el de sus subordinados a la hora de tener una sesion de
Feedback.

Entrevista: Su objetivo de uso fue de indispensable apoyo para recabar informacion
por medio de preguntas abiertas. Eluso de esta técnica fue fundamental para poder indagar
mas sobre lo que los colaboradores y jefes de area entienden sobre el Feedback y el como

se implementa dentro de su ambiente laboral.

2.2.3 Técnicas de analisis de informacion

El proyecto de investigacion estuvo enfocado no solo en conocer los niveles de
motivacion que el proceso de Feedback puede llegar a tener para empoderar a todos los

miembros de la organizacién.

El analisis de datos es representado por medio de diagramas, lo que permite

comparar los diferentes datos recolectados después del trabajo de investigacion.
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Los instrumentos utilizados son un indispensable sustento ya que aportan datos
confiables y validos, haciéndolos mas precisos al descartar datos defectuosos debido a la
sustentacion tedrica y al disefio de los instrumentos puestos en practica en el trabajo de
recaudacion de datos en la empresa Telecomunicaciones, S.A. Los datos recogidos han sido
utiles para satisfacer las interrogantes inicialmente planteadas, permitiendo proporcionar

un panorama real a las investigadoras sobre el objeto de estudio y su realidad actual.

2.3 Instrumentos

El consentimiento informado es un documento informativo en donde se invita a las
personas a participar en una investigacion. El aceptar y firmar los lineamientos que
establece el consentimiento informado autoriza a una persona a participar en un estudio,
asi como también permite que la informacion recolectada durante dicho estudio pueda ser
utilizada por el o los investigadores del proyecto en la elaboracion de analisis y

comunicacion de resultados.

Lista de cotejo: Este instrumento se utilizO para ayudar a identificar
comportamientos como actitudes, habilidades y destrezas. Contiene un listado de
indicadores de logro. Es un formato de cuatro columnas, que permitid la distincion de los

aspectos relevantes para la realizacion de este proyecto de investigacion.

Encuesta: Es una conversacion entre dos o mas personas en la cual el investigador
interroga al sujeto de estudio a fin de obtener respuestas verbales sobre algin tema
propuesto. La encuesta que se trabajé se paso de forma individual a 25 colaboradores de la
muestra, constando de preguntas abiertas y cerradas, tratando el tema de la motivacion
intrinseca y extrinseca, asi como también el empoderamiento. Dicho instrumento se disefid
para evaluar el tipo de motivacion que presentan los colaboradores participes de esta

investigacion, su conocimiento respecto al Feedback y su relacion con sus jefes inmediatos.
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Objetivos Especificos

Categorias

conceptuales / variables

Técnicas

Instrumentos

- Conocer si es posible motivar
y empoderar a los colaboradores
de una organizacion mediante la

implementacion del Feedback.

- Identificar areas de
oportunidad durante la
ejecucion del Feedback para
establecer posibles planes de
accion que permitan el

crecimiento y desarrollo

Feedback: Se pretende
conocer qué tipo de
Feedback se proporciona
dentro de la empresa.
Empoderamiento: Se desea
conocer si a través de la
ejecucion del Feedback las
personas pueden
desempefiarme mejor y
cumplir a cabalidad con
todas sus atribuciones.
Desarrollo Profesional: Se
pretende identificar si a
través del Feedback se puede
ayudar al personal a mejorar
y desarrollar nuevas

destrezas que le permitan

Observacion No
Participante
Entrevista

Recoleccién de datos

Observacion no
participante

Entrevista

Encuesta a jefes de area.
Encuesta a personal
administrativo/operativo.

Lista de Cotejo

Encuesta a jefes de area.
Encuesta a personal
administrativo/operativo.

Lista de Cotejo
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profesional de los
colaboradores.

- Comprobar que a través del
Feedback constructivo se puede
mejorar los sistemas de
comunicacion, asi como las
relaciones interpersonales entre

jefes y sus subordinados.

alcanzar su maximo
potencial como colaborador

de determinada organizacion.

Comunicacion: Se pretende
conocer los canales y formas
de transmitir la informacion

durante la implementacion

Recoleccién de datos.

del Feedback entre jefe-

Analisis comparativo.

subordinados. o
. . y/o estadistico.
Relaciones interpersonales:

Medicién motivacion.

Se desea conocer si es
posible mejorar las
relaciones entre jefes y su
personal a través del proceso

y ejecucion de Feedback.

Encuesta a jefes de area.
Encuesta a personal
administrativo/operativo.

Lista de Cotejo
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CAPITULO 111
Presentacion, interpretacion y andlisis de los resultados

3.1 Caracteristicas del lugar y de la muestra

La empresa estéa dividida entre la oficina central y varias sedes en diferentes puntos de la
ciudad de Guatemala. La sede central se ubica en el Edificio Desing Center, segundo nivel, zona

10 de la ciudad capital.

Para detallar las caracteristicas del lugar, es preciso describir cada una de las areas
empezando desde la entrada principal. Al ingresar a la empresa, o bien, a la oficina central, se
encuentra un modulo de acceso donde puede visualizarse un mueble tipo mesa de exhibicion el
cual contiene productos de audio (bocinas, audifonos y una maquina para realizar cortes de

polimeros para protectores de pantalla).

En ambos lados de la entrada principal, también se tienen muebles con producto exhibido
y justo enfrente se encuentra la caja de cobros. En este lugar, se atienden a los clientes. Al pasar
de la entrada principal, se llega al area administrativa. En la entrada del area administrativa estan
ubicados algunos cubiculos de oficina con escritorios, sillas y computadoras. Al lado izquierdo se
encuentra el area de Recursos Humanos y Control de Inventario. Frente al area de Recursos

Humanos se ubica la oficina principal del Gerente General.

Al salir de esta oficina se encuentra el pasillo que conecta a todas las areas y del lado
izquierdo se encuentra el area de servicio; en la esquina del lado derecho hay otra oficina la cual
es un area técnica que sirve para reparacion de celulares, tabletas, computadoras o cualquier otro

equipo electrénico.
Para finalizar de describir la oficina central, del lado contrario del &rea técnica se encuentra

el comedor, donde hay una mesa donde los colaboradores pueden desayunar o almorzar en sus

tiempos libres.
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Respecto a los puntos de servicio, éstos se encuentran en distintos centros comerciales de
la ciudad de Guatemala. En estos puntos de servicio, los colaboradores tienen un mueble de
exhibicion, una computadora, un area especifica para guardar sus cosas y una caja de cobro. En

estos espacios Unicamente se encuentra un represente de servicio al cliente y ventas.

La muestra con la que se ha trabajado este proyecto de investigacién es de ambos sexos,
entre 20 y 40 afios de edad. Los colaboradores de la oficina central y algunos puntos de servicio
fueron quienes voluntariamente respondieron a la encuesta. Ninguno de los colaboradores requiere
de uso de uniforme, sin embargo, la empresa si requiere que la vestimenta sea casual, profesional
y que los colaboradores se vean lo mas profesional posible. Es importante destacar, que el uso de
pelo largo para caballeros, aretes en el rosto o tatuajes no es permitido y en el caso de las damas,

no se permiten escotes ni uso de faldas cortas, o ropa que pueda percibirse como inapropiada.

Durante el proceso de investigacion, se pudo percibir curiosidad por parte de los
participantes, y en algunos casos nerviosismo durante la recoleccion de datos de la encuesta ya
que tenian que dar de cierta forma informacion respecto a su trabajo, comunicacion y la relacion
con sus jefes de area, sin embargo, todos 0 en su mayoria, brindaron facilmente informacion
esperando poder en un futuro cercano recibir un tipo de Feedback mas contino y constructivo por
parte de sus lideres. Se presentaron algunos casos, donde algunos colaboradores se mostraron un

poco timidos y no detallaron informacion del tema solicitado.

Tanto el personal administrativo como el Departamento de Recursos Humanos se
mostraron muy interesados en tema, bridaron toda la informacion solicitada por parte de las
investigadoras y proporcionaron en todo momento el apoyo requerido. Existié mucha disposicion

por parte de la empresa y aprobacion total en la basqueda de informacion sobre el tema a estudiar.
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3.2 Presentacion e interpretacion de resultados

El proyecto realizado utilizé el enfoque descriptivo de investigacion para poder presentar
un amplio analisis de resultados. Como parte del enfoque cuantitativo se presentan los resultados
en diagramas de barras donde el instrumento de medicion utilizado fue una encuesta cerrada. Asi

mismo, el analisis de los resultados se presenta descriptivamente.

El analisis se realiz6 en relacion a las respuestas de la encuesta abierta respondida por parte
de colaboradores y jefes de area de la empresa Telecomunicaciones, S. A.

A continuacién, se muestran los resultados obtenidos en la encuesta cerrada realizada
Unicamente a los colaboradores, presentando también, un amplio analisis respecto a las respuestas

proporcionadas por los mismos en la encuesta abierta.

Pregunta 1: ;Conoce usted el concepto de Feedback?
Pregunta 2: ;Considera usted que el Feedback es una herramienta necesaria para motivarlo a
seguir realizado un buen trabajo?

Grafica 1

Encuesta a Representates de Servicio al
Cliente y Ventas

mSi = No

. 1% L 100%
Pregunta 1 Pregunta 2

Como se puede observar en la grafica previa, todos los colaboradores que respondieron a la primera
interrogante confirman que conocen cudl es el concepto de Feedback. Dentro de la encuesta

abierta, los colaboradores brindaron su propia definicion de Feedback, para lo cual indicaron:
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"Es una retroalimentacion sobre X tema"; "Recibir comentarios respecto al desempefio de uno";

"Es cuando una persona opina y da prioridad a los buenos hechos de otro, esto hace que otras
personas vean, opinen y devuelvan buenos comentarios hacia la persona mencionada”; "Es una

platica constructiva";

"Es una capacitacion sobre el trabajo que realizo".

Si bien los colaboradores tienen una idea sobre lo que es el Feedback, la mayoria de los
participantes no cuentan con una definicion clara y objetiva sobre esta herramienta dentro del

ambito laboral.

En la segunda pregunta se puede observar a totalidad que los colaboradores afirman que el recibir
Feedback puede elevar su motivacién para realizar un mejor trabajo, lo que confirma, que
efectivamente todos los colaboradores esperan una respuesta hacia su labor y exigen tener una
comunicacion activa por parte de sus jefes inmediatos para saber como esta siendo evaluado su

rendimiento.

La tercera interrogante en la encuesta cerrada se realizo para conocer si los colaboradores han
recibido Feedback y para determinar la periodicidad de este proceso en caso se implemente dentro
de la empresa. Esta pregunta también permitié conocer las razones por las cuales los colaboradores
consideran gue se les ha proporcionado Feedback anteriormente. La grafica nimero dos detalla los

resultados a esta interrogante de la siguiente manera:
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Gréfica 2

¢Ha recibido en alguna ocasion Feedback por
parte de su jefe inmediato?

|

Si No

Gréfica

Si su respuesta es SI, seleccione una de las siguientes

opciones:

Después de cometer un Después de una Porque reconocieron mi Por otra razon.
error evaluacion de buen trabajo
desempefio

Grafica }

4%

Semanalmente

He Recibido Feedback:

88%
0% 0% &
Mensualmente  Semestralmente Anualmente No hay un periodo
establecido
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Las respuestas proporcionadas y plasmadas en las gréaficas 2.1 y 2.2 se encuentran
divididas, sin embargo, es indiscutible que los colaboradores en su mayoria han recibido Feedback.
Es evidente que no existe un proceso y periodo determinado para este proceso. La percepcion de
un 36% indica que recibe Feedback cuando comete un error, y, por otro lado, otro 36% menciona

que le proporcionan Feedback para reconocer su buen trabajo.

En la encuesta abierta, se interrogd a los colaboradores respecto al como se sienten después
de que sus jefes les proporcionan Feedback, para lo cual algunos respondieron: “A veces bien a
veces mal porque me lo dicen muy mal como si hago todo mal, depende del jefe”; “Me siento mas

relacionado con mi trabajo y mucho mas motivado”; Si es bueno, bien si no, pues veo qué mejorar”.

Las respuestas proporcionadas en la encuesta abierta permiten analizar mas a fondo lo
importante que puede llegar a ser el reconocer el trabajo de los colaboradores, pero también es
indispensable el poder mejorar la percepcion que tienen del Feedback y saber que este no se
proporcionara unica y exclusivamente cuando se comete un error. Pensado de esta forma, desde
luego que puede ser un mensaje negativo para los colaboradores y crear un sesgo entre jefe-

colaborador.

Pregunta 4: ;Considera usted que a travées del Feedback su jefe inmediato muestra interés
por su persona y sus funciones?

Pregunta 5: ;Considera usted que el Feedback positivo tiene impacto en los resultados de
la empresa?

Pregunta 6: ;Cree usted que a través de un Feedback constante se puede fortalecer el
vinculo o relacién entre jefe-colaborador?

Pregunta 7. ;Considera que a través del Feedback usted puede desarrollar sus

competencias y es una oportunidad para tener una carrera dentro de la empresa?
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Gréfica 3

Encuesta a Representates de Servicio al
Cliente y Ventas
150%
0,
100% .
No
0%

Pregunta4 Pregunta5 Pregunta6 Pregunta?

La cuarta interrogante en la encuesta cerrada fue creada con el fin de conocer si el Feedback
que se proporciona esta encaminado exclusivamente a los resultados y la productividad de los
colaboradores, o si bien, los jefes también muestran interés alguno por la persona en si, la forma
en como se sienten dentro de la empresa o si existe algin problema que nos les permita alcanzar
los resultados. Dentro de la encuesta abierta, se cuestiond a los participantes respecto a si se sentian
cémodos al escuchar el Feedback proporcionado por su jefe inmediato, para lo que algunos
contestaron: “Depende de los jefes y del modo correcto de recibirlo”; “A veces puede sentirse
como talvez un regafo”; “Si, es importante conocer el punto de vista del jefe inmediato para
descubrir lo que se debe mejorar”. En relacion a las respuestas proporcionadas se puede determinar
que para los colaboradores es un estimulo motivador el poder recibir Feedback, siempre y cuando,
la forma en cdmo se comunica la informacion sea de una forma apropiada y utilizando un buen
tono de voz para que de tal manera no se perciba siempre como un regafio Sino como una

oportunidad de mejora laboral.

Dentro de la encuesta cerrada se tratd de conocer si los colaboradores perciben el Feedback
positivo como una herramienta que pueda ser causante de elevar los resultados establecidos por la
empresa Yy saber si es viable alcanzar los objetivos. Para ello, la afirmacion a la interrogante es de

un 100% tal como se muestra en la grafica anterior.

58



Teniendo como punto de partida la sexta pregunta, se cuestiond en la encuesta abierta
respecto a la posibilidad de poder mejorar las relaciones interpersonales con entre jefes-
colaboradores mediante el uso del Feedback, alguna de las respuestas literales son: “Si, para bien
0 para mal”; “Si, puede ser una conversacion mas honesta”; “Si, porque uno se puede desahogar”;
“Si, la comunicacion clara es punto clave para conocer las expectativas y trabajar para cumplirlas”.
En base a las respuestas de ambas encuestas respecto a estas interrogantes, se puede afirmar que
la disposicion de los colaboradores para recibir Feedback esta y que la percepcion que se tiene
respecto a las posibilidades de mejorar no sélo en el &mbito laboral sino también en el &mbito

relacional entre jefe-colaboradores es positiva.

La séptima interrogante de la encuesta cerrada se realizé para conocer el posible desarrollo
de competencias y crecimiento profesional dentro de la empresa mediante una adecuada y continua
aplicacion de Feedback. Se confirma entonces, al tener un 88% de aprobacion, que para los
colaboradores es indispensable recibir comunicaciéon directa, clara y efectiva por parte de sus jefes
inmediatos para poder identificar areas de oportunidad y poder también desarrollar las aptitudes y

competencias que poseen.

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos en una encuesta cerrada realizada a

jefes de area.

Las preguntas que dictan 100% de afirmacidn en sus respuestas estan:

Pregunta 1: ;Conoce usted el concepto de Feedback?

Pregunta 4: ;Ha percibido algin cambio significativo después de brindar Feedback a
algun colaborador?

Pregunta 5: ;Cree usted que a través de brindar Feedback usted puede motivar a sus
colaboradores?

Pregunta 7: ;Considera usted que a través del Feedback se fortalece la relacion entre jefe-
colaborador?

Pregunta 8: ;Considera usted que el Feedback permite identificar y definir areas de

oportunidad?
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Gréfica 4.

La primera interrogante se formuld con el fin de identificar si los jefes de area estaban
relacionados con el Feedback, ya que de no estarlo indicaria que esta herramienta de comunicacion
no se implementa, y por lo tanto, no se beneficia a los colaboradores bajo su cargo al omitir dar
una respuesta efectiva y adecuada en base a los resultados previamente estipulados por la empresa,

asi mismo, mostraria la falta de capacidad para identificar las competencias, habilidades y
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aptitudes de su personal.

En la cuarta pregunta de la encuesta todos los jefes de area confirmaron haber percibido un
cambio significativo en los colaboradores posterior a haber proporcionado Feedback, lo cual lleva

a determinar que el Feedback si puede ser una herramienta de trabajo que refuerce

comportamientos y mejore actitudes dentro del area laboral.

La quinta pregunta muestra que los jefes de area estan conscientes de poder llegar a
motivar a los colaboradores a través de la implementacion del Feedback, por lo que capacitarlos
respecto al tema seria una inversion con retorno significativo para las empresas ya que el
personal aumentaria su satisfaccion y compromiso con las instituciones, reduciendo entonces,

indices de rotacidn, ausentismo y elevando al mismo tiempo los indices de produccién y

efectividad.
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Dentro de la encuesta aplicada a determinados jefes de area, fue preciso interrogar respecto
a la posible mejora en la relacién jefe-colaborador, para lo cual un 100% afirmaron en la pregunta

namero siete que a través del Feedback si se puede mejorar la comunicacion y relacion de trabajo.

Es importante confirmar que los jefes de &rea consideran el Feedback como una
herramienta viable para identificar y definir areas de oportunidad con sus colaboradores. Tal como
se muestra en la grafica uno de esta encuesta, los resultados de la pregunta ocho muestran un 100%
favorable.

La segunda pregunta realizada a los jefes de area fue propuesta para poder identificar si los
colaboradores estan interesados en conocer sus resultados, su rendimiento, sus areas de
oportunidad y si estan enfocados en trabajar en equipo para poder ser mas productivos y eficientes.
Un 60% de los colaboradores de acuerdo a la respuesta de los jefes de area han solicitado o

requerido Feedback a sus jefes de area, tal como se muestra a continuacion:

Grafica b

EL PASADO, ¢ALGUNO DE SUS
COLABORADORES LE HA SOLICITADO
FEEBACK?

Sl NO

La tercera pregunta realizada a los jefes de area se propuso con el fin de identificar si existe
0 no un programa o metodologia dentro de sus departamentos para proporcionarles Feedback a sus

colaboradores, para lo cual respondieron:
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Gréfica 6

¢CUENTA SU DEPARTAMENTO CON
ALGUN PROGRAMA PARA BRINDAR
FEEDBACK?

Sl NO

Tal como se muestra en la gréafica anterior, no existe en la mayoria de los casos, un
programa o metodologia para proporcionar Feedback en alguno de los departamentos de la
empresa. Sin embargo, el siguiente diagrama muestra la periodicidad con la que los jefes de area

acostumbran a proporcionar Feedback a sus colaboradores:

Grafica 7

Si su respuesta es si: ¢Con qué frecuencia brinda
Feedback?

40%
20% 20% 20%
0%
Semanalmente  Mensualmente Semestralmente Anualmente  No hay un periodo
establecido

Como se puede observar en los resultados de la gréafica previa, el periodo que los jefes
indican tener para proporcionar Feedback es diferente, lo cual nuevamente muestra la falta de un
proceso definido para cumplir con esta importante funcion. Adicionalmente, estas respuestas se
compararon con las respuestas que los colaboradores proporcionaron ante el mismo
cuestionamiento de periodicidad para recibir Feedback, donde s6lo un 4% indico recibir Feedback
semanalmente, un 8% confirmd que recibe Feedback anualmente y el 88% menciond que no hay

un periodo establecido.
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3.3 Analisis general

Al haber realizado este proyecto de investigacién se pueden destacar varios factores
importantes a relucir. Es indispensable, que los jefes de &rea comuniquen continuamente y
objetivamente lo que esperan por parte de su equipo de trabajo y se determinen factores de
evaluacion que permitiran identificar areas de oportunidad y de desarrollo para su personal.

Por otro lado, los colaboradores deben de estar abiertos a recibir Feedback por parte de sus
jefes inmediatos, tomando en cuenta que es éste un proceso de comunicacién de doble via y que
se implementa para obtener un bien en comin. Los jefes deben también estar abiertos a recibir
informacion por parte de sus colaboradores con el fin de poder tener la oportunidad de mejorarse
como lideres y con el objetivo méximo de fortalecer la sinergia que todo equipo de trabajo necesita

para ser exitoso.

Dentro de los resultados previamente detallados en base a la investigacion realizada, se
confirmd que no existe una metodologia establecida para proporcionar Feedback por parte de los
jefes de area y que en algin momento se percibe este proceso como castigo. Desarrollar un
programa establecido y comunicado respecto a lo que al Feedback respecta, puede ser beneficioso
para las empresas para lograr empoderar y motivar a su personal, y por ende optimizar sus recursos

y elevar los indices de eficacia y productividad.

Adicional a lo que el empoderamiento y la motivacion respecta, el Feedback se percibe
como una herramienta que permite a través de la comunicacion efectiva reforzar ese sentido de
pertenencia lo cual conlleva a reducir los niveles de rotacidn. Repasar los objetivos continuamente,
creer en el recurso humano que posee la empresa y escuchar activamente las necesidades del
personal es hoy en dia un pilar fundamental para sobresalir no sélo en lo que es desempefio sino
también como cultura organizacional donde puedan existir valores en comun, se reconozca la

mision y vision de la empresa, y se enriquezcan las relaciones interpersonales.
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Definitivamente, el Feedback debe de ser considerado como un estimulo positivo que
ayude a generar mejores condiciones laborales, desde aumentar la motivacion de los colaboradores
dentro de las organizaciones hasta replicar comportamientos positivos capaces de crear nuevas

culturas y empoderar a las personas para realizar mejor su trabajo.

Se considera importante el que los mas altos mandos de las organizaciones evallen
continuamente el rendimiento de sus gerentes y supervisores para con sus subordinados y
determinen si los sistemas de evaluacion estan siendo efectivos y estén creando una evolucion en

el desarrollo personal y profesional de los miembros de las empresas.

El no dar Feedback puede causar que los colaboradores disminuyan su rendimiento y se
desmotiven al punto de no sentirse parte importante de un equipo de trabajo y la magnitud de un
sentimiento negativo puede causar que equipos completos se frustren y cada vez se comprometan
menos con las organizaciones, por lo que es recomendable, que los altos rangos siempre pauten un
espacio y tiempo determinado para desarrollar y establecer sistemas de Feedback o

retroalimentacion formal dentro de las empresas.

En relacion a lo previamente mencionado, es indispensable que los lideres o jefes de area
conozcan el impacto tanto de su comportamiento como el comportamiento de los colaboradores

bajo su cargo.

El comportamiento o actitud de un colaborador puede impactar directamente en sus pares
y en su jefe de area, por lo que el comunicar, reforzar y desarrollar continuamente los
comportamientos de las personas dentro los equipos de trabajo pueden impactar positivamente en

el clima laboral y en el rendimiento de los mismos.

Proporcionar Feedback en relacion a las funciones asignadas, las expectativas de las
empresas, el cumplimiento de objetivos y el comportamiento personal de los colabores debe ser
una prioridad dentro de las organizaciones para demostrar que estan dispuestos a apoyar el
crecimiento y estan dispuestos a trabajar conjuntamente con cada uno de los miembros de su

equipo.
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Al realizar esta investigacion fue evidente que las personas se interesan por el tema de

Feedback y que muestran aceptacion al mismo.

Si bien es cierto que no todos se comunican de la misma manera dentro de una
organizacion, es importante crear esos espacios de dialogo que logran percibirse como una fuente
de enriquecimiento y permiten ampliar ideas, atender a situaciones no satisfactorias, identificar
areas de oportunidad, evaluar patrones de comportamiento, resolver dudas, destacar y analizar
competencias de forma individual que puedan servir como herramienta para maximizar el trabajo

grupal.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES

1. Se concluye que en la empresa Telecomunicaciones, S. A. no existe una manera
determinada de proporcionar Feedback a los colaboradores.

2. Se evidencia que para los colaboradores es importante tener una comunicacion directa, por
parte de sus jefes inmediatos para identificar areas de oportunidad y también desarrollar
aptitudes y competencias que poseen. Por lo tanto, se concluye que es importante establecer
un método de retroalimentacion empresarial, cuyo seguimiento sea continlio y cuya
implementacion este enfocada sobre los objetivos establecidos y en el desarrollo personal
y profesional de los colaboradores.

3. Los colaboradores hoy en dia demandan respuestas objetivas, claras y directas respecto a
sus resultados y su desempefio para poder ir mejorando y proyectan cierta necesidad de
poder tener una comunicacién activa con sus jefes inmediatos lo cual abre una brecha para
poder empoderarlos y lograr maximizar su potencial. La perspectiva y aceptacion sobre el
Feedback es positiva para los colaboradores, por lo que los lideres deben emprender e
iniciar a educarse respecto al tema.

4. Se determina que para los colaboradores es de suma importancia el poder recibir Feedback
siempre y cuando, el acercamiento por parte de sus jefes inmediatos sea apropiado y se
utilice un tono de voz adecuado de tal manera que no se perciba el Feedback como un
regafio sino como una oportunidad de mejora laboral.

5. Se evidencia que la mayoria de los colaboradores perciben el Feedback como una
herramienta constructiva ya que permite conocer los objetivos y mision de la empresa y

lograr entonces elevar los resultados establecidos por la misma.
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6. Los jefes de area aseguran que es viable el poder motivar y empoderar a sus colaboradores
mediante la implementacion del Feedback, por lo tanto, es indispensable que las empresas
inviertan en capacitar a sus lideres respecto al tema y las distintas metodologias viables de
acuerdo al rol de la empresa para lograr la implementacion del Feedback adecuado y poder
tener un acercamiento 6ptimo entre jefe-colaboradores obteniendo como resultado que en
equipos de trabajo haya sinergia y logren tener canales de comunicacion efectivos, ser

exitosos y existan oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional.

RECOMENDACIONES

1. Serecomienda capacitar y educar a los jefes de area de la empresa Telecomunicaciones, S.
A., respecto al tema de Feedback y asi poder crear un programa para implementar esta
herramienta.

2. Debido a que para los colaboradores es importante tener una comunicacion directa, clara 'y
efectiva por parte de sus jefes inmediatos, se recomienda crear un plan de trabajo, donde
se puedan comunicar los objetivos y la forma en la cual se evaluaran los mismos. Esto
permitira que los jefes inmediatos puedan pautar una periodicidad de evaluacion y entonces
comunicar objetivamente cuales son las areas de oportunidad, identificar las habilidades
viables a desarrollar y tener expectativas claras respecto a la realizacion correcta del
trabajo. Continuar implementando el proceso de Feedback dentro de la empresa ya que este
beneficia la motivacidn intrinseca en los colaboradores de la empresa.

3. Se sugiere que a través de la implementacion del Feedback, los jefes de area puedan
conocer lo que motiva a los colaboradores y trabajar en programas de reconocimiento con
el fin de reforzar destrezas, aptitudes y habilidades, de la misma manera, poder lograr que
se tenga un mayor sentido de pertenencia que permita elevar empoderar a las personas y

elevar su rendimiento laboral.
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4. Se recomienda que los jefes de area busquen un espacio adecuado, tengan puntos claves de
evaluacion y una forma apropiada de comunicar sus requerimientos e ideas. Utilizar un
buen tono de voz y una adecuada comunicacion corporal puede llegar a causar que la
recepcion de la informacion sea positiva y que el colaborador se comprometa con lo
previamente establecido.

5. Seexhortaa que los jefes de &rea puedan capacitarse respecto a lo que el Feedback respecta
y puedan utilizar dichos conocimientos para desarrollar, motivar y empoderar a sus equipos

de trabajo.
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Lista de Cotejo

Escala de medicion

2

NO

Supervision

Pregunta

Sl

NO

Entrega pauta de trabajo de manera clara y
pausada.

Responde las preguntas de los trabajadores de
manera precisa.

Es respetuoso en el trato y en el lenguaje.

Refuerza al grupo positivamente

Resuelve los conflictos que se presentan entre
los integrantes del equipo.

Resuelve las dudas que se presentan en el
desempefiio del trabajo.

Total

Comunicaciéon/
Relaciones

Escucha al supervisor y los comparieros/as con
respeto.

Colabora con sus comparieros/as.

Se responsabiliza de sus acciones.

Establece una comunicaciéon fluida con
comparieros/as y superiores.

Identifica los problemas y propone soluciones
comunicandolas a su jefatura.

Se relaciona con respeto con compafieros/as y
superiores.

Acepta con respeto la retroalimentacion de su
Supervisor/a y corrige la conducta.

Expone sus diferencias en las reuniones de
retroalimentacion.

Utiliza los canales de comunicacién
establecidos en la empresa.

Retroalimenta a sus comparfieros/as frente a
errores 0 no cumplen normas.

Total

Come durante la jornada en las éareas de
produccion.

Usa ropa de trabajo que le entrega la empresa
(gorros, uniforme, elementos de proteccion
personal).
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Higiene y
Seguridad

Usa el protector solar y el alcohol para el lavado
de las manos.

Se lava las manos antes y después de ir al bafio.

No usa joyas (anillos, aros, relojes).

Realiza diariamente gimnasia de pausa.

Usa el pelo corto o tomado.

Cuida las instalaciones y materiales de la
empresa (bafios, campamento, casino — lugar de
alimentacion-, herramientas).

Total
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Universidad de San Carlos de Guabemala

ENCUESTA

Jefes / Gerentes de Operacion

Nombre: Edad: Fecha:

[ ) | || l

Instrucciones Generales

e Cada pregunta debe de contestarla en el orden en que aparece, no deje ninguna pregunta sin
contestar, al menos que no sepa cudl es la respuesta de su preferencia, pero no adivine.

e En cada pregunta de la encuesta, existe una serie posibles respuestas, marqué con una “X” el
cuadro de la escala que considere de su eleccion.

e Inicie cuando el instructor se lo indique.

\[o} Encuesta

¢Conoce usted el concepto de Feddback?

s 0w [
En el pasado, ¢alguno de sus colaboradores le ha solicitado Feedback?
> s [J w0
¢Cuenta su departamento con algun programa para brindar Feedback?

si [ ] No [ ]

1.
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Si su respuesta es Sl: ¢con qué frecuencia brinda Feedback?

Semanalmente ]
Mensualmente []
Semestralmente []
Anualmente []

No hay un periodo establecido ~ [__]

¢Ha percibido algun cambio significativo después de brindar Feedback a algun

colaborador?

si [ ] No  []

¢Cree usted que a través de brindar Feedback usted puede motivar a sus colaboradores?

SiD No D

¢Cree usted que atraves de brindar Feedback usted puede empoderar a sus colaboradores?

si [ ] No [ ]

¢Considera usted que a través del Feedback se fortalece la relacion entre jefe-colaborador?

Si D No D

¢Considera usted que el Feedback permite identificar y definir areas de oportunidad?

si [] No [ ]
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2USAC

TRICENTENARIA

Universidad de San Carlos de Guatemala

ENCUESTA

Personal administrativo y operativo

Nombre: Edad: Fecha:

Instrucciones Generales

Cada pregunta debe de contestarla en el orden en que aparece, no deje ninguna pregunta sin
contestar, al menos que no sepa cuél es la respuesta de su preferencia, pero no adivine.

En cada pregunta de la encuesta, existe una serie posibles respuestas, marqué con una “X” el
cuadro de la escala que considere de su eleccidn.

Inicie cuando el instructor se lo indique.

Encuesta

¢Conoce usted el concepto de Feddback?

si [ ] No [ ]

¢Considera usted que el Feddback es una herramienta necesaria para motivarlo a seguir

realizando un buen trabajo?

Si D No D

¢Ha recibido en alguna ocasion Feddback por parte de su jefe inmediato?

Si D No D
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Si su respuesta es Sl, seleccione una de las siguientes opciones:

Después de cometer un error [ ]
Después de una evaluacion de desempefio [_]
Porque reconocieron mi buen trabajo

Por otra razon.

He Recibido Feedback:

Semanalmente
Mensualmente
Semestralmente
Anualmente

No hay un periodo establecido ~ [__]

N

¢Considera usted que a traves del Feedback su jefe inmediato muestra interés por su

persona y sus funciones?

si [] No [ ]

¢Considera usted que el Feedback positivo tiene impacto en los resultados de la

si [ ] No [ ]

empresa?

¢Cree usted que a través de un Feedback constante se puede fortalecer el vinculo o

si [ ] No [ ]

relacion entre jefe-colaborador?

¢Considera que a través del Feedback usted puede desarrollar sus competencias y es

una oportunidad para tener una carrera dentro de la empresa?

si [ ] No [ ]
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TRICENTENARIA

Universidad de San Carlos de Guatemala

Escuela de Ciencias Psicoldgicas

Centro de Investigaciones en Psicologia —CIEP’s-

ENTREVISTA

Personal administrativo y operativo

Nombre: Edad: Fecha:

Instrucciones Generales

e Marcar conuna “X” en los cuadros debajo de cada interrogante para responder a las preguntas.

e Debajo de cada pregunta, se encuentra un espacio para que pueda proporcionarnos mayor

informacion respecto a su respuesta. Favor responder lo mas honesto posible.

\[o} Encuesta

¢Conoce el Término Feedback?
s [ w [

Explique:

¢Le gusta que su jefe inmediato le proporcione Feedback?

st ] No [ ]
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Explique por que:

¢Como se siente usted después de recibir Feedback por parte de su jefe inmediato?

¢Se siente comodo al escuchar el Feedback proporcionado por su jefe inmediato?

Si [ ] No [ ]

Explique por qué:

Si pudiera evitar recibir Feedback por parte de su jefe inmediato ¢Lo evitaria?
s [0 w [

Explique por qué:

¢El Feedback es para usted un proceso que le motiva para hacer mejor su trabajo?

si [ ] No ]

Explique por qué:

¢Considera usted que el Feedback fortalece su relacion con su jefe inmediato?

Si [ ] No [ ]
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Explique por qué:

Si desea agregar alguna otra informacion respecto al Feedback y su importancia dentro

de la

empresa, favor detallarla a continuacion:
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Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion
El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta
investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en ella

como participantes.

La presente investigacion es conducida por , de la Universidad

San Carlos de Guatemala . La meta de este estudio es

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una
entrevista (o completar una encuesta, o lo que fuera segun el caso). Esto tomara aproximadamente
minutos de su tiempo. Lo que conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo

que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya expresado.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se
recoja serd confidencial y no se usara para ningun otro proposito fuera de los de esta investigacion.
Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un numero de
identificacion y, por lo tanto, serdn andnimas. Una vez trascritas las entrevistas, los casetes con las

grabaciones se destruiran.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacién en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier
momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la
entrevista le parece incomodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o de no

responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.
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Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por . He

sido informado @) de que la meta de este estudio es

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una

entrevista, lo cual tomara aproximadamente minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es
estrictamente confidencial y no sera usada para ningun otro propdsito fuera de los de este estudio
sin mi consentimiento. He sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en
cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto acarree
perjuicio alguno para mi persona. De tener preguntas sobre mi participacion en este estudio, puedo

contactar a al teléfono

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me sera entregada, y que
puedo pedir informacion sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para

esto, puedo contactar a al teléfono anteriormente mencionado.

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha

(en letras de imprenta)
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