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La tecnologia, la globalizacién, y la creciente regulacion gubernamental le estan dando una
nueva forma a la manera como las personas aprenden, colaboran, y lideran. Al mismo
tiempo, el mercado del talento se ha vuelto orientado por la demanda. Las organizaciones
ahora estan repensando sus estrategias de talento en todas las etapas del ciclo de vida del
empleado. Nuevos programas de Recursos Humanos, innovadores, que incluyan

recompensas totales, aprendizaje, y administracion del desempeno estan requeridos para
atraer y mantener el talento que de manera critica se necesita. Dada la complejidad de
esos cambios, muchas organizaciones estan encontrando que navegar hacia adelante
constituye un desafio. Ahi es donde podemos ayudar, los servicios de talento, desempefo,
y recompensas, de Deloitte, le ayudaran a asegurar que sus estrategias de personal
respaldan la estrategia mas amplia de su negocio.
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Introduccion

N el afio 2001, los fanaticos del cine vieron una
pelicula que eventualmente generaria mas de
$550 millones. Se trataba de un contador de 30
aflos que estaba desilusionado por su trabajo y por
su vida. Pero un dia, su madre lo sentd y compartié con
él un libro de dibujos de su infancia. El era un muchacho
creativo y muchos de sus dibujos eran coloridos
personajes monstruosos. Al dia siguiente, uno de los
monstruos se aparecié en su caso. Pronto aparecieron
otros monstruos. El hombre no es capaz de sacudirlos.
Pronto se dio cuenta que es el Gnico que puede verlos e
interactuar con ellos. Siguieron al hombre al trabajo, en
citas, a todas partes donde él iba. Convencido que se
estaba volviendo loco, de manera repentina se da cuenta
que cada monstruo representa un miedo que habia tenido
desde su nifiez y que la unica manera para hacerlos
desaparecer era conquistar a cada uno de sus miedos.

( Usted recuerda la pelicula? Se llamo Monsters Inc.
No es asi como usted recuerda el relato, ¢ verdad?

Ello es asi porque esta version de la pelicula nunca fue
realizada. El concepto inicial arriba descrito pasé por
numerosas sesiones de retroalimentacion y multiples
interacciones de disefio hasta que fue emitida la version
que para nosotros es familiar. En su libro mas vendido,
Creativity Inc, el autor Ed Catmull describe la cultura de
la retroalimentacion en la compaiiia de produccion de la

pelicula, Pixar, y qué tan critica ha sido para el éxito
duradero de Pixar. Pete Doctor, director de Monsters
Inc., admite que si bien él y su equipo encontraron que
esas discusiones e interacciones de retroalimentacion
eran dificiles y consumian tiempo, el equipo “nunca
considerd que un enfoque fallido significaba que ellos
habian fracasado. En lugar de ello, vieron que cada idea
les llevaba mas cerca a encontrar las mejores opciones.
Y les permitio llegar a trabajar cada dia comprometidos
y emocionados...” !

Si bien la mayoria de nosotros no tiene la mira puesta en
producir la proxima pelicula de taquilla, hay beneficios
claros en cultivar un lugar de trabajo donde la
retroalimentacion es dada y recibida de la manera
productiva descrita por Catmull. Un reporte reciente de
Bersin by Deloitte dice que las organizaciones logran un
21 por ciento de impulso en los resultados del negocio
cuando los lideres acogen una cultura de entrenamiento
[coaching]. ? Otro estudio dirigido por la Harvard
Business Review dijo que el compromiso del empleado
sufre cuando los lideres no son capaces de entregar
retroalimentacion efectiva. Encontrd una correlacion
directa entre los empleados que promediaron el 25
percentil inferior en términos de compromiso
organizacional, satisfaccion del trabajo, y deseo de
permanecer y quienes calificaron a sus lideres por debajo
en proporcionar retroalimentacion de calidad.?



Lograr el tono correcto en la entrega puede ser similar a
caminar en una cuerda de equilibrista: apdyese demasiado en
los datos, y el mensaje puede ser ahogado por la respuesta
emocional que el receptor le dé a la informacion. Camine de
punta demasiado alrededor del mensaje en favor de la
seguridad emocional y su retroalimentacién puede carecer de

sustancia.

La mayoria de los lideres estaria de acuerdo con que
cultivar una cultura de retroalimentacion es necesario
para el éxito de los negocios. Pero decidir cuéles técnicas
usar para ayudar a asegurar que tal retroalimentacion es
efectivamente recibida, entendida, y a partir de la cual se
actua es tipicamente el desafio organizacional mas
amplio. Tome solo una dimension de la
retroalimentacion: la entrega de malas noticias. Esto
podria conllevar discutir con un colega lo que necesitan
mejorar, o pasarle al liderazgo principal el mensaje
inevitable de que un proyecto se esta saliendo de los
rieles. En cada caso, la investigacion muestra que esos
son mensajes muy dificiles de entregar o recibir. 4 Las
malas noticias deben ser expresadas de manera
cuidadosa, tener la persona correcta para que las entrega,
y tener en cuenta la propension de la organizacion ante
endulzar o distorsionar la informacion.

Entregar cualquier tipo de retroalimentacion en general
puede ser beneficioso a partir de asumir un enfoque
holistico. Si bien no toda la retroalimentacion es
negativa, proporcionar retroalimentacion constructiva
puede hacer que todas las partes se sientan incomodas, >
a menudo es estresante, y requiere mas que solo logica y
puntos de datos para entregar un mensaje efectivo. ©
Como resultado, lograr el tono correcto en la entrega
puede ser similar a caminar en una cuerda de equilibrista:
apoOyese demasiado en los datos, y el mensaje puede ser
ahogado por la respuesta emocional que el receptor le dé
a la informacion. Camine de punta demasiado alrededor
del mensaje en favor de la seguridad emocional y su
retroalimentacion puede carecer de sustancia.

UNA SERIE DE DELOITTE SOBRE
LA ECONOMIA Y,
ADMINISTRACION
COMPORTAMENTAL

La economia comportamental es el
examen de como los factores
sicolégicos, sociales, y emocionales a
menudo estan en conflicto con y
superan los incentivos econdmicos
cuando los individuos o los grupos
toman decisiones. Este articulo hace
parte de una serie que examina la
influencia y las consecuencias que los
principios comportamentales tienen en
las selecciones que las personas
toman en relacion con su trabajo.
Colectivamente, estos articulos,
entrevistas, y reportes ilustran como
entender los sesgos y las limitaciones
cognitivas es el primer paso para
desarrollar contramedidas que limiten
su impacto en una organizacion. Para
mas informacion visite
http://dupress.com/collection/behavio
ral-insights/.

Para abordar este delicado balance, buscamos
orientacion en las ciencias comportamentales. El campo
de las ciencias comportamentales combina sicologia,
economia, y neurociencia para pintar una imagen mas
clara de como las personas piensan y actuan a partir de la
informacion — a menudo de una manera que, sin saberlo,
no es en su propio interés (Para mas detalles vea el
recuadro, “Una serie de Deloitte sobre la economia y
administracion comportamental”).


http://dupress.com/collection/behavioral-insights/
http://dupress.com/collection/behavioral-insights/

Los cuatro elementos de la
retroalimentacion efectiva

CUANDO se trata de la retroalimentacion, la pregunta
que abarca todo es: ;Qué tipo de retroalimentacion
resulta en accion positiva y cambio constructivo y cual
tiene el efecto opuesto? Para lo relacionado con
administracion organizacional y recursos humanos, el
articulo de Deloitte Review article, “HR for humans:
How behavioral economics can reinvent HR” [Recursos
Humanos para humanos: cémo la economia
comportamental puede reinventar a Recursos Humanos]
sugiere que todas las practicas de Recursos Humanos
deben ser disefladas con un espiritu que refleje los
ultimos conocimientos derivados de la sicologia
humana.” En este sentido, nuestra investigacion sugiere
que la retroalimentacion efectiva debe ser ofrecida de
una manera que incorpore los sistemas de creencias y las
intenciones tanto de quien la entrega como de quien la
recibe. Ausentes esas consideraciones, la
retroalimentacion es probable que sea una experiencia
aterradora y caiga en oidos sordos.?

Para abordar la anterior pregunta, hemos identificado
cuatro elementos de la retroalimentacion efectiva (vea la
figura 1). Esos elementos esbozan los factores clave que

existen en  cualquier discusion  sobre la
retroalimentacion:

1. Eldiilogo interior de quien entrega el mensaje —
las creencias acerca de quien las recibe y sus
capacidades y/o caracter, e incluso la disposicion
emocional actual de quien entrega el mensaje.

2. Comunicacion no-verbal — el lenguaje corporal, el
tono, y las expresiones faciales entre quien entrega
el mensaje y quien lo recibe.

3. Comunicaciéon verbal — las palabras habladas en
los individuos pueden conseguir la mayor atencion,
pero de los cuatro elementos de la
retroalimentacion, a menudo es el menos
impactante.

4. El dialogo interior de quien recibe el mensaje —
las creencias acerca de si mismos, el dador de la
retroalimentacion, la retroalimentacion, y la
situacion.

Figura 1. Co6mo la retroalimentacion es dada y recibida
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Para ilustrar lo que ocurre cuando la retroalimentacion
constructiva va mal, hemos creados unos pocos
escenarios que caracterizan a los “monstruos de la
retroalimentacion.” Si bien esos monstruos pueden hacer
de entrega efectiva de la retroalimentacion una pesadilla,
hemos ofrecido recomendaciones sobre como evitarlos.

El monstruo irritable. Son las 10 de la maniana de un
martes. El irritable Jeff esta teniendo un mal dia, y
va a empeorar. El estd temiendo su préxima
conversacion: tiene que compartir manias noticias
con Kathy, uno de los empleados de su equipo, de
que el proyecto del cual ella es la punta de lanza
no fue bien recibido por el equipo de la
administracion principal. De hecho, ha sido
desechado por completo. En lugar de tomar un
descanso para aclarar su cabeza, Jeff llama
inmediatamente a Kathy a su oficina y le entrega
las malas noticias en un tono sombrio, reflejando
su descontento con el resultado. La conversacion
es breve y cortada; después, Kathy huye a su
escritorio, tratando de contener las lagrimas.

(Qué ocurri6 mal aqui? Antes que proporcionar
retroalimentacion, Jeff falld en considerar de manera
cuidadosa su propio dialogo interior, y, de manera
especifica, su estado de animo. Esto puede ser
problematico porque los estados de animo a menudo son
contagiosos, tal y como Daniel Goleman, sicélogo y
autor de Emotional Intelligence [Inteligencia emocional]
lo explica, sin saberlo reflejamos las emociones que
vemos en otros, y las internalizamos y experimentamos.’
De manera que Jeff estaba claramente molesto cuando
comenzo6 su conversacion con Kathy, y ella, a su vez,
internaliz0 esas emociones, y quedd sintiéndose
angustiada-

Es importante observar que el contagio del estado de
animo no es malo, dado que esta es la base para la
empatia. También explica por qué tenemos reacciones
emocionales al ver peliculas o leer ficcion. Incluso en las
actividades de apuestas bajas, los investigadores en un
estudio observaron que cuando las personas escucharon
grabaciones de otros experimentando emociones
positivas y negativas, sus cerebros registraban respuestas
similares en un MRI. ! Dicho de otra manera, la
investigacion muestra que la retroalimentacion sera mas
positiva si quien la entrega estd mostrando un estado
emocional positivo, y mas negativa si lo opuesto es
verdadero.

Esto es, los costos de la puesta en escena bajo una nube
de negatividad, tal como el anterior escenario del
monstruo irritable, pueden ser horribles. La investigacion
de la neurociencia demuestra que las emociones
negativas generan una respuesta de estrés, cerrando las
partes del cerebro donde residen la creatividad y la
apertura ante nuevas ideas. Las emociones positivas,
mientras tanto, ayudan a que quienes reciben el mensaje
visualicen posibilidades y generen cambio de largo
plazo. !

(Como, entonces, quien entrega retroalimentacion
obtiene una emocion positiva en quien recibe la
retroalimentacion? Comienza con lo que estd ocurriendo
en la propia mente de quien entrega la retroalimentacion.
Adoptar la creencia de que la retroalimentacion dada
tendra un resultado positivo no siempre es facil debido a
un sesgo cognitivo conocido como el error fundamental
de atribucion [fundamental attribution error (FAE)].
Este sesgo comun describe la tendencia de las personas a
juzgar las acciones de otros como que son resultado de
su disposicion o caracter fundamental, al tiempo que se
juzgan a si mismos y a sus acciones no como orientadas
por su caracter, sino como resultado de factores
situacionales. 2

Entre Felicia, el monstruo de FAE. Felicia es un
gerente que considera que uno de quienes le
reporta directamente, Terence, carece de la
perspicacia estratégica de negocios a causa de que
no habla, no plantea soluciones, e incluso no hace
preguntas en las reuniones. Terence, sin embargo,
siente que su comportamiento se debe
completamente a la situacion: él es introvertido, y
encuentra imposible hablar en reuniones que son
dominadas por colegas arrogantes. Si el FAE de
Felicia avanza sin control y falla en permitirle a
Terence otras oportunidades para contribuir y
compartir ideas, su nivel de compromiso y
desempeiio probablemente sufrita.

Consejo No. 1: Acentue lo
positivo, reduzca lo negativo

Quienes dan retroalimentaciéon pueden combatir su
tendencia a cometer errores fundamentales de atribucion
mediante adoptar una mentalidad diferente. Mas que
escoger considerar que quien recibe el mensaje esta
luchando contra una falla innata, inmutable, de su
caracter, quienes entregan el mensaje deben intentar
enfocar el encuentro mediante unos lentes de
habilidades-de-construccion, enmarcando el mensaje de
una manera que les ayudaria a quienes lo reciben a
manejar situaciones similares de una manera mas
favorable en el futuro.

Piense acerca del entrenador [coach] que le aconseja a un
atleta que se vuelva un jugador de baloncesto mas fuerte,
mas flexible, mediante adicionar a su juego un regateo de
cruce en lugar de decirle al jugador que él no puede ir
hasta el aro. En el mundo corporativo esto se convierte
en que quienes entreguen retroalimentacion se centren en
los comportamientos deseados y ayuden a que quienes la
reciben construyan habilidades para agregarlas a sus
arsenales. Aqui hay un ejemplo: un miembro del equipo,
Jull, proporciona un gran contenido en sus
presentaciones pero sus diapositivas son excesivamente
detalladas y dificiles de seguir. En lugar de centrarse qué
tan “verboso” es Jill, su gerente podria adoptar mas un
enfoque de entrenamiento, sugiriéndole a Jill que



aumente y mejore el impacto del mensaje mediante orientadas-a-FAE para asignar culpa al caracter o a las

adicionar a cada diapositiva algunas graficas llamativas. capacidades de quienes la reciben, al tiempo que reducen
su probabilidad de enviar mensajes excesivamente
Mediante escoger esta direccion, quienes entregan negativos.

retroalimentacion pueden sobreponerse a las tendencias



Comunicacion no-verbal

El tono y el lenguaje corporal hacen que el didlogo triunfe

RECONOCER 1Ia importancia de su dialogo interior
puede ayudar a establecer el tono de la retroalimentacion
y a de manera esperanzadora conseguir que la
conversacion se de en el terreno correcto. Sin embargo,
una vez que el mensaje inicial es entregado, quien recibe
el mensaje muy probablemente respondera con sefiales
no-verbales, las cuales a menudo orientan la
conversacion mas que el contenido del mensaje. Tal y
como ocurre con quien entrega la retroalimentacion, es
importante entender y de la manera apropiada reaccionar
a esas respuestas.

Es importante observar que la informacion no-verbal a
menudo triunfa sobre el contenido verbal. En un
experimento, a los sujetos se les solicitd que calificaran
grabaciones de video de participantes leyendo varios
pasajes. Esos pasajes variaron desde amigables hasta
hostiles, y a los individuos que recitaron los pasajes se
les instruyd que mostraran un rango de sefiales no-
verbales — congruente, neutral, o incongruente — en
relacion con los mensajes contenidos en sus lecturas. A
los sujetos a quienes se les solicitd que valoraran los
sentimientos de los participantes asignaron hasta 13
veces mas importancia a lo no-verbal sobre el contenido
verbal. 13 E investigacion reciente de la neurociencia
mostré6 que incluso en situaciones en las cuales la
atencion de una persona fue dirigida lejos de las sefiales
no-verbales, los patrones de activacion cerebral
mostraron un sesgo de atencion hacia las sefiales no-
verbales. 14

Consejo No. 2: Esté en sintonia
con las “"micro expresiones” -
tanto las suyas y las de otras
personas

Dentro del &mbito amplio de las sefiales no-verbales, no
se puede pasar por alto la importancia de las expresiones
faciales. Las expresiones faciales ofrecen informacion
no-verbal particularmente poderosa, especialmente las
“micro expresiones,” las cuales son inconscientes,
universales, incontrolables, y duran solo una fraccion de
segundo. Desde los afios 1960, el Dr. Paul Ekman ha
estudiado de manera extensiva esos cambios faciales y
ha encontrado que hay siete micro expresiones

universales: felicidad, tristeza, disgusto, miedo,
desprecio, y sorpresa.!® Esta es la razon por la cual el
didlogo interior que se menciond arriba es tan
importante. Si hay cualquier incongruencia entre lo que
quien da la retroalimentacion considera acerca de quien
la recibe y lo que actualmente esta diciendo, quien recibe
la  retroalimentacion muy probablemente solo
considerara las micro expresiones no-verbales. Incluso
puede no ser conscientes de ellas, pero las micro
expresiones todavia tendran un impacto importante en
los mensajes que ellos reciben.

N

F

Conozca a lan, el monstruo de la incongruencia.
Asignado al rol de gerente de proyecto en una
iniciativa esencial de mercadeo para su compaiiia,
lan reunié a su equipo para reportarle sobre la
retroalimentacion que recibio de su jefe, el CMO.
Comenzo la reunion mediante contarle al grupo
que al CMO “realmente le gusta la direccion que
estamos tomando y nuestro progreso. Hemos
tenido todo su apoyo.” Dicho esto, lan, que era
conocido como tranquilo y amable la mayor parte
del tiempo, caminaba nervioso de un lado a otro y
fruncia el cenio. Luego se lanzo a los siguientes
pasos y asignaciones tdcticos, inconsciente de las
seniales no-verbales que habia enviado. Cuando
terminé la reunion, los miembros del equipo se
presentaron timidamente; unos pocos se ubicaron
en el drea de cocina para intentar darse cuenta de
cudl podia ser el problema.




También es importante leer y reaccionar ante las sefiales
no-verbales recibidas. Si bien las micro expresiones
duran solo fracciones de un segundo, la investigacion
muestra que pueden ser aprendidas e identificadas. '° En
la practica, si usted es quien entrega la retroalimentacion
y ve disgusto, enojo, o desprecio hay oportunidades para
que quien la recibe esté en desacuerdo con lo que usted
ha dicho o tenga sentimientos negativos acerca de usted.
Esto debe indicarle a usted que usted debe considerar
gastar mas tiempo con quien recibe la retroalimentacion

estableciendo confianza y una buena relacion. Una micro
expresion de sorpresa puede sefialar que quien recibe la
retroalimentacion no cree lo que usted esta diciendo. En
esos casos, usted debe investigar mas para entender de
mejor manera el marco de referencia de quien la recibe,
usando ejemplos especificos para ganar mutuo
entendimiento. Si quien recibe la retroalimentacion
parece asustado o triste, esa persona probablemente se
ha cerrado y no puede absorber mas informacion.



Comunicacion verbal

Cuando entra en juego el contenido negativo

UANDO Ia comunicacién no-verbal y verbal
es congruente, a menudo resulta un sentimiento
de autenticidad, construye confianza y buena
relacion, e incrementa la probabilidad de que la
retroalimentacion sera considerada y se actuara a partir
de ella. Tal y como se sefiald antes, un estado mental
positivo es central para la creacion y la apertura a la
retroalimentacion.  Sin  embargo, reconocer solo
mensajes positivos no es suficiente. Para generar cambio,
quienes entregan retroalimentacion también deben
abordar las situaciones y emociones negativas.!’

(Coémo la retroalimentacion negativa puede ser
presentada de una manera que en ultimas serd mas
efectiva? En primer lugar, quienes dan retroalimentacion
deben asegurar que los mensajes positivos superan de
lejos a los negativos. En un estudio que analiza el rol que
la retroalimentacion juega en el desempefio del equipo,
los investigadores descubrieron una ratio critica de la
retroalimentacion positiva-a-negativa (P/N) que se
correlaciond con resultados altos de desempefio (vea el
recuadro, “;Qué tanta retroalimentacion positiva vs
negativa?”). '® El desempefio mas bajo ocurrié cuando
hubo  mas  retroalimentacion  negativa  que
retroalimentacion positiva. Proporcionar dos veces mas
retroalimentacion positiva-a-negativa logré desempefio
adecuado, pero no estelar. Para lograr desempefio alto, se
requiri6 una ratio consistente de 6:1 P/N.

De manera interesante, esta ratio 6:1 P/N es casi idéntica
a la que fue encontrada por investigacion que evalud las
interacciones positivas negativas entre parejas casadas y
su probabilidad de divorcio.!®

Consejo No. 3: Aprecie, entrene,
y evalle

Muchas personas, por supuesto, prestan bastante
atencion al consejo de “primero decir algo
agradable” antes de lanzar una critica. Pero si bien
la ratio exacta de retroalimentacion positiva a
negativa puede diferir entre las situaciones, la
investigacion arriba descrita sugiere que la
cantidad de retroalimentacion positiva que se
necesita para ganar un oido receptivo para la
retroalimentacion negativa podria ser mayor que lo
que muchos de nosotros podemos pensar. En otras
palabras, decir una cosa agradable al comienzo de
una conversacion de retroalimentacion
probablemente no es suficiente; en lugar de ello
quienes dan retroalimentacion pueden querer hacer
entre cuatro o seis comentarios positivos antes de
abordar el tema de interés. ;Pero esto puede

hacerse de una manera que se sienta (y sea)
auténtica?

éQUE TANTA :
RETROALIMENTACION POSITIVA
VS. NEGATIVA?

En un experimento, 60 equipos de
negocios fueron categorizados en tres
sub-grupos con base en el desempefio
del negocio. 20 Esas tres medidas de
desempeno se basaron en una
combinacién de atributos tales como
estados de utilidad y pérdida,
puntuacion de la satisfaccion del
cliente, y evaluaciones internas de
360 grados dirigidas por una variedad
de miembros de equipo.

Cuando cualquiera de los equipos
dirigié una reunion, los codificadores,
quienes no eran conscientes de la
clasificacion del desempeno del
equipo, categorizarian la naturaleza
de las interacciones del equipo ya sea
como positivas o negativas. Las
acciones fueron consideradas
positivas si el didlogo demostré
apoyo, estimulo o aprecio. Por
ejemplo, si alguien dijo, “Es una
buena idea,” la interaccion seria
calificada como positiva.
Alternativamente, si la
retroalimentacion mostré
desaprobacidn, sarcasmo, o cinismo,
tal como, “Es la cosa mas tonta que
he escuchado,” la interaccion seria
calificada como negativa.

Los equipos de mas alto desempenio a
menudo mostraron seis interacciones
positivas por cada interaccion
negativa (una ratio de 6:1 P/N),
mientras que los equipos de mas bajo
desempeno tenian mas de tres
comentarios negativos por cada uno
positivo (una ratio de 1:3 P/N).




En su libro, Thanks for the Feedback: The Science and
Art of Receiving Feedback Well, los autores Douglas
Stone y Sheila Heen afirmaron que la retroalimentacion
cae en tres categorias — apreciacion, entrenamiento, y
evaluacion. 2! Para poner en préctica una ratio P/N més
efectiva, la retroalimentacion puede ser categorizada en
estos tres tipos:

e La apreciacion es, por naturaleza, positiva y, de
acuerdo con las ciencias comportamentales, una
fuerte fuente de motivacion intrinseca. De manera
que cuando a un empleado se le muestra
apreciacion, es mas probable que innove mas y se
comprometa en el bienestar de la organizacion —
incluso sin recompensas monetarias adicionales que
actiien como zanahoria. 2?

e Elentrenamiento [coaching], especialmente si esta
dirigido especificamente a ayudar a que el individuo
alcance su ser ideal, también es positivo. Para crear
un entorno donde pueda darse el entrenamiento,
quienes dan retroalimentacion primero deben
enmarcar su dialogo interior para adoptar un
enfoque positivo, centrado-en-habilidades cuando
inicien conversaciones.
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e La evaluacion puede ser el tipo mas complicado de
retroalimentacion y el mas propenso a la
negatividad. La evaluacion es sefialar puntajes, muy
parecido a las pruebas que tomamos en el colegio.
El objetivo puede ser exceder, lograr, 0 minimizar
objetivos de venta, por ejemplo. A menudo, un
nimero no da mucho espacio para las
consideraciones subjetivas de la circunstancia. Por
ejemplo, en teoria, un vendedor debe objetivamente
ser medido contra sus metas de ventas. Sin
embargo, si el vendedor Erin pierde un objetivo
debido a una escasez de inventario causada por
factores externos, su entrenador puede querer
incorporar  informaciéon  subjetiva en la
retroalimentacion. En este caso, el entrenador puede
tener una conversacion sobre como todavia logra
sus metas de ventas con otros productos o servicios
disponibles durante el problema de las operaciones.
Esto ayuda a crear una discusion de
retroalimentacion mas saludable y prospectiva.

Planee de antemano su  conversacion  de
retroalimentacion para resaltando los aspectos de
apreciacion, entrenamiento, y evaluacion pueda
aumentar las posibilidades de que su mensaje sea
escuchado y se actue a partir de éL.



Entienda el dialogo
interior del receptor

UIENES DAN RETROALIMENTACION a
menudo tienen a su disposicion recursos limitados
para descubrir como el receptor estd procesando
la informacion. En consecuencia, quienes dan
retroalimentacion, y, mas  ampliamente, las
organizaciones que desean asumir un enfoque
prospectivo mediante ofrecer herramientas y formacion
que facilite la transparencia y reduzca la probabilidad de
que quienes reciben descuenten la retroalimentacion.

Consejo No. 4: Use tablas de
contencidn para dar
retroalimentacion y videos para
formar para la retroalimentacion

Quienes dan retroalimentaciéon pueden proporcionar
herramientas organizacionales para ayudar a minimizar
las reacciones impulsivas y mitigar la probabilidad de
que el receptor sienta que la retroalimentacion es ya sea
un ataque personal o que simplemente esta fuera de base.

Las tablas de contencion de la retroalimentacion pueden
ser utiles (vea la figura 2) para abordar el primer
problema. 2* Esta herramienta obliga a los receptores a
enfrentar sus propios monstruos mediante resolver dos
preguntas: “;De qué se trata esta retroalimentacion? y
“;De qué no se trata esta retroalimentacion? En otras
palabras, si el jefe critica a un profesor colega
subordinado acerca de que publica 50 por ciento menos
articulos que otros en su grupo de pares, la respuesta a la
pregunta, “;De qué se trata esta retroalimentacion?”
podria ser que el profesor no es tan productivo como
pudiera en relacion con la publicacion de su trabajo. De
otro modo, “No soy un buen investigador, no puedo
escribir bien, y no son un miembro valorado del equipo”
podria caer en la categoria de “de qué no se trata esta
retroalimentacion.” Especialmente para las sesiones
formales de retroalimentacion, las organizaciones
pueden  fomentar que quienes reciben la
retroalimentacion usen una tabla de contencion dado que
los obliga a una valoracion desapasionada de la
retroalimentacion, proporcionando un mejor balance y
una probabilidad mas alta de accion futura apropiada.
Ademas, para quienes dan retroalimentacion, las tablas
de contencidn ofrecen un punto de vista directo sobre el
dialogo interno de los receptores. De manera similar a la
reaccion ante las micro expresiones, quienes dan
retroalimentacion pueden usar esta informacion para
ajustar de la manera apropiada sus conversaciones.
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Figura 2. Un ejemplo de una tabla de
contencion de la retroalimentacion

De qué se trata esta
retroalimentacion

De qué no se trata
esta retroalimentacion

No soy un buen
investigador

Necesito incrementar la
cantidad que publico

Necesito centrar mas de
mi tiempo en la
publicacién de mis
resultados

No puedo escribir bien

Debo aprender de mis

contemporaneos como
ellos estan produciendo
mas resultados

No soy un miembro
valorado del personal

Necesito tener listo mi
curriculum, mi trabajo
esta en riesgo

Los resultados de la
publicacién son valuados
aqui
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Los lideres también pueden desarrollar formacion para
ayudar a quienes dan y a quienes reciben a que reduzcan
la probabilidad de caer victima del FAE. Un método
prometedor fue llevado a la luz por investigacion en la
cual a las personas se les grabo en video cuando recibian
y respondian a la retroalimentacion. Sub-siguientemente,
cuando se vieron a si mismos en la grabacion, tuvieron la
tendencia a disociar y literalmente verse a si mismos
como personas diferentes. Este punto de vista
proporciond una manera mas balanceada para escuchar
la retroalimentacion, haciéndola mas susceptible al
cambio. 2

Si bien no siempre es practico grabar en vivo las sesiones
de retroalimentacion, usted puede practicar el
proporcionar y recibir retroalimentacion en sesiones de
formacion grabadas. Y cuando esté en formacion,
asegirese también de grabar de antemano una
conversacion normal, de bajas apuestas, con su socio.
Esto le permitird tanto a quienes dan como a quienes
reciben retroalimentacion comparar el didlogo y el
comportamiento no-verbal durante los momentos
previos y posteriores al entrenamiento.



Conquiste a los monstruos
de su retroalimentacion

ADAS las diversas maneras como los

elementos de la retroalimentacion pueden ser

desafiantes y dificiles, tal y como se esbozd

arriba, no extrafia que puedan ser
conversaciones  espeluznantes. Para que los
administradores busquen maneras para manejar los
monstruos de su retroalimentacion y entregar
retroalimentacion de manera mas efectiva, aqui hay
algunos lugares para comenzar.

Cuando formule la retroalimentacion, luche contra su
tendencia a culpar o globalizar, debido a la FAE. Si
quedan sin ser verificadas, esas tendencias le llevaran a
usted a enmarcar su retroalimentacion de una manera que
quien la recibe estara preparado para no escuchar. En
lugar de ello, centre su mensaje en la necesidad de
cambiar comportamientos especificos, observables, que
quien recibe la retroalimentacion pueda controlar. E
intente enfocar el encuentro con un sentimiento de
entusiasmo y buena voluntad: sus propias emociones
positivas pueden ayudarle a colocar a quien recibe la
retroalimentacion en una mentalidad mas receptiva.
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Cuando escoja el tiempo y el lugar para una sesion de
retroalimentacién, sepa que como el que entrega la
retroalimentacion, usted establece el tono de la sesion de
retroalimentacion. Si, al igual que el monstruo irritable,
usted no esta en la estructura mental correcta, haga una
pausa y reprograme para darse a usted mismo la
oportunidad para reagrupar. También, las sefiales no-
verbales pueden hacer o frenar la manera como el
mensaje verbal es recibido. Asegure que usted esta
escogiendo el mejor ambiente posible (idealmente cara-
a-cara o en una conferencia o video llamada privada no
interrumpida) para transmitir el mensaje con palabras,
tono, y otras sefiales no-verbales apropiadas.

Cuando entregue retroalimentacion, la congruencia
entre lo que usted dice y como lo dice es de la mayor
importancia, dado que las sefiales no-verbales muy
probablemente seran las que determinen qué informacion
es procesada. Entender como leer y reaccionar ante las
expresiones micro puede ayudarle a usted a construir
confianza y buena relacion. También, si bien los aspectos
positivos son importantes, también lo son los aspectos
negativos del mensaje. Pero para que la
retroalimentacion sea mas efectiva, los positivos
necesitaran superar de lejos los negativos, de manera
optima en una ratio de 6:1.

También tenga en cuenta que el lazo de la
retroalimentacion trabaja mejor cuando quienes estan
involucrados entienden no solo como dar, sino también
como recibir la retroalimentacion. Si quien la recibe
reacciona de una manera excesivamente negativa o
critica en su auto-valoracion, usted puede usar una tabla
de contencién de la retroalimentacion para convertir de
mejor manera su mensaje en accion. Quien la entrega
también debe mostrar empatia mediante proporcionar
ejemplos de retroalimentacion que haya recibido en el
pasado.

No hay requerimiento para hacer todo a la vez. De los
cuatro elementos identifique una recomendacién y
pongala en practica primero. Luego hagalo con otro
elemento del modelo y repita. Por ejemplo, usted puede
escoger aprender las siete micro expresiones universales.
Una vez que logre esa habilidad, muévase a la siguiente.

También, sea consciente de que cada conversacion es un
lazo dindmico de retroalimentacion en el cual quien da la
retroalimentacion y quien la recibe frecuentemente
cambian las posiciones (vea la figura 3 para un resumen
de los cuatro elementos).



Mediante tener en mente esos eclementos de la posicionados para aceptar y crecer en sus selvas de
retroalimentacion y practicar esas técnicas, no solo usted ideales, ayudando a crear una cultura dinamica,
puede ayudar a otros a que conquisten sus propios innovadora, que acoge el cambio positivo.

monstruos de la retroalimentacion, sino a que estén

Figura 3. Los cuatro elementos de la retroalimentacion efectiva

Elementos de la retroalimentacion

Llamadas a la accion

Dialogo interior de quien entrega el
mensaje

Evite el FAE mediante permanecer positivo y asegurar
que sus creencias acerca de quien recibe el mensaje no
se basan en problemas innatos del caracter.

Entienda el “ser ideal” de carrera de quien recibe el
mensaje.

Considere y enmarque la retroalimentacién como
construccion-de-habilidades para lograr este “ser ideal”.

Comunicacion no-verbal

Crea lo que usted esta diciendo: si no es asi, ello muy
probablemente se mostrara en sus no-verbales.
Aprenda a identificar y responder a las micro expresiones.

Comunicacion verbal

Recuerde la importancia de la ratio 6:1 P/N
Considere proporcionar cuatro o cinco comentarios
apreciativos o de coaching por cada comentario
evaluativo

Dialogo interno de quien recibe el
mensaje

Incorpore tablas de contencidn de la retroalimentacion
para disociar las emociones del mensaje
Practique y grabe el dar y recibir retroalimentacion
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