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. INTRODUCCION

La intensidad operativa del dia a dia y el impetu por lograr los objetivos son aspectos a los que toda Organizacién dedica sus
principales esfuerzos. No obstante, muchas veces se deja de lado que los resultados colectivos son provocados por el desempefio
de cada una de las personas que componen la Organizacion, siendo labor de los Directivos, Supervisores o Jefes influenciar
positivamente en sus dirigidos y desarrollarlos.

Una de las herramientas para poder afinar el desempefio de las personas, es el Proceso de Retroalimentacion (Feedback).
Aquellas Organizaciones que cuentan con un proceso formal de este tipo han logrado un avance importante; sin embargo,
conviene revisar si es que la metodologia utilizada esconde intenciones alejadas de buscar el correcto desarrollo de las personas
o si es que no se han considerado aspectos importantes que permitan contribuir al crecimiento real de las personas.

Esta guia pretende describir algunos puntos a tener en consideracion en este proceso.
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II. ;QUE ES
Y POR QUE
BRINDAR

FEEDBACK?

¢:Qué es el feedback?

El feedback; conocido también como retroalimentacidn; es un
proceso mediante el cual se realiza un intercambio de informacién
entre dos personas (emisor y receptor), con el objetivo de
mantener o cambiar ciertas acciones identificadas por el emisor en
el receptor.

Para lograr buenos resultados, este proceso debera llevarse a cabo
de manera continua, generando cierto control sobre los avances
y/o seguimiento de las recomendaciones brindadas.

¢Por qué brindar feedback?

En una compaiiia, los lideres de los equipos de trabajo deben
realizar evaluaciones a su personal y brindarles feedback sobre
cédmo se vienen desempefiando. En ocasiones, estas evaluaciones
se realizan solo por obligacién del area de Recursos Humanos y/o
porque algunos jefes aprovechan la oportunidad para criticar y
decirle a su equipo qué estd haciendo mal. Sin embargo, se debe
ver a las evaluaciones de desempefio y a las reuniones de feedback
como una oportunidad para:

+ ldentificar oportunidades de mejora en el personal

+ Evaluary mejorar el desempefio del equipo

+ Motivar e integrar al personal con su jefe directo

+ Generar interés sobre su desarrollo

Existen tres (3) razones principales; que motivan al Emisor a
brindar feedback a un Receptor:

» Extrinseca: Le motiva lo que le dan a cambio; puede ser
cumplir con un KPI (indicador) asignado o buscar ganar un
premio o una bonificacién relacionada al cumplimiento de este
proceso (Busqueda de Beneficios Materiales).

* Intrinseca: Le motiva lo que aprende, puede ser que sienta la
necesidad de aprender a brindar feedback o quiere ver como
reacciona su personal ante sus consejos o criticas (Busqueda de
Beneficios Intelectuales).

» Trascendente: Le motiva lo que puede generar en el otro de
manera positiva. De esta manera deja de lado los beneficios
personales y se enfoca en el Receptor (Busqueda de Beneficios
en el Receptor).

Con ello, el proceso de feedback, en si mismo, debe hacerse
pensando fundamentalmente en los motivos trascendentes. Por lo
cual, durante un proceso de feedback se debe tener en cuenta lo
siguiente:

+ Esun proceso que se da entre dos personas

+ Esayudar a mejorar al receptor

+ Lo importante es que quien recibe el mensaje lo entienda

claramente

+ Elemisor pasa a segundo plano

+ No es dar undiscurso

+ No es para lucirse

+ No es para decirle al emisor como lo haria el receptor

TPEREZ LOPEZ Juan Antonio (1991). La Teoria de la Accién Humana en las
Organizaciones. Madrid: Ediciones RIALP
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I1l. ;QUE TENER EN CUENTA ANTES
DE BRINDAR FEEDBACK?

:Qué estilos de feedback existeny cual es el ideal?
Existen 4 estilos de feedback:

1. La montaiia rusa: cuando se mencionan puntos positivos y puntos negativos de forma intercalada, generando confusién de cuales son las
actitudes a cambiar y cudles las que se quiere reforzar.
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2. El hipo positivo: cuando se menciona sélo un punto positivo y multiples puntos negativos, al ser tan corto el tiempo en lo positivo este pasa
desapercibido y desmoraliza al personal generando bajo rendimiento.
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\

3. El hipo negativo: cuando se mencionan multiples punto positivos y sélo un punto negativo, al ser tan corto el tiempo en lo negativo este pasa
desapercibido y no se logra el cambio de actitud en el personal.
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4. Balanceada: cuando se mencionan una cantidad similar de puntos positivos y de puntos negativos, ademas se utiliza una cantidad de tiempo
similar en cada una de ella. Se debe empezar por los puntos positivos y al llegar a los puntos negativos lograr un acuerdo de cambio de actitud
con el evaluado por cada punto.
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Por tanto, el estilo balanceado es el que permitira que el evaluado pueda llevarse una informacion concreta sobre lo que est4 haciendo bieny los
puntos que debe poner especial atencion para lograr mejores resultados a nivel profesional.

¢Coémo evitar sesgos?

Para lograr una reunién de feedback exitosa, la actitud de quien realiza la evaluacién debe ser:
+ Imparcial: no se debe tomar partido por alguna posicion.

* Objetiva: no debe estar influenciado por temas personales.

» Sensata: se debe actuar con total serenidad e inteligencia.

Asimismo, se debe tener en cuenta que el discurso debe estar formulado en funcién de quién sea el receptor. Por ejemplo, hay personas que son
mas emocionales mientras que otras solo entienden el mensaje si se transmite de manera dura y concreta. Ademas, para evitar sesgos durante el
proceso de feedback, el evaluador debe realizar un analisis previo del desempefio de la persona a evaluar donde se debe considerar lo siguiente:

+ ldentificar una cantidad similar de puntos positivos y negativos (por lo menos tres de cada uno).

+ Analizary revisar informacion suficiente.

» Considerar todos los eventos desde la Ultima evaluacidn, no solo los mas recientes.
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IV. :COMO ES UNA REUNION DE
FEEDBACK EFECTIVA?

2 3

Romper Explicar Positivo Positivo Cerrar con

el hielo el porqué Positivo Negativo proximo pasos

Etapa 1: Inicio

Objetivo
Con esta fase se busca lograr la atencién del evaluado de forma positiva; dependiendo de la personalidad del mismo. Este puede estar nervioso y
hasta ponerse a la defensiva en la reunion, lo cual entorpeceria el proceso.

Proceso

Es importante comenzar la reunién rompiendo el hielo:

+ Sedebe evitar sentarse a lados opuestos del escritorio, es mejor si se sienta el evaluador al lado del evaluado.

+ Empezar con una conversacion relajante, es decir, no de trabajo, sino de temas como deporte, clima, cine, entre otros.

« Tener en cuenta que esta conversacion inicial no es el motivo de la reunion por lo tanto mantenerla breve, no mas de 5 minutos.

Etapa 2: Objetivos

Objetivo
Con esta fase se quiere clarificar el motivo de la reunion y evitar la generacion de falsas esperanzas o asunciones erroneas.

Proceso

Es importante dejar en claro el objetivo de la reunion:

+ Se debe evitar hacer falsas promesas ya sea de forma directa o indirecta. (ascenso, aumento salarial, entre otros)

+ Elevaluado debe entender que esta reunion de retroalimentacion es para su propio beneficio y que le ayudara a mejorar su desempefio e
identificar oportunidades de mejora para seguir creciendo.

« Elevaluador debera tener los objetivos preparados antes de empezar la reunién, de forma que no se prolongue esta fase en discusiones de cual
deberia ser el objetivo con el entrevistado, lo cual no aporta a la reunion.

+ Esta fase debe durar maximo 5 minutos.

Etapa 3: Fortalezas

Objetivo
Con esta fase se busca que el evaluado entienda con claridad cada uno de los puntos positivos que le mencione el evaluador, de forma que no haya
confusion en cuales son las actitudes y actividades, que se quiere reforzar.

Proceso

De cada punto positivo que se haya identificado se debe:

+ Expresar en forma general.

+ Dar un argumento detallado que explique a lo que se refiere este punto.

+ Ejemplificar, esto debe ser un caso real de los Ultimos 6 meses o en su defecto del tltimo afio.

El evaluador debera tener los puntos positivos preparados antes de empezar la reunion, de forma que no exista omision de todos los puntos
positivos relevante que él mismo haya observado en el trabajo del evaluado.

Esta fase debe durar méximo 15 minutos, no podemos prolongar mas.

Las personas adultas pueden concentrarse en promedio de 15 a 20 minutos, cualquier actividad mas larga debe estar dividida en etapa.
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Etapa 4: Mejoras

Objetivo
Con esta fase se busca que el evaluado entienda con claridad cada uno de los puntos negativos que le mencione el evaluador, de forma que se
pueda llegar a un acuerdo para el cambio de actitudes y actividades.

Proceso

De cada punto negativo que se haya identificado se debe:

+ Expresar en forma general.

+ Dar un argumento detallado que explique a lo que se refiere este punto.

+ Ejemplificar, esto debe ser un ejemplo real de los ultimos 6 meses o en su defecto del tltimo afio.

+ Elevaluado expresara sus motivos que justifiquen o no el punto negativo.

+ Llegar a un compromiso de cambio.

El evaluador deberd tener los puntos negativos preparados antes de empezar la reunion, de forma que no exista omision de todos los puntos
negativos relevante que él mismo haya observado en el trabajo del evaluado.

Esta fase debe durar maximo 15 minutos, no podemos prolongar mas.

Arbol de reaccién
Punto de Primera Sustento del Punto Segunda Gestion
Mejora Reaccién de Mejora Reaccion Correctiva

Acepta el Acepta el
Punto Punto

Se presenta un
Punto Negativo - ‘&3‘

No Acepta el
No Acepta el Punto Porque o [N
Punto Considera Injusto

No Acepta el
amd Punto a Pesar de
ser Reiterativo

Etapa 5: Cierre

Objetivo
Con esta fase se busca culminar la reunion con el plan de accién para la mejora del desempefio del evaluado y ofreciendo la ayuda necesaria para
efectuar los compromisos de cambio.

Proceso

Es importante terminar la reunién de forma positiva mirando hacia adelante a los nuevos retos que enfrentara el evaluado.

+ Sedebe asegurar al evaluado la confidencialidad del evaluador.

+ Sedebe elaborar el plan de accién basado en los compromisos de cambio acordados en la fase anterior.

+ Este plan de accién debera tener metas claras con fechas y medidas cuantificables.

+ Estas metas deberdn ser controladas con la periodicidad necesaria y evaluadas en la siguiente evaluaciéon de desempefio.
+ Esta fase debe durar maximo 15 minutos.
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V. CONCLUSIONES

1. Elfeedback es un proceso, no es un hito en el tiempo. Se recomienda que este proceso tenga una formalidad cronoldgica y cuenta con
mecanismos de medicion internos.

2. Los motivos que deben primar en el proceso, son los motivos trascendentes, aquellos que son provocados por una busqueda real del bien en
el otro.

3. No abusar de los tiempos en discutir lo malo que hizo el evaluado (hipo positivo), ni de lo bueno que hizo (hipo negativo). Tampoco tener un
proceso desordenado (montafia rusa). Se busca un equilibrio en los eventos buenos y no tan buenos (estilo balanceado).

4. Lareunion de Feedback debe ser preparada y debe estar acompafiadas de casos concretos, objetivos. No tiene que ser un tema orientado a
corregir los temas personales, sino los relacionados a las responsabilidades laborales.

5. Sesugiere un tiempo de 45 minutos como maximo (dependiendo del caso y del ambiente donde se de) para poder desarrollar la reunion de
Feedback.

6. No se trata de un proceso que comente como el que da el Feedback haria las cosas (lucimiento del evaluador), se trata de como el evaluado
deberia hacerlo (temas objetivos) y que se de cuenta de su brecha de mejora.
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Sobre la Firma

BDO en el Peru

Somos un grupo de firmas miembro de BDO International,
una de las organizaciones en Auditoria y Consultoria mas
importantes a nivel local y mundial.

Desde nuestra constitucion, hace mas de 25 afios, venimos
brindando servicios de alta calidad a organizaciones peruanas
y extranjeras de distintas actividades empresariales y
gubernamentales, muchas de ellas pertenecientes a los
principales grupos empresariales del Peru.

Contamos con una amplia gama de servicios de consultoria
y auditoria de alto valor agregado para cubrir diversas
necesidades y superar las expectativas de nuestros clientes.

Nuestro compromiso es contribuir al éxito de nuestros
clientes, identificAndonos con sus objetivos y brindandoles un
aporte profesional efectivo para alcanzarlos.

BDO en el Mundo

La Red BDO International fue creada en 1963 en Europa,
cuando firmas contables del Reino Unido, Alemania, Holanda,
EEUU y Canada se unieron para atender clientes con
operaciones internacionales y conformaron el Grupo Binder
Seidman International.

Afos mas tarde, la organizacién adopté como denominacion
la sigla BDO, que identificaba a los Socios fundadores (Binder,
Dijker y Otte).

Hoy BDO es una red de Firmas de auditoria y consultoria
considerada entre las cinco mas importantes a nivel mundial,
con mas de 1,400 oficinas en mas de 154 paises.

Atendemos a clientes locales e internacionales a través de una
amplia gama de servicios profesionales.

Nuestra diversidad de clientes abarca tanto el sector publico
como el privado de diversas industrias y a todo nivel de
empresas. Asesoramos desde grandes corporaciones hasta
medianas y pequefias empresas a las que acompafiamos en su
desarrollo y crecimiento.
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Esta publicacion ha sido elaborada detenidamente; sin embargo, ha sido redactada en términos generales y debe ser considerada, interpretada y asumida Uinicamente como una referencia
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