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Cuando conversamos sobre el feedback, lo que primero
viene a la mente es asociarlo con las “criticas” de una
persona para mejorar el comportamiento de otra. Como
veremos, empezamos por el final. Uno de los aspectos
que impacta para esta inversion de las prioridades es
la presencia de la intencionalidad, es decir, del compo-
nente emocional, que destaca la figura y opaca el fondo.

Examinemos un sistema de feedback técnico, que care-
ce de intencionalidad. Supongamos que hemos alquila-
do un gran salén en una zona de sky y nuestro negocio
es organizar eventos (conferencias, congresos, conven-
ciones). Para ello instalamos un climatizador. Veamos el

feedback en este sistema y luego pasemos al humano.

Cuando lo ponemos en marcha, el equipo detecta la di-
ferencia entre la temperatura del salon (fria) y la que le
hemos instruido brindar (agradable). Cuanto mas calor
da mejor cumple su funcion, de manera que continda
haciéndolo. Este es el feedback positivo, que consiste

en hacer mas de lo mismo.

En un determinado momento, el climatizador detecta
que si sigue enviando calor el clima se tornara sofocan-
te. Entonces deja de hacerlo. A medida que el clima se
enfria el programa indica en qué momento el frio se tor-
naria desagradable y vuelve a ponerse en marcha. Eje-
cuta su feedback negativo, por el cual hace algo distinto

para mantener la efectividad del sistema.

Ahora nos damos cuenta que el clima se torna excesiva-
mente seco. Entonces le incorporamos una funcion de
humidificacion. Esta es la primer intervencion externa al
sistema, y por su propdsito de mejora llamamos a éste
feedback de desarrollo, es decir expandir la capacidad
del sistema para que afiada valor.

Con esta incorporacion el equipo humidifica pero el cli-
ma a veces se torna demasiado frio. Decidimos inspec-
cionar el sensor de temperatura para repararlo o cam-
biarlo. A esta segunda intervencion externa la llamamos
feedback evaluativo, merced al cual restituimos la capa-
cidad funcional del sistema.

¢, Coémo se manifiestan estos niveles de feedback en los
sistemas humanos, que son bastante mas complejos
debido a su intencionalidad?

De lo que més se habla, como dijimos al comienzo, es
de este Ultimo, el feedback evaluativo. Normalmente se
lo asocia con la opinién que otras personas tienen sobre
el desempefio de un empleado. Se refiere en particular
a sus jefes, pero pueden incluirse otros terceros, como
pares, clientes o proveedores. Es el caso del llamado
feedback 360°. Su relevancia emocional es alta, ya que
usualmente esta asociado al sueldo del colaborador. Este
feedback no es informacion originada en los evaluado-
res, sino que es la retro informacion sobre las acciones
del empleado. No se trata de la “opinion” de otros sino
de suministrarle a la empleada o empleado informacion
acerca del grado en que sus acciones han convergido o
se han desviado respecto de los estandares de desem-
pefo previamente acordados. Por sus efectos posterio-
res este tipo de feedback esta siendo cuestionado.

Ahora bien, hay dos tipos de feedback que son mas re-
levantes que el evaluativo por su contribucion al bienes-
tar laboral. Son el feedback positivo y el de desarrollo.

El feedback positivo tiene un primer momento clave,
que ha sido descuidado por el management. Deberia
producirse durante los primeros pasos de una perso-
na en una organizacion o nuevo puesto. La frase es: en
cuanto ingrese la persona, sorpréndala haciendo algo
bien y digaselo. Es un feedback motivacional, cuyo uso
posterior de manera intermitente apuntala los comporta-
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mientos efectivos.

El feedback de desarrollo puede ser formal o informal.
En general es suministrado por la o las personas a las
que el colaborador reporta. Sirve para su crecimiento
personal y laboral. Es mas frecuente que el evaluativo,
pues debe darse cada vez que el reporte se enfrenta a
una asignacién que no conoce muy bien o a un desa-
fio respecto del cual se siente inseguro. Tiene un alto
impacto en la motivacion intrinseca (la que deviene del
contenido del trabajo).

En los tres tipos de feedback comentados hay siempre
intervencion externa a la persona.

Sin embargo, la principal modalidad para el aprendizaje,
la adquisicion de nuevas competencias y la involucra-
cion gozosa en el trabajo es el autofeedback o feedback
proveniente de la tarea. Es un factor clave para la fluen-
cia en el trabajo, el deporte o el arte. Ha sido estudiado
tempranamente por Czikszentmihalyi (Flow, 1990) y es
una habilidad diferencial en las personas que logran de-
sarrollarse plenamente. Tiene componentes de feedback
positivo y negativo que se alternan a veces casi instanta-
neamente. Se centra en el sujeto que ejecuta y no requie-
re necesariamente del aporte de otras personas.

Veamos, a modo de ejemplo, los testimonios de algunos
Millenials (nacidos 1980 a 1994) de destacada perfor-
mance gque hemos entrevistado en una investigacion
reciente:

AM, especialista en marketing, decia

...México esta semana devalud y eso anuld nuestros planes de
profit; me reuni con el equipo y comenzamos a... crear una nue-
va historia y desarrollarla. No tenés todas las respuestas sino que
las iba descubriendo e iba sintiendo que el camino era correcto

Se reline y comienza a explorar soluciones. Avanza mer-
ced a su habilidad para “sentir” (autofeedback) que va
por el camino correcto.

DS, ejecutivo de ventas, en una conversacion sobre su
modo de trabajo, nos dice

...las mejores ideas las saco en la ducha y cuando llegué al tra-
bajo tengo 4 ¢ 5 ideas listas y las vamos probando...

Parte de analizar la situacion, genera ideas, las prueba,
estableciendo un circuito de autofeedback prospectivo.

GH, de servicios de tecnologia (México), decia respecto
de una negociacion:

Tenia una clara idea que me iba mal y me daba cuenta de qué
tenia que hacer para corregir el cauce de la negociacion y por
efemplo pasar a una etapa mas agresiva y desafiante.

Nadie le decia qué hacer. Sin embargo, merced a su ca-
pacidad de autofeedback aprendia y avanzaba. La ca-
pacidad de autofeedback no implica que no se cometan
errores, sino que cuando suceden la persona los advier-
te y comienza a cambiar el curso de sus acciones.

Cuando una persona toma la iniciativa de requerir la per-
cepcion de otros, preguntando a jefes, colegas, provee-
dores o clientes sobre algun aspecto de su gestion, lo
consideramos también parte de su sistema de aufofeed-
back. En estos casos hemos notado que escuchara la in-
formacion vy la utilizara luego de evaluarla e interpretarla.

El autofeedback, del cual poco se habla, es nuestra
principal herramienta para la adaptacion creativa y el
aprendizaje. Como toda habilidad, para ser adecuada-
mente utilizada debe ser identificada y entrenada. Por
eso debemos sacarlo a la luz y comenzar a conversar
cada vez mas acerca de él.



