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			ELOGIOS

			«El entorno digital permite y fomenta la comunicación inmediata, global y permeable en los entornos social, institucional y empresarial. Smart Feedback es un libro de cabecera para aquellos líderes que quieran combinar la utilización de métodos tradicionales y probados del feedback, con las nuevas aproximaciones al liderazgo del talento en organizaciones enfocadas al presente y al futuro», 

			Óscar Gallego Castilla, 

			GE Digital Europe Director, Presidente del Consejo de Administración de GE Digital Spain, Profesor de Digital en IESE, Deusto e ICADE

			«Smart Feedback es más que una guía fundamental para líderes. Es un libro lleno de ideas y ejemplos prácticos donde las autoras han reflejado su experiencia en el coaching personal y de equipos. Después de haber trabajado durante años con ellas en el entrenamiento de habilidades de liderazgo, esperaba algo bueno; tras haberlo leído, tengo que decir que es aún mejor. A lo largo de la lectura sientes que las autoras empatizan con lo que se vive en situaciones cotidianas, presentando herramientas clave para abrir el camino a una comunicación eficiente», 

			Mónica Andrés, 

			SVP Business Unit Asia de Yara International

			«Este excelente libro nos entrena en la difícil habilidad de dar y recibir feedback, ayudándonos a transformar muchas conversaciones difíciles en conversaciones de aprendizaje y crecimiento»,

			Luis Galindo, 

			Conferenciante y escritor

			«Si alguien podía hablar de feedback con honestidad es este equipo de mujeres, por su solidez emocional, su cohesión y su gran respeto a la verdad. El feedback implica un compromiso con la escucha activa que se refleja en este libro, donde la faceta finalizadora de sus autoras, Jane, Rosa y Noemí, hace que todas las piezas de esta poderosa herramienta encajen a la perfección. Una obra rematada y que, por fin, invita al uso del feedback»,

			Yolanda Mediano Lorenci, 

			Directora Corporativa de Recursos Humanos de Parques Reunidos 

			«Siempre asociamos el feedback a algo que no se ha hecho bien, a algo que se necesita mejorar y, sobre todo, a algo que a la persona que lo recibe no le va a gustar o se sentirá incómodo. Nada más lejos de la realidad. El feedback te permite asentar el pilar de tu desarrollo futuro, tanto a nivel personal, como profesional. Las organizaciones que tienen un ADN donde la cultura de feedback es fuerte, tanto el formal como el informal, son las que se diferencian en la actualidad con el mejor talento. Con #smartfeedback, Noemí, Jane y Rosa nos dan las claves para poder interiorizar esa cultura y, sobre todo, saber DAR y RECIBIR feedback», 

			José Luis Risco, 

			Human Resources Director Spain de EY

			«Trabajamos desde el IDDI con Jane en programas a medida para empresas desde hace años, porque sentimos que nos representa en muchas cosas: en la aproximación humana hacia los profesionales, y en el convencimiento de que desde el desarrollo de empresas ágiles, sostenibles y centradas en la persona se puede construir un mundo mejor. Jane está siendo para el IDDI y para la Universidad Francisco de Vitoria una gran compañera de camino, y este trabajo que ahora presenta con Rosa y Noemí, Smart Feedback, es una prueba más de su preocupación por colocar a la persona en el centro de la organización. Lo hacen desde la gran oportunidad que nos da siempre a todos la entrevista de desarrollo, donde entrevistador y entrevistado construyen un encuentro que les permite poner sobre la mesa sus expectativas, conectándoles con lo genuinamente humano; pues las expectativas nos hablan de autenticidad, de vulnerabilidad y de anhelos. Os invitamos a sumergiros en el trabajo de estas profesionales del desarrollo del talento colaboradoras del IDDI para acercaros vosotros también a esta importante herramienta», 

			Natalia Márquez, 

			Directora del IDDI Instituto de Desarrollo Directivo Integral de la Universidad Francisco de Vitoria

			«En un entorno económico y empresarial como el actual, caracterizado por la búsqueda de la eficiencia, el impacto de las nuevas tecnologías, la globalización y cambios socioeconómicos importantes, un libro sobre un activo inmaterial como el talento en la empresa tiene todo el sentido, y además es necesario», 

			Ignacio Temiño Aguirre, 

			Profesor Doctor de Universidad y Escuelas de Negocio

			«Hablar de feedback es hablar de aprendizaje, conocimiento, actitud, crecimiento, expectativa… Todos tenemos la obligación profesional de crecer y hacer crecer a los que nos rodean, con el objetivo de convertirnos, juntos, en mejores personas que hagamos un mundo mejor. Por este libro se empieza...», 

			Belén Arcones, 

			Directora General de Institución Académica IMF

			«Desde una perspectiva internacional, pero bajada a la realidad empresarial de España, Jane, Rosa y Noemí nos proponen un interesante e innovador relato sobre cómo aprender a dar y recibir feedback; y, sobre todo, cómo desarrollar una cultura de feedback en las empresas. Un libro muy recomendable para todo manager y emprendedor que quiera ensalzar sus dotes de liderazgo, aprendiendo no sólo a dar feedback de forma constructiva para mejorar la motivación y el desempeño de sus equipos, sino también a tener la valentía y la apertura mental necesaria para recibir feedback de sus colaboradores, de sus pares o de sus superiores, y a actuar sobre ello para seguir desarrollándose como profesional», 

			Marco Basile, 

			Director Comercial para España y Portugal de Johnson & Johnson

			«Una de las principales razones por las que las personas se van de las empresas es porque no se llevan bien con sus jefes. Por eso, saber cómo dar y recibir feedback es una habilidad esencial para un liderazgo efectivo, y debe formar parte de un proceso estratégico dentro de las organizaciones. Este libro, desde un enfoque muy práctico, ayuda a desarrollar una de las habilidades clave del liderazgo en las organizaciones del siglo XXI», 

			Custodia Cabanas, 

			Profesora y Directora del área de Comportamiento Organizativo y Recursos Humanos de IE University

		

	
		

			«No debemos permitir que 

			alguien se aleje de nuestra presencia 

			sin sentirse mejor y más feliz»,

			Madre Teresa de Calcuta.

			«Siempre hay esperanza y oportunidad para cambiar, porque siempre hay oportunidades para aprender»,

			Virginia Satir.

			Este libro está dedicado especialmente a nuestras parejas, a nuestros hijos y a nuestros padres, sin los cuales hoy no seríamos quienes somos, así como a todos los amigos y alumnos a quienes queremos y con los que aprendemos y mejoramos cada día.

		

	
		
			PRÓLOGO

			Recibir la invitación para escribir el prólogo de Smart Feedback me ha generado una maravillosa sensación de agradecimiento a sus autoras, a quienes sigo y aprecio desde hace años por ser referentes en el ámbito del coaching y el desarrollo de las personas. También me ha llevado a recordar a Juan Carlos Cubeiro, experto en prólogos, y un verdadero especialista en el ámbito del feedback, que inspiró mis primeros pasos en la gestión de personas orientada a la felicidad en el trabajo y al desarrollo del liderazgo positivo. Mi gratitud por tanto a Jane, Rosa y Noemí, y también a Juan Carlos, por invitarnos a reflexionar sobre la importancia de las conversaciones para el desarrollo del talento.

			Julian Birkinshaw, catedrático de la London Business School, nos habla de la necesidad de reinventar el management, fundamentalmente porque, en su opinión, los modelos tradicionales han perdido eficacia, como demuestra el hecho de que buena parte de las principales empresas de los años 70 y 80 hayan perdido su liderazgo cediéndolo a compañías de nueva creación y con nuevos modelos de gestión. En la nueva era, los desafíos que señala Birkinshaw de flexibilidad, adaptabilidad, innovación y compromiso nos llevan a un nuevo escenario donde el desarrollo del talento y específicamente el liderazgo deben, a su vez, ser reinventados.

			Es habitual pensar que la inteligencia, el talento o la personalidad vienen determinados de nacimiento, y la consecuencia de esta forma de pensar es que el esfuerzo no vale la pena. Si genéticamente no estamos dotados para algo, es absurdo esforzarse para conseguirlo. Y pensar así nos lleva a apostar por las creencias limitadoras frente a las creencias expansivas. Estamos, por tanto, ante una expresión más del determinismo pesimista, que confía poco en la capacidad del ser humano para imponerse a las circunstancias.

			Carol Dweck, doctora en psicología y profesora de la Universidad de Stanford, considera que «todos podemos cambiar con esfuerzo». Dice Dweck que en la población, en general, hay un 40% de personas con mentalidad fija, otro tanto con mentalidad de crecimiento, y un 20% con una combinación de ambas; aunque si analizamos qué ocurre entre ejecutivos, deportistas y científicos exitosos, la mayoría tiende a tener una mentalidad de crecimiento. Son los que dan y reciben bien las críticas, confrontan sus deficiencias y trabajan con intensidad para ser mejores. En definitiva, gestionan adecuadamente lo que las autoras denominan Smart Feedback. 

			Las personas que poseen una mentalidad de crecimiento no solamente son capaces de alcanzar una buena versión de sí mismos, sino que son mejores padres, profesores, jefes, compañeros y amigos. porque creen que las personas pueden crecer y, por lo tanto, ellos mismos estimulan el crecimiento y aprendizaje en los otros, y sus expectativas con respecto a sí mismos y a los demás son más positivas. La mentalidad de crecimiento es parte de la inteligencia emocional; y en muchas ocasiones, los que no comparten esta mentalidad, suelen carecer de habilidades clave como la asertividad o la capacidad para decir adecuadamente lo que se quiere decir, el autocontrol, la empatía, la tolerancia a la frustración...

			Estamos ante un tema absolutamente esencial para aumentar nuestros niveles de felicidad y productividad y, por supuesto, de creatividad en las empresas. Y hablando de inteligencia, rodearse de ese 40% de población con predominio de ‘mentalidad de crecimiento’ es una decisión muy inteligente. 

			Por su parte, Rafael Echeverría, sociólogo por la Universidad Católica de Chile y doctor en filosofía por la Universidad de Londres, analiza cómo la empresa, que él considera indiscutible motor de las últimas trasformaciones históricas, debe evolucionar buscando la generación de entornos que fomenten la confianza. En la misma línea que lo señalado por Julian Birkinshaw, Echeverría apunta que: «la manera de entender el quehacer empresarial que ha prevalecido en la mayor parte del siglo pasado ya no sirve»; elementos clave de gestión empresarial que han venido funcionando hasta el momento deben dejar paso a nuevos enfoques. Para él, la clave de la productividad residía en el control de los procesos y tiempos, y se requería un estilo de liderazgo anclado en el control y el miedo, con organizaciones muy jerarquizadas y perfiles de autoridad del estilo «capataz». 

			La nueva empresa, la empresa emergente, depende cada vez menos del trabajo manual; y el trabajo no manual requiere nuevas capacidades como la palabra como herramienta crítica frente a la destreza física. Requiere también autonomía y confianza frente al control y el miedo, y requiere líderes empresariales con capacidad para desarrollar a sus equipos, como coaches, siendo cada vez menos efectivo el estilo «capataz». Por todo ello, es necesario incrementar el nivel de autoconocimiento personal y la orientación a las fortalezas individuales y colectivas, cuidando conscientemente el lenguaje: porque somos como hablamos. 

			Esta nueva realidad exige, en consecuencia, el desarrollo de competencias «conversacionales» especialmente en los líderes de las empresas, ya que serán determinantes para alcanzar sus objetivos. El coaching, por tanto, pasa a ser una herramienta estratégica y el feedbak un elemento esencial en el crecimiento personal y profesional que nos ayuda a mejorar y tener relaciones más positivas con los demás; pero, sobre todo, nos ayuda a liderarnos a nosotros mismos.

			El doctor Echeverría plantea la importancia de entender las organizaciones como sistemas conversacionales y nos deja reflexiones tan importantes e interesantes como las siguientes:

			• El lenguaje es el elemento distintivo de lo humano.

			• Entender la emocionalidad es fundamental para evitar la resignación y asumir nuestro poder transformador.

			• A través del lenguaje tenemos dos desafíos fundamentales: aprender y emprender.

			• Estamos en cambio permanente; cada experiencia nos modifica y nos hace distintos, de ahí la importancia de la plasticidad de nuestras neuronas.

			• El lenguaje es acción y construye nuevas realidades.

			• Las competencias conversacionales son la clave del emprendimiento, la creatividad y el liderazgo.

			Escribo este prólogo el mismo día que he visitado Google y la Universidad de Stanford, pero no creo que sea por eso que mi optimismo en relación a la nueva era en la que nos encontramos sea alto. Sencillamente creo que cada día quedan menos «empresaurios» que confunden intangibles con «bizcochos» fruto de ciertas modas; y que trabajar en la gestión de las personas en positivo, propiciando su mejor versión, su funcionamiento óptimo y su felicidad, es una forma de reinventar el management; algo que cambia el trabajo de los profesionales de recursos humanos y de todos aquellos que gestionamos personas, potenciando, sin buscarla, nuestra propia felicidad, ya que el hombre más feliz es el que contribuye a la felicidad del mayor número de sus semejantes.

			¡Espero que disfrutéis de Smart Feedback tanto como lo he hecho yo!

			Santiago Vázquez

			Director del Instituto de Liderazgo del Tecnológico de Monterrey

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			«Un sueño que sueñas solo es sólo un sueño. 

			Un sueño que sueñas con alguien 

			es una realidad»,

			John Lennon.

			Somos parte de muchos sistemas de relaciones a la vez. Relaciones en las que cada uno es cada uno, pero también relaciones gracias a las cuales vamos forjando nuestra personalidad, aprendemos y construimos nuestra visión del mundo. Somos en tanto estamos con los demás, e incluso somos según con quién estamos y cómo nos relacionamos.

			Pensemos por un momento en cómo nos comportamos en el grupo de amigos de toda la vida, cuando estamos con nuestra familia (o con la de nuestra pareja), en la asociación deportiva de la que formamos parte o en el trabajo. ¿Qué cambia? ¿Te has parado a pensar alguna vez cómo te influye ese estar en un sistema o en otro? Es más, piénsalo un momento. Según quién te diga qué en tal o cual grupo de personas, tu reacción tampoco es la misma, como tampoco lo será según el día o el momento en el que te encuentres. ¡No lo niegues! Y si no, vuelve por un momento a tu adolescencia: que tu madre te diera un consejo determinado no tenía absolutamente nada que ver con que tu mejor amigo o amiga te dijera exactamente lo mismo ¡incluso solo 15 minutos después! ¿Cierto?

			Y es que cuando hablamos de relaciones personales estamos hablando de diferentes percepciones, de experiencias e historias distintas con las que cada uno de nosotros hemos llegado hasta aquí, ahora, y que tomamos como punto de partida para relacionarnos con los demás y juzgarles. ¡Estamos rodeados de juicios y opiniones! 

			«¿Has visto lo mal que te queda esa camisa?». «Esa ha sido una forma fantástica de contestar a un cliente». «Creo que no te organizas bien».

			¿Te suenan estas frases? Da igual el tema de que se trate, siempre hay alguien que tiene una opinión de lo que hacemos bien o de lo que hacemos mal, según su parecer. Y nosotros también la tenemos tanto de su comportamiento como del nuestro propio (el cual, por cierto, casi siempre es correcto).

			
				
					
				
				
					
							
							«… aprender a dar 

							feedback sigue 

							siendo una necesidad 

							de desarrollo muy 

							presente de los 

							profesionales con los 

							que trabajamos», 

							#SmartFeedback

						
					

				
			

			Este libro surge por una causa y para un propósito determinados. Llevamos ya muchas horas de formación y de coaching durante las cuales el feedback se ha convertido en el denominador común de las inquietudes de nuestros alumnos tanto en el ámbito empresarial como en el académico.

			Bien sea una formación en liderazgo, en comunicación, en trabajo en equipo, en gestión de conflictos o en cualquier otro conjunto de lo que se conoce como soft skills o habilidades blandas, aprender a dar feedback sigue siendo una necesidad de desarrollo muy presente de los profesionales con los que trabajamos. 

			En nuestra formación como coaches, de hecho, uno de los aprendizajes clave se centraba precisamente en esto, en lo que en español se conoce como «retroalimentación», si bien es un término que ha caído en desuso y ha sido sustituido por el anglosajón feedback.

			Sin feedback nuestra imagen del mundo y de quiénes somos es única, pero muy pobre. Necesitamos de los ojos de los demás para aprender cosas nuevas, para cambiar, para crecer. De ahí la importancia de aprender no solo a darlo, sino también a recibirlo. Y es que, si no desarrollamos la capacidad de escuchar de verdad e integrar qué ven los demás sobre nuestro comportamiento, difícilmente podremos conocer qué tenemos que trabajar para mejorar, e incluso qué tenemos que reforzar y potenciar.

			
				
					
				
				
					
							
							«Necesitamos de los 

							ojos de los demás 

							para aprender cosas 

							nuevas, para cambiar, 

							para crecer», 

							#SmartFeedback

						
					

				
			

			En la primavera de 2017 nos llegó uno de los retos más bonitos a los que nos hemos enfrentado en nuestra carrera profesional. Una empresa nos convocaba para diseñar un programa de feedback que permitiese cambiar el modo en el que sus profesionales se relacionaban, tanto los líderes de la organización, como cualquier otra persona que formase parte de la misma. Quería una formación con diferentes metodologías que facilitase el cambio de chip que en estos momentos les hacía falta para dar el salto, para generar los espacios de aprendizaje y transformación necesarios para llevarles a desplegar todo su potencial. ¡Y nos pusimos manos a la obra! 

			Este libro es en gran medida fruto de ese proyecto, así como el resultado de toda la experiencia acumulada en el equipo después de muchos años trabajando en desarrollo del talento desde diferentes disciplinas, de todos los conocimientos adquiridos y de la investigación realizada. El propósito de escribirlo, de ponerlo hoy en tus manos, es compartir contigo todo este aprendizaje, esperando que te sirva, como también nos ha servido a nosotras, para continuar desarrollándote y convertirte en una mejor persona y en alguien, en definitiva, mucho más feliz.

			Nosotras mismas seguimos aprendiendo cada día, cada instante. Escribir este libro nos ha permitido tomar aun mayor consciencia sobre la importancia del feedback, de cómo aprender a darlo bien y, sobre todo, de cómo recibirlo de manera adecuada; algo que intentamos poner en práctica a diario en el equipo, con nuestros familiares, con nuestros alumnos y con cualquier persona que nos importa.

			
				
					
				
				
					
							
							«… todos somos parte 

							de varios sistemas de 

							relaciones, de 

							conversaciones en las 

							que aportamos nuestra 

							forma de ver el mundo 

							que nos influyen»,

							#SmartFeedback

						
					

				
			

			A lo largo de las próximas páginas haremos un recorrido por cuestiones como el papel de la retroalimentación en el desarrollo de las organizaciones, su relación con el liderazgo y qué es necesario para que se produzca, de verdad, una cultura de feedback. También abordaremos claves y técnicas tanto para recibir feedback como para darlo, y haremos una parada especial en las principales habilidades que se necesitan para convertirnos en un profesional competente en ambos sentidos. Para una mejor ilustración de lo que trataremos, encontrarás numerosos ejemplos de casos reales, pero cuyos nombres hemos modificado para no desvelar su verdadera identidad. Por último, hemos creado un apartado con ejercicios para ayudarte a diseñar tu plan de acción personal, al que iremos haciendo referencia a lo largo de todo el texto.

			Sin embargo, este libro no se ciñe al ámbito profesional, porque todos somos parte de varios sistemas de relaciones, de conversaciones en las que aportamos nuestra forma de ver el mundo que nos influyen. Si quieres aprender a sacar partido de lo que los demás te aportan, así como entrenarte para ayudar a otros en su desarrollo, profesional o personalmente, quizá, tal vez, este sea tu libro.

			Ojalá te sea de toda la utilidad que esperamos.

			Para nosotras ha sido un sueño que juntas, hoy, hemos hecho realidad.
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			Empecemos por el qué y el para qué. ¿Qué es el feedback? ¿Para qué es tan importante? ¿Qué tiene que ver con el desarrollo personal? ¿Y con el talento? ¿Y con el liderazgo en cualquiera de los ámbitos donde una persona es responsable de la evolución de otras (en el trabajo, en la escuela, en la familia…)?

			Sin entender el concepto en sí mismo y su sentido, difícilmente podremos ponernos a trabajar para desarrollar las habilidades que se necesitan. Bien lo sabemos. Necesitamos visualizar e interiorizar el propósito antes de ponernos manos a la obra con algo que requiera cierto esfuerzo por nuestra parte; y si hay una motivación clara, ¡muchísimo mejor!

			Así que, comencemos por el principio.
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			1. ¿Y esto del feedback qué es?

			Cuando preguntamos a las personas sobre las conversaciones más difíciles que hayan podido afrontar, las situaciones más incómodas e incluso conflictivas, el feedback siempre aparece. Y es que aprender a recibirlo o a darlo es aún un tema pendiente. ¿Cuándo llegará el momento en que esto sea incluso una asignatura de obligado aprendizaje ya desde el colegio? ¡Cuánto cambio supondría en nuestras relaciones y en nuestro propio desarrollo!

			
				
					
				
				
					
							
							«El feedback es en 

							realidad cualquier 

							información que nos 

							dan sobre nosotros 

							mismos», 

							#SmartFeedback 

						
					

				
			

			El feedback, o retroalimentación en castellano, es en realidad cualquier información que nos dan sobre nosotros mismos. Puede hacerse mejor o peor, y para que sea positivo veremos las claves más adelante, pero es en sí mismo la forma que tenemos de aprender cómo somos, desde lo que hacemos, a ojos de los demás: en qué creen que tenemos que mejorar e incluso qué hacemos bien.

			El término feedback proviene de la época de la Revolución Industrial y hace referencia a la energía que retornaba al punto de origen en un sistema mecánico. Y este fue el sentido del término, también aplicado a la electricidad o al sonido, hasta pasada la Segunda Guerra Mundial. Fue a mediados del siglo XX cuando comenzó a utilizarse en el ámbito de la evaluación del desempeño profesional para dar al empleado información correctiva o de mejora sobre su comportamiento[1].

			Hoy en día, el feedback desempeña un papel crucial en el desarrollo del talento. Aunque por lo general se identifica como el medio para corregir una conducta, también es interesante, y mucho, cuando lo utilizamos para reforzar a otros en su manera de hacer las cosas.

			Sin embargo, la realidad nos dice que aún queda mucho camino por recorrer. En nuestras empresas en España, por ejemplo, ni siquiera la reunión general anual con cada empleado para evaluar la consecución de sus objetivos y valorar sus fortalezas y sus áreas de mejora es algo extendido, sobre todo en las nacionales o pymes. Y, por supuesto, tampoco hablemos de los programas de feedback 360º tan presentes en multinacionales de origen anglosajón, tema que muchos directivos locales ni siquiera están dispuestos a contemplar[2].

			Algo parece que no está funcionando, y en gran medida tiene que ver con nuestra propia cultura, con los paradigmas con los que hemos crecido: «nunca muestres tus debilidades», «cuidado con confiar demasiado», «mejor callarse para no meterse en problemas», «eso que se lo diga otro…»; frases que seguro recuerdas haber escuchado más de una vez, ¿cierto? 

			
				
					
				
				
					
							
							«Detrás de cada persona 

							que entrega y recibe un 

							feedback hay emociones 

							y puntos de vista 

							propios, lo que hace que 

							sea un tema complejo, 

							temido y evitado», 

							#SmartFeedback 

						
					

				
			

			Desde el punto de vista cultural podemos decir que nuestro miedo al ridículo y a fallar está muy presente en cómo actuamos y cómo nos relacionamos. Si no, echemos un simple vistazo al número de emprendedores que surgen en nuestro país en comparación con otros (cuestiones de facilidades aparte…). ¿Qué nos frena? ¿Es que no somos lo suficientemente valientes o creativos? No. Lo que ocurre es que nos espanta la idea de equivocarnos y el qué dirán después los demás. Y lo mismo sucede con nuestro carácter aparentemente afable y simpático, nuestro querer caer bien a todos. Evitamos los conflictos y nos movemos en nuestras relaciones con los demás en una armonía casi artificial, donde por supuesto el feedback no tiene cabida.

			Claro que podemos invertir miles de euros en enseñar a dar una correcta retroalimentación, tanto en el contexto empresarial como en el académico, pero si no aprendemos antes a cómo recibirla, desde luego ni será efectiva ni estaremos mental y emocionalmente preparados para desarrollar nuestras habilidades a la inversa.

			Y es que detrás de cada persona que entrega y recibe un feedback hay emociones y puntos de vista propios. Esto es lo que hace que sea un tema complejo, habitualmente temido y evitado tanto a nivel individual como organizacional. Gestionar la resistencia habitual, entender el feedback como un auténtico regalo para nuestro desarrollo y recibirlo con curiosidad y confianza, incluso cuando no sea tan positivo ni agradable, serán clave para nuestro crecimiento. Tiene que ver con completar nuestra propia percepción de quiénes somos y de la realidad en general, con aquello que ven los demás y que nos puede ser de utilidad.
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			El gran reto, sin embargo, es la lucha entre nuestro deseo de aprender y desarrollarnos y nuestra necesidad de ser aceptados, queridos y respetados tal y como somos. ¿Cómo casa esto? 

			
				
					
				
				
					
							
							«El gran reto es la lucha 

							entre nuestro deseo de 

							aprender y desarrollarnos 

							y nuestra necesidad de 

							ser aceptados, queridos 

							y respetados tal y como 
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							#SmartFeedback 

						
					

				
			

			¡Qué difícil! Es más, cuanto más importante es una persona para nosotros, más nos duele que nos indique algo que no hemos hecho bien. Es como sentir que le hemos fallado, que no somos suficientes para ella, ¿verdad? 

			Nuestra inquietud por aprender y nuestra necesidad de ser queridos son muy humanas, ambas casi nos vienen de serie. Sin embargo, saber cómo recibir feedback y por supuesto cómo darlo son habilidades que hemos de cultivar.

			Y es que sin feedback nuestro desarrollo es casi imposible. ¿Cómo, si no, sabremos qué cambiar, mejorar, reforzar o potenciar?

			Así que ¡bienvenido, feedback!

			«Somos lo que hacemos de forma repetida. 

			La excelencia, entonces, no es un 

			acto; es un hábito»,

			Aristóteles.

			2. Dimensiones, tipos y formatos de feedback

			En toda conversación de feedback, sea del formato o del tipo que sea, se ponen en juego tres dimensiones que habrás de tener siempre muy presentes, tanto para darlo como para recibirlo: verdad, relación e identidad[3].

			Dimensiones del feedback

			[image: ]

			[image: ] Verdad: tiene que ver con la esencia propia del feedback; si se refiere a algo objetivo o es una mera interpretación o juicio del que lo emite, e incluso si no tiene fundamento o no es cierto. Lo veremos más adelante. El feedback ha de estar basado en hechos o datos objetivos y contrastables, y no quedarse en algo vago e inconcreto.
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			[image: ] «Julio, discúlpame, pero esa presentación no ha sido demasiado profesional» no es, por ejemplo, algo sobre lo que podamos trabajar para mejorar. ¿Qué significa que no ha sido profesional? ¿Que debería haber sido más corta? ¿Que el lenguaje no era el apropiado? ¿Que no aparecían las fuentes de los datos? Si no nos concretan los aspectos a mejorar, difícilmente podremos hacer una presentación diferente la próxima vez, con el consiguiente desconcierto y malestar por no saber ni siquiera a qué se refiere. 

			
			Así que, en una situación similar, pide a la otra persona que fundamente su opinión, que te dé datos para entenderla, y decide entonces qué puedes integrar y mejorar en el futuro. 

			Aunque en muchas ocasiones tendemos a juzgar el propio feedback e incluso a pensar que no es justo o correcto, analicemos qué hay en él sobre cómo actuamos. Como en la ventana de Johari[4], quizá nos esté brindando alguna información que no conocíamos hasta ese momento y que puede ser una clara oportunidad de mejora.

            
           
			[image: ] Relación: lo mismo dicho por personas distintas hace que reaccionemos de diferente forma. La relación con la persona que nos da su feedback, según su credibilidad para nosotros y la autoridad que le confiramos para hacernos una observación, influye de manera determinante en su impacto.

			[image: ] «Paula, esa camiseta te hace más delgada y atractiva» es un comentario que una joven recibirá de su mejor amiga muy probablemente como un halago. Pero, dicho por su madre o incluso por su hermana, ¿tendría el mismo efecto? ¿Y por una compañera con la que no se lleva tan bien?

			Cuando des feedback, ten en cuenta a quién se lo das; cuando lo recibas, intenta ponerte en el lugar de la otra persona, y trata de ser también lo más objetivo posible, porque en ocasiones la propia relación que tengamos con ella puede estar afectándonos de modo negativo a cómo aceptamos lo que nos dice.

			[image: ] Identidad: más allá de la esencia del feedback o de quién nos lo da, recibirlo afecta a nuestra percepción de quiénes somos y pone en juego nuestra autoconfianza y nuestra autoestima. Además, no todos tenemos el mismo temperamento, lo que hace que nuestra respuesta, desde un punto de vista puramente biológico, pueda diferir de forma notable entre unas personas y otras. ¡No todos reaccionamos emocionalmente del mismo modo!

			[image: ] «Elisa, mira, creo que deberías dedicar más tiempo a tus obligaciones como madre». Más allá de que habría que especificar a qué se refiere esta persona cuando dice esto y la relación que entre ambas pueda haber, si Elisa vive su identidad como madre con dudas, es posible que este comentario le pueda generar aún más inseguridad e insatisfacción.

			Trabajar en tu autoconfianza, y separar tus acciones (tu hacer) de quién eres (tu ser) te ayudará a ser más compasivo contigo mismo, y a no sabotear tu desarrollo ni poner en riesgo tu felicidad.

            
			Tipos de feedback

			Habitualmente el concepto de feedback se relaciona con algo negativo, con una reprimenda o con una observación sobre una acción o un comportamiento inadecuado. Sin embargo, la retroalimentación también puede aplicarse al reconocimiento de algo positivo, bien hecho.
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			[image: ] Positivo: el objetivo es reconocer a la otra persona una determinada conducta, lo que hará que su entusiasmo y motivación aumenten. Se puede hacer en público o en privado, si bien en ocasiones hacerlo delante de otras personas ayudará a que dicho comportamiento sea identificado también como modelo a seguir.

			
			Así que si ves algo digno de agradecer o de apreciar en otra persona, ¡dilo! Esto le animará para el futuro. Y lo que se premia se repite.

            
            
            
			[image: ] Negativo: sirve para tratar aspectos que las personas deben corregir, cambiar o mejorar en su comportamiento. También se le llama «constructivo», si bien en realidad todo feedback debería tener esta connotación.

            
			En este caso, es recomendable que guardes este tipo de retroalimentación para entregarla en privado, cuidando mucho tus palabras, aunque siendo específico y directo.

			Formatos de feedback

			Además del tipo –positivo (refuerzo o reconocimiento) y negativo (correctivo o de mejora)–, existen a grandes rasgos dos formatos de feedback:

			[image: ] Formal: que se realiza en reuniones específicas de seguimiento.

			Es el más habitual, y tiene lugar siguiendo un procedimiento concreto y en los momentos establecidos por la compañía. Basándonos en los objetivos definidos para un determinado período de tiempo, el propósito con este feedback es proporcionar a los profesionales una información clara sobre su desempeño: cuáles son sus fortalezas y cuáles sus áreas de mejora. Y, por supuesto, definir el plan de acción consiguiente para su desarrollo futuro.

			En el ámbito académico también podemos encontrar reuniones de seguimiento, mentoring o tutorías institucionalizadas, con el objetivo de aportar al alumno información relevante para su desarrollo futuro.

			[image: ] Informal: surge sobre la marcha y lamentablemente es menos frecuente. 
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			Se debería pedir y dar en situaciones cotidianas, en momentos en los que se dan comportamientos que puedan afectar, tanto de manera negativa como positiva, a los resultados futuros. Y no solo tiene cabida en el ámbito profesional. Si incorporásemos la retroalimentación como un hábito en nuestras relaciones interpersonales, sea el ámbito que sea, ¿no crees que evitaríamos muchos malentendidos, que nos llevaríamos mucho mejor y que todo sería mucho más positivo? ¡Cuánto cambiarían las cosas si fuéramos capaces de brindar a los demás información sobre aquello que no están viendo, y viceversa!

			El reto en las organizaciones, y de las personas en general, cualquiera que sea el contexto, es precisamente este último: el informal. Que se produzca de manera regular y espontánea, sin tener que esperar a ser requeridos para ello, es lo que demuestra que vivimos en una cultura de feedback de verdad.

			3. Organizaciones que aprenden y crecen

			Para cambiar y crecer necesitamos aprender; y para aprender necesitamos estar dispuestos a abrirnos a la realidad y a los demás de otro modo. Además, nuestra posibilidad para aprender dependerá tanto de nuestra actitud y nuestra capacidad como del entorno en el que estemos. De ahí la importancia de crear el contexto adecuado para ello.
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			El colegio, el instituto, la universidad, la familia, el equipo deportivo, la empresa… Nos movemos en muchos sistemas de personas y relaciones en nuestra vida que son claves para nuestro desarrollo. Si formas parte de alguno de ellos con cierto nivel de responsabilidad, como maestro, profesor, padre, madre, entrenador o manager, tienes una magnífica oportunidad para generar el espacio apropiado en el que alumnos, hijos o profesionales aprendan.

			Sin embargo, crear una cultura de feedback no se limita al papel de las personas con responsabilidad. El feedback debería ser algo practicado y buscado de manera activa por todos. Y es esta búsqueda el signo más claro de convencimiento del profundo impacto que puede provocar. Y mientras que este convencimiento no se produzca y la retroalimentación no se convierta en un elemento clave, en algo natural, quizá sea necesario que definamos de modo formal procedimientos y momentos de feedback; una especie de política que permita ir integrándolo poco a poco hasta convertirlo en casi un hábito o característica inherente de nuestra organización.

			Es complejo porque, como hemos señalado, supone una de las conversaciones más difíciles y temidas por todos; pero también sabemos que sin feedback no hay desarrollo posible, y que por eso es ¡un auténtico regalo!

			•	Si a Luisa no le hubieran indicado que su equipo no entendía por qué no compartía sus planes de futuro para el departamento, difícilmente ella hubiera sido consciente de la incertidumbre con la que afrontaban su día a día. Su intención no era otra que la de no agobiarles con los proyectos en curso aún sin cerrar o con la posible carga de trabajo que se podía llegar a generar. Sin embargo, el impacto que estaba provocando no era ese, sino que con esa actitud generaba dudas entre sus colaboradores en cuanto a si Luisa confiaba en ellos lo suficiente e incluso algunos dudaban de su capacidad para hacer sostenible el negocio. Gracias a esta información como responsable del área, Luisa decidió organizar reuniones trimestrales en las que compartir con todos su visión para los años siguientes, así como las oportunidades a la fecha para seguir creciendo. ¿Y sabes lo que ocurrió? Pues no solo que su equipo se sintió más implicado y motivado, sino que además Luisa pudo recoger ideas y propuestas de mejora que llevarían a todo el departamento a crecer aún más de lo que ella preveía.

			Bien, y ¿cuáles son entonces las ventajas de una cultura de feedback en una organización empresarial, una institución académica, una asociación, un equipo deportivo o incluso en la familia?
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#SmartFeedback

Es curioso c6mo nuestras creencias pueden llegar a afectar a nuestro desarro-
llo y a la evolucion de las organizaciones. Vivimos en una cultura que ni tolera
ni integra el error. EL miedo a fracasar y al qué diran nos bloguea, dejando pa-
sar oportunidades, tanto en el plano profesional, como en el personal. «Este
libro surge a raiz de trabajar con distintas organizaciones, equipos y personas,
y tomar conciencia de que el feedback es un tema recurrente. Probablemente
por nuestra aversion al error y a las criticas, seguimos viéndolo como una de
las conversaciones mas complejas, muchas de las cuales pueden convertirse
en conflictos que dafen, tanto nuestras relaciones personales, como nuestra
propia autoestima», destacan sus autoras.

Smart Feedback tiene el propésito de hacer de dichas conversaciones una po-
sibilidad para el desarrollo de las personas, tanto si hablamos de talento en el
ambito profesional y académico, como si nos referimos a nuestro entorno mas
personal, como la familia o el grupo de amigos. jPorque a través de nuestra
relacién con los demas formamos también nuestra identidad y evolucionamos!

;Y para quién es este libro? Pues para... jtodos! Profesionales o no, cualquier
persona que tenga algin tipo de responsabilidad o trabaje conjuntamente con
otras podra encontrar las claves para ser cada vez mas competente en esta
habilidad, tanto para recibir, como para dar. Desde los fundamentos de la inte-
ligencia emocional y del coaching, se nos brindan numerosos ejemplos y téc-
nicas para convertirnos en unos auténticos expertos en materia de feedback.
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«Una organizacion que avanza, que crece, que bus-
ca desplegar todo su talento, es una organizacion
en la que el feedback forma parte del dia a dia de
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