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COMO LÍDERES DEL EQUIPO DE NUESTRA OFICINA DE 
FARMACIA, tenemos que desempeñar un papel princi-
pal en la construcción del contexto que facilite esta vi-
sión compartida y esta comunicación, y que siente las 
bases de una cultura de confianza, compromiso y apren-
dizaje continuo en el equipo, distintivo de los equipos 
de alto rendimiento. En este artículo abordaremos dos 
habilidades clave del líder de equipos de alto rendimiento 
que, al incorporarlas como comportamientos habituales, 
transforman los equipos y mejoran el desempeño de la or-
ganización: la escucha activa y el feedback.

¿Qué es la escucha activa?
Estamos en nuestra farmacia, nos reunimos con nuestro equi-
po y mientras un colaborador nos explica lo que pasó ayer 
al cierre de la farmacia, nosotros repasamos mentalmente los 
temas de los que queremos hablar con el equipo y estamos es-

perando que acabe el empleado para empezar «de verdad» la 
reunión. ¿Alguien ha vivido esta sensación alguna vez? Otra si-
tuación: llega un cliente a última hora y nos empieza a explicar 
cómo se siente. Le miramos, asentimos y por dentro estamos 
pensando: «A ver si le atiendo rápido que quiero cerrar».
En ambas ocasiones parece que escuchamos a quien tene-
mos delante, pero en realidad solo nos escuchamos a no-
sotros mismos.

Nivel 1: escucha interna
Cuando una persona escucha en el denominado nivel 1, en 
realidad está escuchando el sonido de su propia voz interior. 
Quizás oiga las palabras de la otra persona, pero su aten-
ción está puesta principalmente en sus propias opiniones, 
juicios, pensamientos, sentimientos, deseos y opiniones. 
Quizás esté asintiendo o incluso diciendo «ajá», pero por 
dentro están pensando algo parecido a:

– �«A mí me pasó lo mismo hace unos meses».
– �«Me estoy empezando a aburrir».
– �«Ya imaginaba que me iba a decir esto… Es que nunca 

va a cambiar».

Vivimos en un entorno volátil, incierto y 
cambiante. El mercado farmaceútico y la 
oficina de farmacia en particular se hallan 
inmersos de pleno en esta situación. Es 
precisamente en situaciones como esta en 
las que el trabajo en equipo, con un norte 
compartido por todos y con claridad en la 
comunicación, se hace imprescindible para 
marcar la diferencia de nuestra oficina de 
farmacia sin perder de vista los resultados. 

Liderazgo de equipos  
de alto rendimiento (I).  
La escucha activa y el feedback
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En este nivel de escucha estamos reci-
biendo información sobre nosotros mis-
mos. La escucha de nivel 1 es necesaria 
en algunas ocasiones. Cuando habla-
mos con un cliente o un colaborador y 
le pedimos que nos cuente qué le pasa 
o que nos dé su opinión acerca de al-
gún tema, esta persona nos empieza a 
explicar y lo hace desde su nivel 1. Y 
está bien que sea así. Se mira a sí mis-
ma, detecta sus sentimientos, procesa 
lo que piensa, etc. Y es allí donde tiene 
que estar, escuchando su voz interior. 
Así que el nivel 1 le es útil.
Sin embargo, ¿de qué forma nos ayu-
da cuando nos reunimos con nuestro 
equipo en la oficina de farmacia? ¿Qué 
información valiosa nos podemos estar 
perdiendo si nos escuchamos a nosotros 
mismos cuando hablamos con nuestros 
colaboradores o clientes?

Nivel 2: escucha enfocada
Llamamos así a este nivel de escucha 
porque cuando escuchamos de este 
modo el foco lo ponemos «ahí», en la 
otra persona. ¿Alguien se acuerda de la 
última vez que estuvo enamorado? Con 
la atención focalizada en la otra perso-
na, la mirada sobre ella, la posición cer-
cana, presentes en lo que está pasando 
aquí y ahora, casi sin sentir nada de lo 
que pasa alrededor. Ese es uno de los 
ejemplos de escucha de nivel 2. Otro 

ejemplo: pensemos en una madre con 
su hijo enfermo. Toda su atención está 
enfocada hacia él. Puede pasar lo que 
sea, que la madre permanece enfocada 
en lo que su hijo necesita.
La escucha de nivel 2 implica tener 
nuestra atención totalmente sobre la 
persona que tenemos delante y, ade-
más, tener curiosidad real por ella: ¿qué 
opina? ¿qué siente? ¿qué me aporta? 
¿qué hay de interesante en su punto de 
vista?, etc.
Resumiendo: cuando la escucha es de 
nivel 2 recibimos información sobre la 
persona que tenemos delante.

Nivel 3: escucha global
Hay aún un tercer nivel de escucha. En 
este nivel el enfoque se abre 360 gra-
dos. Es como un gran angular enfocado 
a todas las cosas. En este nivel somos 
conscientes de la energía entre nosotros 
y los otros, podemos detectar cambios 
en la actitud de nuestro interlocutor, 
sorpresa, tristeza, enfado, etc., y somos 
conscientes del entorno y de lo que en 
él está pasando. Cuando la escucha es 
de nivel 3 recibimos información sobre 
la persona que tenemos delante y del 
entorno.

En la tabla 1 se muestran estos tres ni-
veles de escucha de modo esquemati-
zado.

Beneficios de la escucha activa
La escucha activa trabaja en los niveles 
2 y 3. ¿Cuáles son sus beneficios? ¿Por 
qué nos puede ser útil practicar esta ha-
bilidad con nuestros empleados y clien-
tes en la oficina de farmacia?
Son muchos los beneficios que nos re-
portará practicar la escucha activa en 
nuestra oficina de farmacia. Entre ellos 
destacamos algunos: 

– �Crea un clima positivo para la comu-
nicación 

– �Nos permite recibir información muy 
valiosa de nuestro equipo. Podemos 
captar lo que está pasando, romper 
creencias o suposiciones, enriquecer-
nos con nuevas ideas u opiniones, 
nuevos puntos de vista, etc. («Quizá 
lo que está diciendo ese empleado 
realmente sea útil para mejorar este 
proceso», podemos llegar a pensar).

– �Nuestra forma de escuchar tiene un 
impacto en nuestro equipo. 

	� Practicar la escucha activa hace que 
nuestros colaboradores se sientan 
valorados; por tanto, se refuerza el 
sentido de pertenencia al equipo y 
creamos un clima de confianza.

Un apunte más acerca de la escucha 
activa. Escuchar activamente al equipo 
conlleva una habilidad a menudo difícil 
de poner en pràctica: el manejo del silen-

TABLA 1. Escuchar: los tres niveles

Nivel Tipo Características

1 Escucha 
interna

– �La atención se centra en nosotros mismos, en el sonido de nuestra voz interna 
– �Escuchamos nuestros propios pensamientos, opiniones, juicios, sentimientos y conclusiones
– �No somos conscientes del impacto que tenemos en los demás

2 Escucha 
enfocada

– �La atención se basa en un intenso enfoque en la otra persona (la escucha va dirigida al otro) 
– �Se escuchan palabras, expresiones, emociones, valores, todo aquello que no dicen, etc.

3 Escucha 
global

– �La atención es de enfoque suave (se escucha en 360 grados) 
– �La consciencia lo incluye todo: lo que ves, oyes, hueles y sientes
– �Mayor acceso a la intuición
– �El líder es consciente de su impacto en los demás
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cio. Aprender a estar callados mientras 
otros hablan no es tarea fácil. Y sin em-
bargo, manejar el silencio es una habili-
dad de gran utilidad para el líder de un 
equipo. Nuestro silencio comunica que 
nos interesa lo que los otros nos dicen, 
trasmite respeto y calma; además, nos 
da un espacio y nos permite responder 
en vez de reaccionar a lo que está pa-
sando. Manejar el silencio es todo un 
arte que debemos poner en practica si 
queremos escuchar activamente.
En la tabla 2 se ofrecen algunas claves 
para practicar la escucha activa.

Dar y recibir feedback
A menudo nos preguntamos: «¿Cómo 
lo estoy haciendo? ¿He conseguido real-
mente comunicar lo que quería a mi equi-
po? ¿Qué necesita de mí para alcanzar la 
excelencia?». Nos lo preguntamos y nos 
quedamos con la duda, sin saber. ¿Y si 
preguntáramos a los que nos rodean? 
Otras veces tenemos que hablar con 
un empleado con el objetivo de corre-
gir alguna conducta que no es benefi-
ciosa para el equipo o que no ayuda a 
conseguir los resultados buscados. Lo 
hacemos y al final tenemos la sensación 
de que no nos ha entendido, o no nos 
hemos sabido explicar, o no hemos con-

seguido lo que queríamos. ¿Y si revisára-
mos la forma en que nos comunicamos?

¿Qué es el feedback?
Feedback es un término inglés que sig-
nifica «retroalimentación», es decir, el 
conjunto de reacciones o respuestas 
que manifiesta un receptor respecto a 
la actuación del emisor, lo que es te-
nido en cuenta por éste para cambiar 
o modificar su mensaje. Así que al dar 
feedback estamos alimentando a la otra 
persona, le estamos dando información 
sobre cómo lo está haciendo.
La habilidad de saber dar y recibir feedback 
es la que nos permite reforzar compor-
tamientos positivos que queremos que 
se repitan en el tiempo o señalar un 
comportamiento o conducta que nues-
tro colaborador necesita modificar. 
El feedback solo es tal si la intención 
que tenemos al darlo es la de mejorar 
el desempeño del colaborador —cómo 
lo estáhaciendo— y así influir en los re-
sultados —qué está obteniendo—. Es 
importante destacar este hecho, ya que 
si no existe esta intención de mejora —
en definitiva, de aprendizaje—, lo que 
comunicamos no es feedback, sino otra 
cosa (una crítica, una opinión, etc. De he-
cho, el feedback es la herramienta más 

valiosa de comunicación en las organiza-
ciones para el aprendizaje continuo.

Cómo dar feedback:  
el modelo de las cuatro D
Dar feedback requiere de la metodolo-
gía y de la habilidad para autogestionar 
los juicios y suposiciones, así como de la 
práctica de la asertividad para comuni-
car a partir de los hechos. Es decir:

– �El feedback debe ser descriptivo y no 
valorativo.

– �El feedback debe ser específico, con-
creto y simple. Es importante re-
flexionar previamente sobre lo que 
queremos comunicar a nuestro cola-
borador, con ejemplos concretos del 
comportamiento que queremos resal-
tar. Debemos hablar de hechos y no 
de interpretaciones o suposiciones. 

– �Es importante dar el feedback en el 
momento y el lugar adecuado. Lo 
mejor es no esperar mucho tiempo 
después de detectar el hecho sobre el 
que queremos dar feedback. Sin em-
bargo, en algunas ocasiones es mejor 
esperar, por ejemplo, a que la persona 
se encuentre tranquila como para re-
cibir correctamente el feedback.

– �Debe haber un equilibrio entre el 
feedback de refuerzo y el feedback 
correctivo. Las escuelas de liderazgo 
aceptan que para que haya aprendi-
zaje y crecimiento la proporcion ópti-
ma sería de 4:1 (cuatro feedbacks de 
refuerzo y uno de mejora).

A menudo somos dispersos e inespecí-
ficos a la hora de comunicar algo para 
mejorar el trabajo de nuestros colabora-
dores. Imaginemos una situación dada 
en nuestra oficina de farmacia. Estamos 
disgustados con Luis, el nuevo auxiliar 
de farmacia, que se despista un poco 

TABLA 2. Mantener el contacto con la mirada

– �Utilizar el cuerpo, hacer de espejo, acompasar
– �Asentir, mover la cabeza de vez en cuando (con ello indicarás que estás 

atento y promoverás que tu interlocutor hable más)
– �Cada cierto tiempo articula lo que el interlocutor dice, para asegurarte  

que estás comprendiendo lo que te quiere explicar
– �Utiliza algunas preguntas abiertas para ayudar a la persona a profundizar  

el tema (p. ej., «¿A qué aspectos concretos te estas refiriendo?»)
– �Aguantar el silencio mientras el otro hable y no interrumpir su discurso
– �Poner atención plena en la persona que tienes delante
– �Estar presente aquí y ahora
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últimamente. Hemos detectado que en 
alguna ocasión coloca incorrectamente 
los pedidos que recibimos, o se olvida 
de mantener el stock de productos. No 
le hemos dicho nada, hasta que un día 
en que estamos especialmente de mal 
humor le decimos: «Luis, siempre faltan 
productos y nunca encontramos lo que 
necesitamos. Así no podemos seguir». 
Nuestro auxiliar se queda confuso y aba-
tido. Está encantado de estar en la far-
macia, quiere hacer bien su trabajo, pero 
es muy inexperto y no sabe muy bien 
cómo hacerlo ni qué se espera de él. Ha 
recibido poca formación y, además, hace 
semanas que nadie habla con él al res-
pecto. Él creía que lo estaba está hacien-
do bien. Por otra parte, ¿a qué producto 
y día se está se está refiriendo su jefe? 
El creía que colocaba bien los pedidos y 
que el stock estaba controlado… ¿Cómo 
puede mejorar algo si no sabe lo que es?

En la fig. 1 se muestra el modelo de las 
cuatro D en el proceso de dar feedback. 
Esas cuatro D siguen, en inglés, los si-
guientes pasos:

– �Primer paso: DATA (datos, es decir, los 
hechos tal cual son).

– �Segundo paso: DEPTH to feeling (pro-
fundidad de sentimiento o emoción).

– �Tercer paso: DRAMATIC interpretation 
(interpretación dramática o pensa-
mientos que pasan por la mente, voz 
interna, etc.).

– �Cuarto paso: DO (qué hacer y qué de-
cisiones tomar).

Podemos intentar aplicar este modelo 
al ejemplo anterior con nuestro auxiliar 
de farmacia y obrar el siguiente modo: 
«Luis, el jueves por la tarde, cuando co-
locaste el pedido que recibimos de aquel 
medicamento en el cajón de los cosméti-

cos, tuvimos que pasar media hora bus-
cándolo y el cliente al final se marchó 
[hecho]. Me sentí muy frustado y eno-
jado al no poder servir a aquel cliente 
[emoción] y esto me hizo pensar que no 
tienes claro dónde se colocan las cosas o 
que no dedicaste la suficiente atención a 
la colocación correcta [pensamiento]». Y 
finalizaríamos diciendo: «Te pediría, por 
favor, que en la próxima vez, si descono-
ces donde guardar las cosas, me consul-
tes antes [acción]».

Beneficios del feedback
El feedback es la habilidad interperso-
nal de los directivos que más impacto 
tiene en sus colaboradores y construye 
una mayor confianza en las relaciones. 
Asimismo, podemos destacar otros be-
neficios para la oficina de farmacia si 
construimos una cultura del feedback 
en nuestros equipos:

– �Es una fuente de información a través de 
la cual, como líderes que somos, pode-
mos conocer nuestras fortalezas y áreas 
de mejora, así como comprobar de qué 
modo nuestras acciones impactan en los 
demás y cómo estos nos perciben.

– �Ayuda a una consecución más rápida 
y eficaz de los objetivos

– �Potencia el aprendizaje y, por tanto, 
contribuye a la motivación

– �Proporciona seguridad y satisfacción 
personal.

– �Crea sensación de apoyo mutuo y 
mejora la asunción de responsabili-
dades.

– �Mejora el rendimiento de los colabo-
radores.

Preguntar cómo lo estamos haciendo 
es fácil, pero nos cuesta. En cualquier 
caso, cabe preguntarse cómo sería 
nuestra actividad profesional si incor-
poraramos a nuestro día a día en la ofi-
cina de farmacia y en nuestro equipo la 
cultura de dar y recibir feedback.

Conclusiones
La escucha activa y aprender a dar y re-
cibir feedback son dos de las habilidades 
cruciales para el líder de equipos de alto 
rendimiento. Practicar estas habilidades 
nos ayudará a mejorar la comunicación 
y a crear un ambiente de confianza en 
nuestro equipo. Asimismo, si creamos 
el contexto para que nuestros colabora-
dores también las incorporen en su día 
a día, mejoraremos la salud del equipo 
profesional de la farmacia y, como con-
secuencia, seremos más competitivos. n
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Figura 1. �Esquema del modelo de las cuatro D.

Paso 1. DATOS
¿Cuáles son los hechos?
¿Qué ha pasado realmente?

Paso 2. emoción
¿Cómo te sientes?
¿De qué emociones o sensaciones 
físicas eres consciente

Paso 4. hacer
¿Qué quieres hacer?
¿Qué quieres que haga  
la otra persona?
¿Qué decisiones quieres tomar?

Paso 3. pensamiento
¿Qué pensamientos te pasan  
por la mente?
¿Qué dice tu voz interna?
¿Qué significado le has dado a ésta?
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