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Abstract 

The present systematic review aims to describe the relationship between feedback 

interventions with well-being and work performance. The review was conducted within the 

framework of the PRISMA guidelines "Preferred Reporting Items Systematic Review and Meta 

Analysis" (Page et al., 2021). Two studies were conducted, searching the Web of Science (WoS), 

Scopus and Scielo databases. The first search identified two articles, which did not meet the 

inclusion criteria. Due to this, a second search was performed, in which the key terms were 

expanded. A total of 74 articles were obtained, of which 3 articles were included for this 

systematic review. The results obtained in this research are heterogeneous, that is, different 

relationships were obtained between the variables studied. In conclusion, this study contributes 

theoretical and practical implications to the knowledge of feedback and well-being interventions. 

Regarding the theoretical implications, a positive relationship between feedback interventions 

and well-being in job redesign interventions is evidenced. In relation to the practical 

implications, the results of this research support Human Resources management, with the aim of 

enhancing the well-being and performance of workers. In addition, this study invites to focus 

efforts on creating organizational policies aimed at generating feedback spaces within the 

organization. 

 

Key words: feedback, appreciative inquiry, feedforward, well-being, performance, work 

performance. 

 

 

 

 

 



 

 

Resumen 

 

La presente revisión sistemática tiene como objetivo describir la relación entre las 

intervenciones de retroalimentación con el bienestar y desempeño laboral. La revisión se efectuó 

en el marco de las directrices PRISMA “Preferred Reporting Items Systematic Review and Meta 

Analysis” (Page et al., 2021). Se llevaron a cabo dos estudios, en los que se realizaron búsquedas 

en las bases de datos Web of Science (WoS), Scopus y Scielo. En la primera búsqueda se 

identificaron 2 artículos, los cuales no cumplieron los criterios de inclusión. Debido a esto, se 

realizó una segunda búsqueda, en la que se ampliaron los términos clave. Se obtuvieron 74 

artículos de los cuales 3 artículos fueron incluidos para realizar esta revisión sistemática. Los 

resultados obtenidos en esta investigación son heterogéneos, es decir, se obtuvieron diferentes 

relaciones entre las variables estudiadas. En conclusión, este estudio aporta implicancias teóricas 

y prácticas al conocimiento de las intervenciones de retroalimentación y bienestar. En cuanto a 

las implicancias teóricas, se logra evidenciar una relación positiva entre las intervenciones de 

retroalimentación y el bienestar en intervenciones de rediseño de puesto. En relación a las 

implicaciones prácticas, los resultados de esta investigación apoyan la gestión de Recursos 

Humanos, con la finalidad de potenciar el bienestar y desempeño de los(as) trabajadores(as). 

Además, el presente estudio invita a centrar los esfuerzos en crear políticas organizacionales que 

apunten a generar espacios de retroalimentación dentro de la organización. 

 

Palabras clave: retroalimentación, appreciative inquiry, feedforward, bienestar, 

desempeño, desempeño laboral. 

 

 



 

 

Introducción 

La retroalimentación (también conocida como feedback, por su término en inglés) es una 

herramienta poderosa que guía los comportamientos de los(as) trabajadores(as) hacia el logro de 

metas de forma eficiente (Gagné y Deci, 2005). Además, estimula el desarrollo continúo 

ayudando a la adaptación de los(as) trabajadores(as) en la complejidad del entorno laboral 

(Ashford et al., 2003). 

Durante los últimos años, gran parte de la literatura se ha centrado en cómo las prácticas 

de gestión de recursos humanos influyen en el desempeño laboral (Huselid y Becker, 1996). La 

retroalimentación, como parte de estas prácticas, se ha convertido en una herramienta de gestión 

de cambio organizacional (Nikolic et al., 2020). Desde esta perspectiva clásica, la 

retroalimentación se ha considerado como un aspecto central de la organización que permite 

motivar, dirigir e instruir el desempeño de los(as) empleados(as) (Ashford y Cummings, 1983). 

En el ámbito laboral puede definirse como la información entregada entre los(as) integrantes de 

la organización, que tiene por objetivo modificar y alinear el nivel de desempeño real y el nivel 

de desempeño referencial establecido por la organización (Ramaprasad, 1983). La 

retroalimentación opera como un diálogo, un proceso bidireccional entre dos personas. La 

comunicación bidireccional es esencial para promover una buena relación entre los(as) 

directivos(as) y empleados(as), motivando a los(as) empleados(as) a dar lo mejor de sí 

mismos(as) dentro de la organización (Nikolic et al., 2020).  

Por esta razón, la retroalimentación se ha considerado tradicionalmente, como una 

evaluación de desempeño enfocada en los esfuerzos por mejorar los aspectos negativos de los(as) 

trabajadores(as) (Arvey y Murphy, 1998). De hecho, en la práctica las evaluaciones de 

desempeño no siempre son funcionales, puesto que, muchas veces se ajustan a las expectativas 



 

 

del(la) jefe(a) y no necesariamente se alinean con el cumplimiento de las metas organizacionales 

(Hogan y Shelton, 1998). En este sentido, la retroalimentación como evaluación de desempeño 

perjudica el rendimiento de los(as) trabajadores(as), debido a que, las personas perciben la 

retroalimentación como una valoración negativa sobre su rendimiento organizacional (Motro et 

al., 2020). Por ejemplo, un metaanálisis realizado por Kluger y DeNisi (1996), identificó que el 

impacto de la evaluación de desempeño sobre el rendimiento es nulo, puesto que, las 

evaluaciones enfocadas en aspectos negativos no fomentan la motivación de los(as) 

trabajadores(as) a cambiar su comportamiento. En base a lo anterior, se podría entender que 

afrontan la evaluación de manera distorsionada al reinterpretar los comentarios, lo que afecta el 

logro de metas y compromiso por parte de los(as) trabajadores(as).  

A pesar de la prevalencia de la perspectiva clásica sobre la retroalimentación, durante los 

últimos años se han promovido cambios en la visión de las prácticas organizacionales para 

asegurar tanto el bienestar como el desempeño de los(as) trabajadores(as) (Baptiste, 2008). La 

retroalimentación sobre los resultados, como una evaluación del desempeño empezó a perder 

fuerza, buscando alternativas que se enfoquen en la retroalimentación sobre los procesos 

(Gabelica et al., 2012). Esto ha significado un cambio de paradigma fundamentado por la 

Psicología Positiva (PP), la cual se basa en el estudio científico de procesos y condiciones que 

apunten a mejorar el funcionamiento óptimo de las personas (Seligman, 2002). La PP ha tenido 

validación a través de intervenciones terapéuticas que apuntan al bienestar y que dan como 

resultado el aumento de la felicidad y disminución de síntomas depresivos (Seligman et al., 

2005). Las organizaciones que buscan mejorar el funcionamiento óptimo de las personas y que, 

por lo tanto, se fundamentan en los principios de la PP demuestran que la retroalimentación 

positiva promueve un equilibrio y bienestar de los(as) empleados(as) (O’Malley y Gregory, 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Nicole%20Renee%20Baptiste


 

 

2011). Este nuevo alcance al área del trabajo que busca el bienestar psicosocial, calidad laboral y 

buena vida organizacional forma parte de la Psicología Organizacional Positiva (POP) (Salanova 

et al., 2005). A raíz de esto, han surgido nuevas e innovadoras intervenciones organizacionales 

que con métodos participativos apuntan a implementar formas colaborativas enfocadas en la 

construcción de un aprendizaje sobre las fortalezas de la organización, lo que representa una 

ventaja competitiva para la organización (Srivastava et al, 1995). 

Las intervenciones que se fundamentan en la POP pueden entenderse como métodos 

intencionados basados en el fomento de experiencias subjetivas positivas como parte del método 

de intervención, que tienen por objetivo identificar, desarrollar, ampliar experiencias subjetivas o 

características valoradas dentro de las organizaciones (Meyers et al., 2013). 

La exploración de estas nuevas estrategias de intervención dentro de la organización ha 

estado ligadas a la búsqueda de recursos que puedan balancear las exigencias y el eventual 

desgaste de los(as) trabajadores(as) (Bakker et al., 2005). Desde este nuevo paradigma y gracias 

a los hallazgos de Bakker y Demerouti (2013), la retroalimentación comenzó a ser considerada 

como un recurso dentro de la organización que predice el proceso motivacional relacionándose 

con el engagement y satisfacción. Por lo tanto, desde la teoría de las Demandas y Recursos 

Laborales planteada por los mismos autores (Job Demands-Resources Theory, JD-R por sus 

siglas en inglés) la retroalimentación se consolidó como un recurso laboral (Bakker y Demerouti, 

2013; 2017). Esta teoría señala que todos los entornos laborales se dividen en dos categorías: las 

demandas y recursos laborales (Bakker y Demerouti, 2013). Las demandas estarían relacionadas 

con aspectos físicos, psicológicos, organizacionales o sociales como resultados de un esfuerzo 

sostenido, y que en consecuencia repercute en aspectos fisiológicos o psíquicos. Los recursos, 

por su parte, se relacionan con aspectos físicos, psicológicos, organizacionales o sociales del 



 

 

trabajo que ayudan a reducir las consecuencias de las exigencias laborales. Además, los recursos, 

también ayudan a lograr las metas laborales y promueven el desarrollo y crecimiento personal 

(Demerouti et al., 2001). Esta teoría, además, señala que las demandas y recursos laborales 

pueden desencadenar dos procesos independientes que son capaces de predecir variables 

organizacionales, entre ellas el desempeño (Bakker y Demerouti, 2013). En el primer proceso, 

llamado proceso de deterioro de la salud, las demandas son capaces de predecir el agotamiento o 

problemas psicosomáticos. Mientras que el segundo proceso, llamado proceso motivacional, 

indica que los recursos son capaces de predecir variables como bienestar, motivación y 

engagement (Bakker y Demerouti, 2013).  

Según esta teoría, los recursos laborales no solo tienen su propio efecto beneficioso que 

genera factores desencadenantes de bienestar laboral, sino que también mitigan los efectos 

perjudiciales de las demandas o exigencias laborales (Demerouti et al., 2001). La teoría JD-R a lo 

largo de los años se ha aplicado de manera práctica de diferentes formas promoviendo 

intervenciones, en el ámbito organizacional las intervenciones son el conjunto de acciones 

deliberadas que se orientan a inducir la transformación de la organización para mejorar el 

desempeño (Pacheco, 2015). Entre ellas están las intervenciones en el puesto de trabajo, 

intervenciones de recursos personales o el serious game. Este último instrumento de intervención 

consiste en una herramienta interactiva donde los(as) líderes o gerentes(as), por medio de la 

supervisión a un grupo de empleados(as) que trabajan en un restaurante, pueden aumentar la 

carga laboral y el desempeño, aprendiendo que una alta carga laboral tiene consecuencias ligadas 

al estrés y ausentismo. También aprenden qué recursos laborales pueden amortiguar el impacto 

estresante de las exigencias de trabajo y generar estados de bienestar en los(as) trabajadores(as) 

(Bakker y Demerouti, 2017). Además, las intervenciones basadas en el modelo JD-R son 



 

 

aplicables a diferentes tipos de organización, debido a que, si bien cada organización tiene sus 

propias características específicas, estas se pueden clasificar en las dos categorías generales que 

propone el modelo: (1) demandas laborales y (2) recursos laborales, lo que permite que el 

modelo JD-R sea global, es decir, se pueden realizar intervenciones basadas en diversos entornos 

laborales (Bakker y Demerouti, 2007). 

Siguiendo la misma línea, se realizó un estudio con 194 trabajadores(as) de cuatro 

organizaciones públicas de servicios sociales en Bélgica, en el que respondieron un cuestionario 

online donde informaban las demandas y recursos experimentados diariamente durante diez días 

hábiles consecutivos. Este estudio concluye que cuando se produce un equilibrio entre los 

recursos y las demandas se desencadenan estados de bienestar y estados menos estresantes 

experimentados por los(as) trabajadores(as), aumentando el nivel de desempeño respecto al 

habitual (De Gieter et al., 2018). Respecto a la retroalimentación, un estudio realizado por Johari 

et al. (2019), donde se realizó una intervención en el sector público de organismos y 

departamentos públicos del Norte de Malasia, en el que participaron 208 empleados(as), se 

evidenció que una de las características del puesto de trabajo que influye positivamente en el 

bienestar es la entrega de retroalimentación a los(as) trabajadores(as) dando lugar a un mejor 

desempeño laboral.  

La evidencia anteriormente descrita indica que es relevante centrarse en las 

intervenciones de retroalimentación porque tienen un impacto en el bienestar y en el desempeño 

laboral. Entonces ¿sería relevante conocer si las intervenciones de retroalimentación en un 

contexto laboral se relacionan positivamente con el bienestar y desempeño de los(as) 

trabajadores(as)? 



 

 

Siguiendo con la pregunta realizada, la retroalimentación es un término muy utilizado en 

las organizaciones y al mismo tiempo carece de una definición consensuada (Besieux, 2017). 

Aun así, muchos líderes utilizan la retroalimentación como una herramienta sin tomar en cuenta 

la dificultad de cómo debe ser entregada para que sea efectiva (Steelman y Rutkowski, 2004). 

Por ejemplo, existe la retroalimentación negativa (negative feedback, por su término en inglés) 

cuyo objetivo es la comunicación basada en los errores de resultados pasados (Choi et al., 2018). 

Este tipo de retroalimentación no contribuye aparentemente al desarrollo de la organización, 

promoviendo conflictos y estados defensivos de los(as) trabajadores(as) (Bakker y Leiter, 2010). 

Sin embargo, también existe la retroalimentación positiva (positive feedback, por su término en 

inglés) que puede transformarse en oportunidades de desarrollo aumentando el comportamiento 

de tipo individual y cívico a nivel organizacional, promoviendo conductas eficaces dentro de la 

organización y teniendo efecto directo en el desempeño del(la) trabajador(a) y la satisfacción 

laboral (Tagliabue et al., 2020).  

Actualmente, existen diversas formas similares de referirse a la retroalimentación 

positiva, entre ellas se destacan dos términos: (1) apreciatividad y (2) feedforward. La 

apreciatividad está orientada a valorar y agradecer las experiencias de vida como una forma de 

ser para mantener una postura positiva ante los cambios (Whitney y Trosten-Bloom, 2003). Este 

término también está relacionado con formas de fortalecer los lazos entre las personas y expandir 

las fortalezas y oportunidades, lo que ha encaminado nuevas metodologías y técnicas de 

intervención que se revisarán a continuación (Gergen et al., 2004). El feedforward, por su parte, 

se refiere al feedback orientado a los comportamientos o aspectos a mejorar visualizando el 

futuro (Goldsmith, 2003). 



 

 

             Estas nuevas formas de referirse a la retroalimentación positiva, en especial la 

apreciatividad, lleva al surgimiento de la Indagación Apreciativa (IA) que se origina dentro del 

nuevo paradigma de la Psicología Positiva y que deja de ver a la organización como un sistema 

solucionador de problemas y lo posiciona como un sistema creativo de aprendizaje sobre los 

aspectos positivos que han dado resultados de éxito a nivel organizacional (Reed, 2007). La IA 

puede ser una solución a las nuevas necesidades de las organizaciones modernas donde 

predomina la retroalimentación basada en el pasado y en aspectos negativos que no tienen 

impactos positivos en los resultados organizacionales (Gnepp et al., 2020). Consideramos que se 

hace necesario entonces conocer si las intervenciones de retroalimentación toman elementos de la 

Psicología Organizacional Positiva para contar con mayor evidencia científica sobre los alcances 

favorables que puede llegar a tener en las organizaciones. 

Según Cooperrider y Whitney (2005), la IA (Appreciative Inquiry, por su término en 

inglés), es una metodología de intervención participativa que surge como proceso de Desarrollo 

Organizacional, enfocado en las fortalezas y en la gestión del cambio.  

La IA ha progresado como medio de intervención logrando un impacto positivo y 

transformador durante los últimos años (Grieten, et al., 2017). La IA puede ser utilizada con 

diversos propósitos dentro de la organización, impulsando el compromiso y participación de 

los(as) integrantes de la organización. Así se generan espacios de comunicación efectiva dentro 

de las sesiones que se lleven a cabo donde el(la) investigador(a) o consultor(a) promueva el 

reconocimiento del aprendizaje y el descubrimiento de ideas innovadoras (Arzola et al., 2017). 

En este sentido, el término apreciatividad permitió el desarrollo de técnicas para 

intervenir en las organizaciones que evalúan aspectos organizacionales considerando mucho más 

allá de las evaluaciones negativas sobre las cuales corregir y, por el contrario, se buscan formas 



 

 

para empezar a mirar los aspectos positivos que pudieran considerarse como puntos de partida 

sobre los cuales construir la organización. Entre las técnicas de intervención que surgieron de 

este término se encuentran: (1) Técnica “4D” de la Indagación Apreciativa (Cooperrider et al., 

2003), (2) The feedforward Interview (Cooperrider y Srivastva, 1987) y (3) Survey feedback 

apreciativo (Gracia y Grau, 2013). 

En resumen, todo lo expuesto anteriormente considera la retroalimentación como un 

recurso y foco central de técnicas de intervención que pueden mejorar el bienestar de los(as) 

trabajadores(as) y los resultados organizacionales  

 Respecto a la relación de intervenciones de retroalimentación con el bienestar, estudios 

señalan que supervisores(as) que proporcionan retroalimentación positiva fomentan el bienestar y 

motivación de los(as) trabajadores(as), desarrollando estados actitudinales positivos (e.g. 

motivación, confianza, comunicación y comportamientos proactivos) que se relacionan con el 

bienestar (Gong et al., 2017). La entrega de retroalimentación permite a los(as) trabajadores(as) 

funcionar adecuadamente en el puesto de trabajo física y emocionalmente, desarrollando 

experiencias laborales favorables que conducen al bienestar laboral, produciendo resultados 

organizacionales positivos como el desempeño laboral (Johari, et al., 2019). Una revisión 

bibliográfica realizada por Meyers et al. (2013), identificó que 13 de los 15 estudios revisados 

que realizaron intervenciones dentro de la organización tuvieron efectos positivos sobre el 

bienestar de los(as) trabajadores(as). 

 En este sentido se entenderá el bienestar laboral como la calidad de la experiencia en el 

trabajo que conduce a estados de satisfacción y sentimientos positivos, y que a su vez produce un 

buen desempeño, de esta forma, el bienestar se traduce en un rendimiento eficaz (Warr, 1987). 

Esto se evidencia en un estudio de Stocker et al. (2014), en el cual los autores examinaron la 



 

 

relación entre el comportamiento apreciativo (e.g. elogios, retroalimentación y agradecimientos) 

y el bienestar de los(as) empleados(as). En el estudio se evaluaron los datos de 139 

trabajadores(as) y los comportamientos apreciativos. Los resultados de esta intervención indican 

que un comportamiento apreciativo es una herramienta para mejorar la salud y bienestar de 

los(as) empleados(as). Dentro de la misma línea un estudio de Layous et al. (2016), identificó 

una relación entre retroalimentación positiva, amabilidad y bienestar laboral. En la intervención 

participaron 233 trabajadores(as) de la Universidad de California. Los resultados de estas 

intervenciones evidencian que las actividades positivas como la retroalimentación positiva 

predicen un mayor bienestar laboral.  

Con relación a la retroalimentación y el desempeño, desde la década pasada ha existido 

literatura sobre cómo el papel de la retroalimentación se relaciona con la consecución de logros y 

mejoramiento del desempeño (Greller y Herold, 1975). De esta forma, entendemos el desempeño 

laboral como las acciones, comportamientos o conductas dentro del trabajo en las que los(as) 

trabajadores(as) participan para contribuir a los objetivos organizacionales (Viswesvaran y Ones, 

2000). 

Esto se evidencia mediante un estudio liderado por Johari y Kirana (2016), el que buscaba 

evaluar el papel de las características del puesto de trabajo en el desempeño laboral. En la 

intervención participaron 256 funcionarios(as) públicos de Malasia. Los resultados evidencian la 

importancia de la tarea y la retroalimentación, las que influyen significativamente en el 

desempeño laboral.   

Dentro de la misma línea, Geddes y Linnehan (1996), demuestran como la 

retroalimentación positiva reduce la carga cognitiva y aumenta el procesamiento automático 

generando efectos positivos en el desempeño. Esta investigación también le da importancia a las 



 

 

características de la retroalimentación, donde la crítica explícita y constructiva que refleje una 

evaluación enfocada en la tarea y no en la persona, produce un desempeño más favorable en 

los(as) trabajadores(as). 

También, London y Smither (2002), orientaron su estudio hacia la cultura de la 

retroalimentación y su impacto positivo en el desempeño. Esta cultura hace referencia a la 

tendencia a buscar retroalimentación, la receptividad y la atención para procesar e incorporar la 

retroalimentación en el cambio de conductas que beneficien el desempeño. Para que todo lo 

anterior suceda, los(as) autores(as) mencionan que la retroalimentación no debe percibirse como 

amenazante y debe estar orientada al comportamiento.  

Aunque existe evidencia respecto a la efectividad de la retroalimentación, las 

organizaciones no siempre tienen presente este recurso. Sin embargo, se puede trabajar a través 

de intervenciones focalizadas basadas en la formación las que evidencian que la creación de 

entornos de retroalimentación puede mejorar el desempeño (Bakker y Demerouti, 2017). 

Por tanto, las nuevas formas de abordar la organización han dejado atrás las perspectivas 

clásicas de entregar retroalimentación, surgiendo la necesidad desde un nuevo paradigma que se 

enfoque en los(as) trabajadores(as) y su bienestar (Donaldson y Ko, 2010) 

 Entonces desde este paradigma en las organizaciones modernas parece conveniente 

realizar una revisión sistemática de la literatura que permita describir la relación entre las 

intervenciones de retroalimentación con el bienestar y el desempeño, que apunten a llevar a cabo 

intervenciones efectivas en las organizaciones. La pregunta de investigación que guía esta 

revisión es ¿Las intervenciones de retroalimentación se relacionan positivamente con el bienestar 

y desempeño de los(as) trabajadores(as)? Por tanto, esta revisión sistemática tiene como objetivo 



 

 

describir la relación entre las intervenciones de retroalimentación con el bienestar y desempeño 

laboral. 

Método 

La presente revisión sistemática se adscribe a las directrices de Prefered Reporting Items 

Systematic Review and Meta Analysis (PRISMA) y su método (Page et al., 2021). 

A continuación, se presentan los procedimientos de los dos estudios realizados en esta 

investigación. 

Estudio 1  

Estrategias de búsqueda  

Para realizar esta revisión, primero se llevó a cabo una búsqueda sistemática realizada en 

las bases de datos Web of Science (WoS), Scopus y Scielo. Esta búsqueda se ejecutó en Scielo en 

todos los campos, y en Web of Science y Scopus en título (title), resumen (abstract) o palabras 

claves (keywords) con los siguientes términos claves: TS= (Appreciative Inquiry) AND 

TS=(Well-being) TS= AND (Job Performance) (ver apéndice A).  

Sin embargo, como resultado de esta primera búsqueda solo se reportaron dos meta-

análisis, los cuales no se ajustaron a los criterios de inclusión de esta investigación. Debido a lo 

anterior, se decidió ampliar la búsqueda integrando en la sintaxis, nuevas palabras clave para 

realizar una mayor exploración de las variables de análisis.   

Criterios de inclusión 

Los criterios de inclusión que guían este estudio fueron los siguientes: (1) Estudios 

primarios o realizados de primera fuente por los(as) investigadores(as) en los que se realizan 



 

 

intervenciones de retroalimentación, (2) Estudios que sean experimentales donde exista un grupo 

de control y un grupo experimental elegidos aleatoriamente, donde se reporten los efectos de la 

intervención en retroalimentación en el bienestar y/o desempeño, (3) Intervenciones de 

retroalimentación y su impacto en el bienestar y/o desempeño e (4) Idioma inglés. 

Criterios de exclusión 

Los criterios de exclusión fueron los siguientes: (1) Estudios que no sean artículos 

científicos o estudios secundarios, como, por ejemplo: revisiones sistemáticas, narrativas, 

bibliográficas, meta-análisis, capítulos de libro, notas de editor, (2) Estudios que no sean 

intervenciones de retroalimentación, (3) Intervenciones de retroalimentación que no tengan 

impacto en el bienestar y/o desempeño y (4) Estudios que no estén en idioma inglés. 

Extracción de los datos, recolección y análisis  

La búsqueda inicial fue realizada por una de las autoras (Maliqueo), para identificar los 

artículos según los términos de la búsqueda. Luego, se inspeccionó manualmente para 

seleccionar aquellos que cumplieran con los criterios de selección. El screening fue llevado a 

cabo por todos los(as) autores(as) (Cancino, Maliqueo, Tébar) de forma independiente, revisando 

títulos, resumen o el documento completo en caso de ser necesario. En esta búsqueda, ningún 

artículo fue seleccionado, debido a que no cumplían con los criterios de inclusión de la 

investigación. 

Resultados  

A continuación, se presenta la figura 1, que muestra el Diagrama de flujos de la 

estrategia de selección de estudios de acuerdo con criterios PRISMA (Page et al., 2021). 

Figura 1 



 

 

 

Los resultados de esta búsqueda con los términos utilizados no permitieron identificar 

artículos que se ajustaran a los criterios de inclusión de esta investigación. Debido a esto, los(as) 

investigadores(as) decidieron incluir más términos de búsqueda en inglés que se refieran a la 

palabra retroalimentación, para realizar una mejor exploración de las variables a estudiar (i.e. 

intervenciones de retroalimentación, bienestar y desempeño). También se decidió, de forma 

conjunta, eliminar la base de datos Scielo, puesto que en la exploración de búsqueda con los 

términos clave no se obtuvieron resultados. Además, en esta base de datos no se puede realizar la 



 

 

búsqueda por campos específicos (título, abstract y palabras clave) como se pudo realizar en las 

otras bases de datos utilizadas.  

Estudio 2 

Estrategias de búsqueda 

Dados los resultados de esta primera exploración, se decidió de forma conjunta por 

los(as) investigadores(as) realizar una segunda búsqueda sistemática. Se utilizaron las bases de 

datos Web of Science (WoS) y Scopus. Esta segunda búsqueda se ejecutó en título (title), 

resumen (abstract) o palabras claves (keywords), con los siguientes términos claves: TS= 

(“Feedback”) OR TS= (“Positive Feedback”) OR TS= (“Appreciative Inquiry”) OR TS= 

(“Feedforward”) AND TS= (“Well-being”) AND TS= (“Job Performance”), refinado por idioma 

inglés y tipo de documento artículo (ver apéndice B). 

Criterios de inclusión 

Las investigaciones seleccionadas siguieron los siguientes criterios de inclusión: (1) 

Estudios primarios o realizados de primera fuente por los(as) investigadores(as) en los que se 

realizan intervenciones de retroalimentación, (2) Estudios que sean experimentales donde exista 

un grupo de control y un grupo experimental elegidos aleatoriamente, donde se reporten los 

efectos de la intervención en retroalimentación en el bienestar y/o desempeño, (3) Intervenciones 

de retroalimentación y su impacto en el bienestar y/o desempeño e (4) Idioma inglés. 

Criterios de exclusión 

Los criterios de exclusión fueron los siguientes: (1) Estudios que no sean artículos 

científicos o estudios secundarios, como, por ejemplo: revisiones sistemáticas, narrativas, 

bibliográficas, meta-análisis, capítulos de libro, notas de editor, (2) Estudios que no sean 



 

 

intervenciones de retroalimentación, (3) Intervenciones de retroalimentación que no tengan 

impacto en el bienestar y/o desempeño y (4) Estudios que no estén en idioma inglés. 

Extracción de los datos, recolección y análisis  

La búsqueda inicial fue realizada por una de las autoras (Cancino), para identificar los 

artículos según los términos de la búsqueda. Luego, se inspeccionó manualmente para 

seleccionar aquellos que cumplieran con los criterios de selección. El screening fue llevado a 

cabo por todos los(as) autores(as) (Cancino, Maliqueo, Tébar) de forma independiente, revisando 

títulos, resumen o el documento completo en caso de ser necesario. En caso de existir dudas, 

fueron resueltas bajo consenso en reuniones de trabajo. 

Según criterios de inclusión, los artículos seleccionados para elegibilidad fueron leídos de 

manera íntegra. Se utilizó un código de colores para clasificarlos según las recomendaciones de 

Cochrane (Higgins, 2012), esto es: incluidos en verde, excluidos en rojo, dudas en amarillo y 

anaranjado no encontrados. Se utilizó Excel para la extracción y recolección de los datos 

(Mcbride, 2021). 

Resultados 

A continuación, se presenta la figura 2, que muestra el Diagrama de flujos de la 

estrategia de selección de estudios de acuerdo con criterios PRISMA (Page et al., 2021). 

Figura 2 

 



 

 

 

Características de los estudios   

En total, de los 47 artículos identificados, 3 cumplieron con los criterios de inclusión para 

esta revisión sistemática. Los artículos se dividieron en dos categorías: (1) estudios que 

demuestran una relación significativa entre intervenciones de retroalimentación y bienestar y/o 

desempeño y (2) estudios que no muestran una relación significativa entre intervenciones de 

retroalimentación significativa entre intervenciones de retroalimentación y bienestar y/o 



 

 

desempeño. Para dar respuesta al objetivo de este estudio: describir la relación entre las 

intervenciones de retroalimentación con el bienestar y desempeño laboral. Según los resultados 

obtenidos en las intervenciones de retroalimentación: (1) estudios que muestran una relación 

significativa entre intervenciones de retroalimentación y bienestar y/o desempeño (k=3) y (2) 

estudios que no muestran relación significativa entre intervenciones de retroalimentación y 

bienestar y/o desempeño (k =1). El tipo de población de los estudios incluye estudiantes (k=2), 

docentes (k=1) y trabajadores (k=1). El tamaño de las muestras de los 3 artículos osciló entre 132 

y 203 personas, alcanzando un total de 441 personas. Los estudios provenían de diferentes países 

incluyendo Malasia (k=1), Indonesia (k=1), Reino Unido (k=1) y Holanda (k=1). Respecto a las 

variables de resultados medidas, se encontraron las siguientes: bienestar (k=1), bienestar afectivo 

(k=2), retroalimentación (k=1), compromiso (k=1), apoyo percibido (k=1), características del 

puesto de trabajo (k=1), retroalimentación de desempeño (k=1) y desempeño (k=1). A 

continuación, se encuentra la tabla 1 donde se muestra la extracción de datos donde se exponen 

los resultados de cada estudio. 



 

 

Tabla 1 

Tabla de extracción de resultados 

ID Autores y 

año 

País Objetivos Instrumentos Muestra 

(n=) 

Tipo de 

muestra 

Edad 

(m) 

Principales resultados Conclusiones 

1 Holman 

et al., 

2010 

Reino 

Unido 

Examinar el papel 

mediador que 

desempeñan 

múltiples 

características del 

puesto de trabajo 

en la relación 

entre la 

participación de 

los(as) 

empleados(as) en 

una intervención 

de rediseño del 

puesto de trabajo 

y bienestar de 

los(as) 

empleados(as). 

Escala de 

bienestar 

afectivo 

(JAWS). 

 

Encuesta de 

apoyo 

percibido por 

el supervisor 

(PSS). 

 

Escala de 

compromiso 

laboral de 

Utrecht 

(UWES). 

 

N1: 188 

N2:173 

Empleados(as) 

de una 

empresa de 

seguros de 

salud y 

asistencia 

sanitaria 

N1: 

39,76 

N2: 

33,34 

Los(as) empleados(as) 

que aplicaron los 

cambios de la 

intervención de 

rediseño de puestos 

experimentaron un 

aumento de los 

recursos del puesto de 

trabajo (control de 

puesto, participación 

en la toma de 

decisiones, 

retroalimentación y 

utilización de 

habilidades) y una 

reducción de la 

demanda del puesto 

(obstáculos en las 

tareas). 

El aumento de los 

recursos del puesto de 

trabajo y reducción de 

las exigencias de este 

se asocian al aumento 

del bienestar de los(as) 

empleados(as). 

El efecto de una 

intervención de rediseño 

de puesto está mediado 

por múltiples mejoras en 

las características del 

puesto, para que el 

rediseño tenga resultados 

sobre el bienestar de 

los(as) empleados(as) 

 

Este estudio apoya el 

diseño de los puestos de 

trabajo basados en la 

teoría de demandas y 

recursos, ya que cada 

característica por sí sola 

contribuyó a la mejora 

del bienestar de los(as) 

empleados(as). 

  

Los resultados del 

estudio proporcionan 

apoyo a la utilidad 

práctica de utilizar 

intervenciones de 

rediseño de puesto de 

trabajo participativas. 

2 Schinkel Holand Investigar los Cuestionario 119 Estudiantes de 21 La condición de El bienestar afectivo no 



 

 

et al., 

2004 

a efectos de la 

retroalimentación 

sobre el 

desempeño en las 

autoevaluaciones 

y el bienestar 

afectivo de 

los(as)solicitantes 

rechazados(as) 

de 

Autoevaluaci

ones Básicas 

de Judge 

 

Pruebas de 

GMA  

 

Escala de 

bienestar 

afectivo de 

Warr  

 

Escala 

percepción de 

justicia 

una 

universidad 

holandesa 

(80% 

estudiantes de 

psicología)  

retroalimentación 

sobre el desempeño 

disminuyó 

significativamente las 

autoevaluaciones y el 

bienestar afectivo 

de los(as) solicitantes, 

en comparación con la 

condición de no 

retroalimentación.   

 

El bienestar afectivo 

disminuyó en los(as) 

solicitantes 

rechazados(as) en la 

condición de 

retroalimentación y 

no retroalimentación. 

Sin embargo, la 

disminución fue 

significativamente 

mayor en la condición 

de retroalimentación. 

siempre es un efecto de 

la retroalimentación, 

debido a que, en este 

estudio disminuyó tanto 

en la condición en la que 

los(as) solicitantes 

rechazados(as) recibieron 

retroalimentación sobre 

el desempeño, como en 

los que no recibieron 

retroalimentación sobre 

el desempeño. 

 

Este estudio demuestra 

que la presencia de 

retroalimentación no 

siempre resulta 

beneficiosa o minimiza el 

impacto psicológico del 

rechazo a un(a) 

solicitante en un contexto 

laboral. 

3 Hamzah 

et al., 

2021 

Malasia 

e 

Indones

ia 

Evaluar el 

bienestar afectivo 

relacionado con el 

trabajo. 

Examinar los 

factores que 

contribuyen al 

compromiso 

laboral de los(as) 

profesores(as). 

Escala de 

bienestar 

afectivo 

(JAWS). 

 

Encuesta de 

apoyo 

percibido por 

el supervisor 

(PSS). 

 

Escala de 

compromiso 

laboral de 

Utrecht 

134 Profesores(as) 

universitarios 

43,63 El bienestar afectivo 

relacionado con el 

trabajo contribuye 

significativamente al 

compromiso laboral 

de los(as) 

profesores(as). 

El apoyo percibido 

por el(la) 

supervisor(a) 

contribuyó 

significativamente al 

compromiso laboral 

de los(as) 

El bienestar de los(as) 

empleados(as) es de 

suma relevancia debido a 

que puede conducir a 

estados de resiliencia. 

También se relaciona 

positivamente con la 

creatividad y el work 

engagement.  

El apoyo percibido por 

el(la) supervisor(a) 

permite implementar 

prácticas favorables para 

los(as) empleados(as), lo 



 

 

(UWES) profesores(as). 

 

El feedback positivo 

no fue un predictor 

significativo del 

compromiso laboral 

de los(as) 

profesores(as). 

que a su vez impulsa sus 

recursos emocionales y 

psicológicos, 

contribuyendo al 

compromiso laboral de 

los(as) profesores(as). 

El estudio proporciona 

una visión del 

comportamiento de 

los(as) profesores(as) en 

su lugar de trabajo desde 

la perspectiva de la 

psicología y la gestión. 



 

 

Síntesis de resultados  

Los resultados obtenidos en el estudio 2 de esta investigación son heterogéneos, por lo 

tanto, fueron categorizados para dar respuesta al objetivo de este estudio. Se categorizaron en dos 

grupos: (1) estudios que muestran una relación significativa (positiva/negativa) entre las 

variables intervención de retroalimentación y bienestar y/o desempeño y (2) estudios que no 

muestran una relación significativa entre las variables o ausencia de relación significativa de las 

variables intervenciones de retroalimentación y bienestar y/o desempeño.  

1) Estudios que muestran una relación significativa (positiva/negativa) entre las variables 

intervención de retroalimentación y/o bienestar 

a) Relación positiva y significativa entre las variables (intervención de retroalimentación y 

bienestar) 

Un estudio cuasiexperimental tuvo como objetivo examinar el papel mediador que 

desempeñan múltiples características del puesto de trabajo en relación con la participación de 

los(as) empleados(as) en una intervención de rediseño del puesto de trabajo y bienestar de los(as) 

empleados(as). Participaron 188 trabajadores(as) de una empresa de seguros de salud y asistencia 

sanitaria. Se puso en práctica una intervención de rediseño participativo del puesto de trabajo, 

para mejorar las características del puesto como medio para aumentar el bienestar de los(as) 

empleados(as). Se analizaron las características del puesto de trabajo como el control del puesto, 

retroalimentación, participación en la toma de decisiones y uso de habilidades, basado en los 

recursos de la Teoría de Demandas y Recursos Laborales (Demerouti et al., 2001). Con relación 

a la retroalimentación los cambios que se realizaron fueron: (1) definición y explicación clara de 

los criterios de rendimiento y (2) aumento de la retroalimentación desde el(la) supervisor(a) hacia 



 

 

el(la) empleado(a) mediante 4 sesiones de retroalimentación al mes. Para medir el efecto de los 

cambios todas las medidas se basaron en la percepción de los(as) empleados(as). Para la 

retroalimentación, se realizó una medida de cuatro ítems, en escala tipo Likert donde se evaluó el 

grado en que los(as) empleados(as) reciben retroalimentación sobre su desempeño. Los ítems 

fueron los siguientes: (1) recibo comentarios frecuentes sobre mi rendimiento, (2) los 

comentarios que recibo son constructivos, (3) estoy satisfecho con la forma en que recibo 

retroalimentación sobre mi rendimiento y (4) esto satisfecho con la forma en que se da la 

retroalimentación sobre mi rendimiento. Con la intervención de rediseño se pudo identificar que 

los(as) trabajadores(as) que aplicaron los cambios del rediseño del puesto de trabajo tuvieron un 

aumento de los recursos laborales y una reducción de las demandas laborales. El aumento de 

recursos se asoció significativamente con el aumento del bienestar de los(as) empleados(as) en 

cuatro de los cinco recursos; control de trabajo, participación, uso de habilidades y 

retroalimentación (β .78, p <,01). Además, los cambios en las características del puesto de trabajo 

explican el aumento del bienestar de los(as) trabajadores(as). Los cambios en las características 

del puesto se asocian positivamente con cambios en el bienestar, donde todas las variables se 

asociaron significativamente con el bienestar (retroalimentación: β = .16, p < .01; pseudo-∆R2= 

11 por ciento). Además, se identifica un aumento del bienestar de los(as) empleados(as) del 

grupo experimental en comparación con el grupo control, donde la intervención se asocia 

positivamente al bienestar de los(as) trabajadores(as) (β.24, p <.05). También se identificó un 

cambio en la percepción de bienestar de los(as) trabajadores(as) a lo largo del tiempo entre el 

grupo control (momento 1 x̄=3,35 σ = ,11 / momento 2  x̄=3,31 σ = ,11) y el grupo experimental, 

(momento 1 x̄=3,23 σ = ,09 / momento 2  x̄=3,412 σ = ,08) y un cambio en la recepción de 

retroalimentación a lo largo del tiempo entre el grupo control (momento 1 x̄=4,98 σ = ,21 / 



 

 

momento 2  x̄=4,78 σ = ,18) y grupo experimental (momento 1 x̄=4,60 σ = ,16 / momento 2  

x̄=5,34 σ = ,14) (Holman et al., 2010). 

b) Relación negativa y significativa entre las variables (intervención en retroalimentación y 

bienestar) 

Un estudio experimental tuvo como principal objetivo investigar los efectos de la 

retroalimentación en el bienestar afectivo y las autoevaluaciones. Con un total de 119 

participantes, estudiantes de una universidad holandesa, se investigó el papel de la 

retroalimentación para minimizar el impacto psicológico de una decisión de selección negativa 

en solicitantes de empleo. Se crearon dos condiciones: (1) retroalimentación y (2) no 

retroalimentación, donde los participantes completaron pruebas en computador que se utilizaban 

como rondas de selección para el empleo y se comunicó que solo pasarían a la siguiente fase el 

mejor 20%. En la condición de retroalimentación sobre el desempeño, la retroalimentación fue 

entregada por este mismo medio de forma inmediata a través de un mensaje de rechazo 

acompañado de una retroalimentación falsa en forma de percentil. Mientras que, en la condición 

de no retroalimentación, sólo se les comunicaba, de la misma manera, que su desempeño no 

alcanzaba al mejor 20% esperado. Se analizaron las reacciones de los(as) participantes en el 

bienestar afectivo y las autoevaluaciones ante el rechazo en estas dos condiciones. Se encontró 

que el bienestar afectivo y las autoevaluaciones de los(as) participantes rechazados(as) en la 

condición con retroalimentación de desempeño disminuyeron significativamente en comparación 

con la condición sin retroalimentación de desempeño (momento 1 x̄ =3.64, momento 2 x̄= 3.58). 

El bienestar afectivo disminuyó en ambas condiciones, sin embargo, la disminución fue 

significativamente mayor para la condición que recibió retroalimentación sobre el desempeño 



 

 

(momento 1 x̄ =3.70, momento 2 x̄= 3.33) que para la que no recibió retroalimentación 

(momento 1 x̄ = 4,01 momento 2 x̄= 3.80) (Schinkel et al., 2004).  

2) Relación no significativa entre las variables (intervención en retroalimentación y bienestar) 

Un estudio tuvo como objetivo examinar los factores que contribuyen al compromiso 

laboral de los profesores. Participaron 134 profesores(as) de universidades de Malasia e 

Indonesia, donde se investigó el apoyo percibido del(la) supervisor(a) y la retroalimentación 

positiva como factores que contribuyen al compromiso laboral de los(as) docentes. Se analizaron 

las variables: (1) bienestar afectivo, (2) apoyo percibido, (3) vinculación psicológica con el 

trabajo y (4) retroalimentación positiva. El estudio identificó que el bienestar afectivo en el 

trabajo y la percepción del supervisor predicen de forma significativa el work engagement (F 

(3.129) = 33.07, p <0.001, R2 = .44). Además, se identificó que el bienestar afectivo en el trabajo 

y la percepción del supervisor contribuyen significativamente a la predicción de work 

engagement (explican el 44% de la varianza del compromiso laboral), pero no la presencia de la 

retroalimentación positiva (β = .02, t = 0,32 p = .75). En este estudio, la técnica utilizada para 

entregar retroalimentación a los(as) profesores(as) fue por medio de un correo electrónico, como 

si lo hicieran los estudiantes, en forma de elogios, como “Me alegro de realizar este curso con 

usted”, el que fue enviado una semana antes de realizar la intervención (Hamzah et al., 2021).   

Discusión 

La teoría de las Demandas y Recursos Laborales (Bakker y Demerouti, 2013; 2017) 

plantea que las demandas y los recursos convergen a la hora de generar bienestar. Es así, como 

los recursos laborales se consideran los predictores más importantes de bienestar (Bakker y 

Demerouti, 2013), a su vez influyendo indirectamente sobre el desempeño y mitigando los 



 

 

efectos perjudiciales de las demandas laborales (Bakker y Demerouti, 2013; 2017). De este 

modo, uno de los principales recursos laborales es la retroalimentación (Demerouti et al., 2001). 

En relación con esto, surge el interés de conocer la relación entre las intervenciones de 

retroalimentación que impactan positivamente en el bienestar y/o desempeño en los(as) 

trabajadores(as). El presente estudio tuvo como objetivo describir la relación entre las 

intervenciones de retroalimentación con el bienestar y desempeño laboral. Contribuyendo, de 

esta forma, a la comprensión de la relación entre las intervenciones en retroalimentación con el 

bienestar y/o el desempeño a través de una revisión sistemática. Los datos se extrajeron de 3 

estudios con un total de 441 participantes de 4 países, publicados entre los años 2004 y 2021.  

Desde una perspectiva general se puede mencionar que en esta revisión sistemática los 

resultados son heterogéneos, demostrando efectos variables de las intervenciones de 

retroalimentación en los diferentes estudios. Además, sólo uno de los tres estudios se evidencia 

una relación positiva y significativa de las variables intervención en retroalimentación y bienestar 

(Holman et al., 2010), donde se realizó una intervención en rediseño del puesto de trabajo.  

Los estudios de intervención en rediseño de puestos han mostrado efectos favorables en el 

bienestar de los(as) empleados(as) y en el desempeño laboral (Bakker y Demerouti, 2017). Por 

ejemplo, un estudio liderado por Holman y Axtell (2016), donde también se realizó un rediseño 

de puestos, a través de los cambios en dos características del puesto: (1) el control del trabajo y 

(2) la retroalimentación, donde se pudo identificar que los cambios en estas dos características 

del puesto de trabajo tuvieron un efecto positivo en el bienestar, compromiso psicológico y 

desempeño laboral. Estos hallazgos también son apoyados por la investigación realizada por 

Gordon et al. (2018), donde el rediseño de puestos influyó positivamente en el bienestar y 

desempeño de los(las) trabajadores(as). Finalmente, Van Wingerden et al. (2015), señalan que 



 

 

los estudios que realizan rediseños de puestos basados en los supuestos teóricos de la teoría JD-

R, permiten a los(as) trabajadores(as) optimizar sus demandas laborales y sus recursos personales 

y laborales, lo que contribuye al compromiso laboral y al desempeño.  

El primer estudio realizado por Holman et al. (2010), se realizó una entrega de 

retroalimentación sobre el rendimiento de acuerdo con la forma clásica (i.e. con relación a la 

evaluación del desempeño), la entrega de retroalimentación implicaba una explicación sobre las 

expectativas del rendimiento, así como también fue entregada de forma recurrente. Esto se apoya 

en un meta-análisis, el cual indica que las intervenciones de retroalimentación pueden ser más 

efectivas, si se combinan ciertas características como la entrega de retroalimentación frecuente 

combinada con los antecedentes y consecuencias (Sleiman et al., 2020). Lo anterior puede 

explicar el por qué el resultado positivo de la intervención de retroalimentación de este estudio. 

El segundo estudio seleccionado mostró una relación significativa, pero negativa de las 

variables intervención en retroalimentación y bienestar afectivo (Schinkel et al., 2004). En este 

estudio pudo evidenciarse como el bienestar afectivo disminuyó ante la entrega de 

retroalimentación. La condición de entrega de retroalimentación consistía en comunicar los 

resultados de una prueba de selección de personal a través de un mensaje de rechazo en conjunto 

con el porcentaje de desempeño en forma de percentil. Esto podría explicarse de acuerdo con la 

entrega de retroalimentación negativa, enfocada en entregar retroalimentación sólo sobre 

aspectos negativos del pasado (Choi et al., 2018). Por lo que, puede haber provocado estados 

defensivos de los participantes (Bakker y Leiter, 2010), disminuyendo de esta forma el bienestar 

afectivo.  

El último estudio incluido en esta revisión arrojó una relación no significativa entre las 

variables de intervención en retroalimentación positiva y bienestar afectivo. En este estudio se 



 

 

identificó como el bienestar afectivo predice el work engagement, pero no así la 

retroalimentación positiva (Hamzah et al., 2021). Este estudio va en contraposición de lo 

encontrado por Layous et al. (2016), el cual identificó a través de una intervención que la 

retroalimentación positiva es capaz de predecir el bienestar laboral. La relación significativa y 

positiva de este estudio realizado por Layous et al (2016) se podría explicar, debido a que, se 

crearon condiciones en las se entregaba retroalimentación positiva a los participantes entre las 

diferentes actividades positivas que realizaron durante un periodo de tres semanas, lo que 

desencadenó estados de bienestar. A diferencia del estudio realizado por Hamzah et al. (2021), en 

el cual solo se analizó si el bienestar afectivo predice la retroalimentación positiva, después de la 

entrega de retroalimentación a través de un medio digital una semana antes de la intervención.  

De este modo, la retroalimentación en este estudio fue entregada por correo electrónico en 

forma de elogios. Si bien existió una retroalimentación positiva, la cual es capaz de generar 

efectos directos en el desempeño y satisfacción laboral (Tagliabue et al., 2020), la forma de 

entrega puede haber afectado el resultado. Tal como lo menciona Nikolic et al. (2020), la entrega 

de retroalimentación requiere de comunicación recíproca entre los involucrados, la cual es 

esencial para motivar a los(as) profesores(as), en este caso.   

De los tres estudios incluidos en esta revisión sistemática, ninguno tuvo entre sus 

variables de análisis el desempeño, lo que no nos permitió describir la relación entre todas las 

variables de este estudio (i.e. intervenciones de retroalimentación, bienestar y desempeño). Sin 

embargo, todos los estudios incorporaron las variables de bienestar. Específicamente, los 

estudios se enfocaron en el bienestar afectivo evidenciado en el uso de escalas relacionadas a este 

concepto. El bienestar afectivo se define como la experiencia subjetiva de emociones positivas y 

negativas, siendo frecuente los afectos positivos e infrecuentes los afectos negativos (Harris et 



 

 

al., 2003). Este es uno de los componentes más importantes del bienestar, debido a su relación 

con constructos del contexto laboral como satisfacción, agotamiento o desempeño laboral, es el 

bienestar afectivo (Russell y Daniels, 2018).  

Implicancias teóricas y prácticas 

Con relación a las implicancias teóricas, existe evidencia previa sobre la relación de estas 

tres variables en la teoría de las Demandas y Recursos Laborales (Bakker y Demerouti, 2013; 

2017). Sin embargo, a través de este estudio se pudo mostrar que no existe suficiente evidencia 

sobre la relación entre las intervenciones de retroalimentación, bienestar y desempeño. En primer 

lugar, el estudio contribuye a la literatura, permitiendo afirmar que, en las intervenciones en 

rediseño de puestos basados en la teoría de Demandas y Recursos Laborales, la retroalimentación 

influye positivamente en el bienestar de los(as) empleados(as), lo que también fue evidenciado 

en los estudios de Gordon et al. (2018) y Holman y Axtell (2016). En segundo lugar, los 

hallazgos de este estudio evidencian que, en el contexto de selección de personas, la entrega de 

retroalimentación mediante un mensaje basado en aspectos negativos disminuye el bienestar 

afectivo de los(as) participantes. En último lugar, no se pudo evidenciar una relación significativa 

entre la intervención en retroalimentación y el bienestar en docentes, sin embargo, este resultado 

puede estar mediado por la forma de entrega de la retroalimentación. Por lo tanto, los resultados 

de esta investigación se encuentran en la misma línea de investigaciones anteriores, debido a que, 

la relación entre las variables intervenciones de retroalimentación, bienestar y desempeño es 

heterogénea evidenciando resultados diferentes en cada estudio. 

En cuanto a las implicancias prácticas, los resultados de este estudio apoyan la Gestión de 

Recursos Humanos, con la finalidad de potenciar el bienestar y desempeño de los(as) 

trabajadores(as). Si bien actualmente existen prácticas relacionadas a la retroalimentación en los 



 

 

entornos laborales, estas en su mayoría se enmarcan en el contexto de evaluación de desempeño 

que se suele desarrollar de forma cíclica y anual, siendo la culminación del proceso la 

retroalimentación enfocada en las competencias deficientes y, por ende, dejando gran cantidad de 

tiempo sin este recurso (Murphy, 2019). El presente estudio puede invitar a los gestores de 

recursos humanos a promover la creación de políticas organizacionales que apunten a generar 

espacios de retroalimentación dentro de las organizaciones y a su vez, centrar los esfuerzos en 

aprender a intervenir en retroalimentación positiva y apreciativa.  

Limitaciones y fortalezas del estudio 

El presente estudio tiene diversas limitaciones, las que pueden compensarse con otras 

características del estudio. En relación con las fortalezas se puede destacar la mención del 

término apreciatividad y las técnicas derivadas de éste, dado que, es un término emergente del 

que no se tiene mucha evidencia científica. Otra fortaleza está relacionada con la inclusión de 

estudios que se utilizaron para realizar esta revisión, dado que, la totalidad abordan 

intervenciones de retroalimentación, lo que nos permitió conocer las implicancias prácticas. La 

última de las fortalezas de este estudio es la calidad de la información obtenida debido a que los 

artículos se encuentran indexados en bases de datos confiables, lo que aporta solidez a la calidad 

de la información analizada y obtenida en este estudio. 

En cuanto a las limitaciones, la primera fue la elección de palabras clave como criterios 

en la búsqueda de artículos. Esto ocurrió porque se utilizaron una gran cantidad de palabras como 

sintaxis de búsqueda en las bases de datos para poder ampliar el resultado, debido a que, existen 

varias palabras (e.g. feedback o feedforward) que hacen referencia a la palabra retroalimentación.  

La segunda limitación fue la cantidad de fuentes de información. Para la búsqueda en las 

bases de datos se utilizaron las bases Web of Science (WoS) y Scopus, sin llegar a utilizar una 



 

 

tercera base de datos para obtener una mayor variedad de artículos. Sin embargo, aunque solo se 

utilizaron dos bases de datos, las bases utilizadas se encuentran indexadas por tanto son 

reconocidas y confiables. 

La tercera y última limitación tuvo relación con la falta de información encontrada sobre 

la relación entre las intervenciones de retroalimentación y desempeño. Es decir, como resultado 

de esta investigación no se identificaron artículos que se ajustaran a los criterios de esta revisión 

sistemática. Por lo que, no se pudo conocer la relación de estas dos variables (i.e. intervenciones 

de retroalimentación y desempeño).  

 Futuras investigaciones 

Los resultados obtenidos en el presente estudio permiten establecer algunas orientaciones 

para guiar futuras investigaciones. La primera propuesta para los futuros(as) investigadores(as) 

se relaciona con la incorporación de más fuentes de investigación que puedan ayudar a obtener 

una mayor variedad de artículos relacionados con la temática y de los que se pueda extraer más 

información.  

La segunda propuesta se relaciona con el método de la búsqueda en las bases de datos, en 

las que se espera que exista un uso más exhaustivo de las palabras que conformarán la sintaxis 

para encontrar información sobre las variables. Lo anterior, ocurre teniendo en consideración que 

la retroalimentación apreciativa es un concepto emergente, del cual actualmente es difícil obtener 

información si no se busca con una combinación de palabras adecuadas.  

La tercera propuesta tiene relación con la incorporación en futuras investigaciones de la 

variable de desempeño. Esto podría ayudar a obtener mayor conocimiento sobre cómo las 

intervenciones de retroalimentación son necesarias, y de esta forma, pueda permitir dar mayor 

alcance a estas intervenciones en el contexto laboral actual.  



 

 

 La cuarta propuesta a las futuras investigaciones es una mejor exploración de la variable 

desempeño, debido a que, si bien esta variable fue incluida en la sintaxis de búsqueda, no se 

pudieron identificar estudios que manipulan esta variable, por lo tanto, no se pudieron tener 

resultados sobre las intervenciones de retroalimentación y el desempeño.  

Finalmente, es importante mencionar que, si bien existe evidencia sobre técnicas y 

metodologías que apuntan hacia la entrega de retroalimentación de formas más favorables, el 

término de retroalimentación apreciativa, propiamente tal, posee poca información sin llegar a 

tener una definición. Por lo que, esta temática aún no ha sido abordada en suficientes 

investigaciones. De este modo, sería recomendable para futuras investigaciones que, al ser un 

término emergente dentro del contexto laboral, pueda investigarse en profundidad teniendo en 

consideración el impacto positivo que puede producir en las organizaciones.  

Nota final  

Para concluir, las intervenciones de retroalimentación que se fundamentan en los 

supuestos teóricos de la teoría JD-R tienen un impacto positivo en el bienestar de los(as) 

trabajadores(as). La intervención de retroalimentación es una herramienta prometedora dentro de 

la organización, debido a que, los recursos laborales son clave en el entorno laboral. Además, se 

relacionan con los estados de bienestar de los(as) trabajadores(as) y pueden generar un mejor 

desempeño laboral. Sin embargo, es necesario seguir investigando sobre las intervenciones de 

retroalimentación para examinar los efectos positivos o negativos en las organizaciones. 
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Anexos 

Apéndice A. Sintaxis de búsqueda en las bases de datos del Estudio 1 

Web of Science (WoS) 

 ((TS=(appreciative inquiry)) AND TS=(well-being)) AND TS= (job performance) 

Scopus 

TITLE-ABS-KEY(Appreciative Inquiry) AND TITLE-ABS-KEY(well-being) AND 

TITLE-ABS-KEY(Job Performance)   

Scielo  

*appreciative inquiry and well-being and job performance 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Apéndice B. Sintaxis de búsqueda en las bases de datos del Estudio 2 

Web of Science (Wos) 

((((((TS=(Feedback)) OR TS=(Positive feedback)) OR TS=(Appreciative Inquiry)) OR 

TS=(Feedforward)) AND TS=(well-being)) AND TS=(performance)) AND TS=(job 

performance) 

Scopus 

( TITLE-ABS-KEY ( "feedback" OR "positive feedback" OR "feedforward" OR 

"appreciative inquiry" ) ) AND TITLE-ABS-KEY ( "well-being" ) AND TITLE-ABS-KEY ( 

"performance" ) AND TITLE-ABS-KEY ( "job performance" ) 
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