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RESUMEN

A lo largo de los afios el concepto de empresa ha progresado y actualmente se
presta mas atencion al ambiente social que a los meros beneficios econémicos. Por ello,
se han incorporado técnicas que pretenden mejorar estas relaciones sociales, tanto
formales como informales, entre las personas que forman una compafiia. Una de las
practicas més utilizadas es la del Feedback 360°, que consiste en un proceso de auto
descripcidon de las competencias de un empleado y una evaluacién de su desempefio por
parte de las personas con las que trabaja, concluyendo con un informe que le permita al
evaluado estudiar las posibles desviaciones, corregirlas y llevar a cabo planes de accion
que consigan reforzar su desarrollo profesional y personal.

El objetivo de este trabajo es analizar el grado de integracion que los evaluados
puedan tener sobre los resultados obtenidos del proceso y, para alcanzarlo, se llevara a
cabo una investigacion practica que consistira en analizar testimonios de empleados
reales que han participado en un proceso de Feedback 360° y, con todo ello, llegar a
conclusiones significativas sobre el grado de integracion del personal evaluado.

Palabras clave: evaluacion del desempefio, plan de accion, grado de integracion.

ABSTRACT

Over the years the concept of business has evolved and, nowadays, they pay more
attention to the social environment than to the mere economic benefits. Therefore, they
have integrated some techniques aimed to improve both formal and informal social
relationships among the people in a company. One of the practices most used is the 360-
degree Feedback, which consist of a self-description of the responsibilities of an
employee and an assessment of their performance done by people with whom they work,
concluding with a report that enables the employee to study the possible deviations,
correct them and implement action plans to strengthen their professional and personal
development.

The aim of this paper is to analyze the degree of integration the employee can
have on the results of the process and, to achieve it, a practical research will be carried
out, highlighting testimonials from real employees who participated in a process of 360-
degree Feedback and, with all this, draw meaningful conclusions about the level of
integration of the personnel evaluated.

Key words: feedback, assessment of performance, action plan, degree of integration



INDICE

1 Introduccion pég. 3
2 Objetivos pag. 4
3 Proposito del método Feedback 360° pag.5
3.1 Antecedentes pég.5
3.2 Comportamiento Organizacional en una empresa pag. 7
4 Implantacién del método Feedback 360° en la organizacion pég.10
4.1 Nuevo modelo de Feedback pag. 10
4.2 Fases para la implantacion del Feedback 360° en la empresa. pag. 11
4.3 Desarrollo del método pag.15

5 Forma de integracién del proceso Feedback 360° segln personal evaluado  péag. 20

5.1 Metodologia de la investigacion pag.20

5.2 Resultados de la encuesta de la “Evaluacion de la integracion
de resultados del proceso Feeback 360°” pag. 22
5.3 Conclusiones de la investigacion pag. 29
6 Conclusion pag. 34
7 Bibliografia pag. 37
8 Anexos pag. 39

8.1 Cuestionario sobre la Evaluacion de la integracion de resultados
del proceso Feedback 360°.



1 INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como principal objetivo conocer més a fondo la practica
del Feedback 360° y, en particular, la forma en la que se lleva a cabo en el &mbito
empresarial. Mi proposito es plasmar la importancia de este proceso en cualquier empresa
y la manera en que puede favorecer positivamente el equilibrio entre las competencias de

los empleados y el resultado de la propia empresa.

De forma mas concreta, la intencion de conocer la eficiencia de esta practica en el
ambito empresarial parte de la necesidad de comprender como una persona puede
desarrollarse como tal dentro de una organizacion. Este desarrollo esta enteramente ligado
con la percepcidn social que nos afecta de forma diaria, no solo en la vida puablica, sino
también en la privada. Este concepto, que explicaré en profundidad més adelante, incide
de forma directa en la manera que tiene una persona de llevar a cabo su trabajo en la
empresa y de como logra comunicarse con el resto del personal, situdndose éstos en

cualquier escalon dentro de la propia piramide jerarquica de una empresa.

Un elemento esencial que empuja a una persona a tener la capacidad de
desarrollarse dentro de este ambiente, es la opinion de las personas que le rodean, que
pueden dotarle de criticas constructivas para llegar a ese punto de satisfaccion personal.
El juicio que el resto de las personas del entorno de un individuo hacen sobre si mismo y,
en este caso, del trabajo de alguien en particular, puede afectar a la manera en que éste
desarrolla su actividad y cumpla con los objetivos previamente fijados. Por ello es
necesario tomar las criticas como oportunidades para mejorar el propio rendimiento de
un empleado. Esta necesidad es un requisito basico de la técnica de Feedback 360°, la
cual moldea las opiniones y las expresas en forma de una “evaluacion”, de manera que
cada persona recibe, de forma particular y anénima por parte de las personas de su
entorno, un “feedback™ que comunica y determina ese grado de percepcion social. Una
vez recibidos estos juicios, la persona evaluada los conduce, preferiblemente con ayuda
de supervisores o incluso de personas externas, como los coachees, hacia su terreno en
forma de planes de accidn que buscan conseguir una mejora de sus competencias en la

empresa.



2 OBIJETIVOS

En resumen, el objetivo primordial del trabajo es evaluar la integracién que cada
persona puede llegar a tener sobre los resultados derivados de la practica del Feedback
360°, que resumen las competencias y el grado de apreciacion social. Dicha practica, a su
vez, se lleva a cabo por gente de su entorno de forma totalmente anénima y constructiva,

algo que ayuda a fortalecer su eficacia.

Dentro de este objetivo general podemos destacar ciertos objetivos especificos que
se centran en elementos mas concretos. Estos son tres: el primero consistird en evaluar y
comparar la percepcion que cada persona tiene de uno mismo, mediante la comparacién
de la auto descripcién y la realizada por los demas y corregir estas desviaciones si
conviene. El segundo objetivo especifico se centra en analizar el grado de aceptacion que
tiene dicho instrumento por parte de los evaluados; y, por Gltimo, evaluar los cambios

reales que son percibidos, derivados de dicha técnica, en actitudes y dinamicas de trabajo.

Para conseguir tanto el objetivo general como aquellos que derivan de él, se llevara
a cabo una investigacion por la cual se recurrira a personas reales, empleados de una
empresa en particular, que hayan participado en un proceso de Feedback 360°. Se les
dotara de una encuesta que recoja aspectos relevantes para soportar el contenido del
trabajo y, posteriormente, se analizaran los resultados y las conclusiones que puedan
derivar del uso de esta practica y verificar su relevancia en el desarrollo de las
competencias de las personas que forman la empresa. Se buscaran perfiles de empleados
que puedan sustentar las diversas conclusiones derivadas de la propia teoria y obtener
resultados que nos muestren de forma clara y sencilla los aspectos méas positivos de la
préactica del Feedback 360° y aquellos que se deberian mejorar.



3 PROPOSITO DEL METODO FEEDBACK 360-GRADOS.

3.1 Antecedentes.

Como he mencionado en la introduccion del trabajo, a continuacion voy a exponer
el analisis llevado a cabo sobre la practica del Feedback 360° en la empresa. Para ello, es
importante tener en cuenta que este tipo de técnicas han empezado a tener mas relevancia
en las organizaciones recientemente, puesto que, a lo largo de los afios las empresas en
general han prestado un mayor grado de atencion a sus resultados econémicos que a las
propias personas que los hacian posibles. Por tanto, de forma rapida vamos a analizar los

momentos relevantes que describen la evolucion de la empresa en su entorno.

A lo largo de la historia el concepto propio de empresa ha ido evolucionando y
adquiriendo diversos matices caracterizados por cada época. La empresa, como impulsor
fundamental de la economia, ha cumplido diversos roles a lo largo de su recorrido hasta
adquirir un significado mas completo, centrandose no solo en el ambito productivo sino
también en el conjunto de personas que forman el elemento basico y la esencia de la

organizacion.

Remontandonos a los siglos XVIIy XVIIl, la empresa se ha dedicado
principalmente al comercio internacional, de ahi el concepto particular de empresa
comercial. El objetivo y la razén principal, por tanto, de las empresas dentro de este
contexto eran meramente mercantil y especulativo. A medida que se acercaban al siglo
XIX, la Revolucion Industrial se iba haciendo camino hasta convertirse en el impulsor de
la actividad econémica y, gracias a ello, se crearon las empresas industriales. Esto generd
una “transformacion total de los procesos productivos de la época” y el nacimiento de las
primeras grandes sociedades. A partir del siglo XX dan un paso méas y optan por la
diferenciacion entre la figura del empresario y la del duefio del capital, configurando la
empresa como una unidad financiera y de decision. En la actualidad, esta diferencia esta
claramente definida aunque el papel de las empresas se ha convertido en algo mucho mas

complejo.



Hoy en dia la empresa centra sus esfuerzos no sélo en los factores de produccion
necesarios para la creacion de sus bienes o servicios, es decir, para la creacion de valor a
cambio de cierto beneficio, si no que a su vez mantiene presente al entorno formado por
sus principales stakeholders en la toma de decision. Es decir, tiene en cuenta tanto a la

produccion como a las personas 1.

En general, la empresa presenta cierto enfoque neoclasico al buscar la
maximizacion del beneficio, objetivo que se ha mantenido a lo largo de la trayectoria
historica empresarial. Pero, a medida que ha ido evolucionando, se ha ido adaptando al
entorno en el que ha operado y, mé&s aun, en la actualidad lo considera un factor clave en
su toma de decision. De ahi un enfoque mas evolucionista, de adaptacion al entorno para
su supervivencia. De todas formas, es necesario tener presente otra de las teorias que
caracterizan a una empresa: el modelo conductista. Este enfoque se centra en la dimensién
humana de la empresa, es decir, la coalicion de grupos de personas que forman la empresa
y hacen posible su funcionamiento 2. El objetivo de esta teoria, por tanto, es mantener un
equilibrio entre los distintos objetivos que presentan los individuos y el objetivo global
de la empresa, generando un ambiente, no tanto de motivacion, sino también de
satisfaccion. La valoracion de la importancia del papel que mantienen los trabajadores en
la empresa también fue soportada por Elton Mayo y su Escuela de las Relaciones
Humanas, haciendo hincapié en la relevancia de los factores individuales en el correcto

desempefio y productividad en una empresa®.

Como podemos observar a lo largo de la trayectoria que la empresa ha mantenido
en la historia, ésta ha ido evolucionando en el entorno en el que se ha visto involucrada y
ha ido incorporando los matices que favorecian su supervivencia en el entorno y su éxito

en la economia.

1 Jiménez, A.: La evolucion histérica del concepto de empresa. Articulo 21 de noviembre de 2012. Disponible en:
http://www.elblogsalmon.com/historia-de-la-economia/la-evolucion-historica-del-concepto-de-empresa. (Fecha de
acceso: 01/03/2014).

2Merino de Diego, A.: Los fundamentos teéricos de la direccion estratégica. 2013. Publicado en Universidad Pontificia

Comillas.

$Nuiiez Partido, A.: Determinantes del comportamiento laboral. Apuntes basicos para la asignatura: Comportamiento

Organizacional. 2004. Departamento de Gestion Empresarial. Publicado en Universidad Pontificia Comillas.


http://www.elblogsalmon.com/historia-de-la-economia/la-evolucion-historica-del-concepto-de-empresa

3.2 El Comportamiento Organizacional en una Empresa

Una vez recorrido brevemente el trayecto de la historia, se puede percibir que el
enfoque mas humano se ha ido desarrollando durante los afios, destacando los esfuerzos
mas recientes; en la actualidad se ha prestado mas atencion a la ética social y al “cuidado”

de las personas que forman parte de una empresa.

Cada vez es mas importante mantener satisfechos tanto a los shareholders que
aportan el capital a la sociedad, como a los stakeholders que hacen posible su
funcionamiento. Por ello, cada vez hay mas disciplinas que estudian la forma de mejorar
la manera de motivar a los individuos de una empresa, generando un ambiente de
satisfaccién y comodidad, que beneficia a la compafiia como resultado de una mayor y
mejor productividad que a su vez da lugar a una mayor rentabilidad. Una de estas materias
es el comportamiento organizacional, que estudia “el comportamiento, actitudes y
desempefio humano en un entorno organizacional” #, de forma que hace posible entender
por qué las personas se comportan de un modo determinado e identifica maneras por las
cuales podria actuar con mayor efectividad. Para poder tener dicho conocimiento, la
empresa tiene a su alcance diversas técnicas que facilitan el estudio de las competencias
de los trabajadores; por ejemplo, la técnica del coaching, que consiste en dirigir a
empleados mediante la union de las fuerzas de acompafiamiento e instruccién, que se

combinan para crear un cambio en dichas personas y alcanzar el ambiente de satisfaccion.

La empresa puede llevar a cabo diferentes técnicas de mayor o menor grado de
complejidad, involucrando a los superiores para la evaluaciéon de un empleado en
particular, favoreciendo la comunicacion y relacion informal entre los propios empleados,
mejorando el vinculo con grupos de trabajo...De todas formas, todas estas técnicas que
involucran procesos de evaluacion a personas retnen todos los requisitos para crear una
préactica en particular, la cual tendra en cuenta a personas que vayan desde el rango

superior en la jerarquia de la empresa hasta el mas inferior.

“Aguilar, L., Keifer, K., Schmal, D.: Training and Coaching. Co-Active Coaching, Whithworth, Kimsey-House,
Sandahl. 2007.



Por ello, a lo largo de este trabajo voy a exponer la técnica que cabe destacar porque
podria ser aquella con la capacidad de involucra al mayor nimero de personas de
diferentes rangos en la compafiia y que, a su vez, se encuentra enteramente relacionada
con otras préacticas utilizadas regularmente, como, por ejemplo, el coaching: consiste en
la practica del Feedback 360°. Este proceso se basa en la observacion de resultados
derivados de una encuesta que permite que un individuo obtenga: “una auto descripcion
de sus competencias, la descripcion de sus competencias realizada anonimamente por
otras personas que le conocen y una presentacion de la informacion que permita tanto la

comparacion de estas descripciones entre si, como son su auto descripcion”.

El objetivo principal de esta técnica, como afirma Claude Lévy-Leboyer (2000),
consiste en “comparar la percepcion que tiene el participante de si mismo con la
descripcion de los demas™, entendiendo esto como las posibles desviaciones procedentes
de las propias opiniones y las realizadas por los demés, de forma que el empleado sea
capaz, después de recibir el feedback, de hacer méas efectivos su plan de trabajo y sus
objetivos en la empresa y mejorar sus competencias. Gracias a ello, las personas que
forman parte de la empresa tendran la oportunidad de hacer su trabajo més satisfactorio
y aspirar a un ambiente social mas gratificante. Las preguntas que se formulan en los
cuestionarios estan relacionadas con el ambiente de la empresa, las relaciones humanas
que estan presentes en ésta y las fuentes de satisfaccion de los individuos que la forman;
y, por ello, las personas que vayan a evaluar a un empleado en particular, se centran en
un proceso de observacion del desempefio y la actividad llevada a cabo por dicho
empleado en la empresa para poder, a continuacion, evaluarlo de la forma méas objetiva,

constructiva y real posible.

A lo largo de nuestra vida cotidiana, tendemos a evaluar a las personas que tenemos
a nuestro alrededor, llevando a cabo juicios constantes sobre distintos aspectos, como,
por ejemplo, la personalidad o la conducta, algo que generalmente influye en nuestro

comportamiento social.

5Lévy-Leboyer, C.: Feedback de 360°. Ediciones Gestién 2000. Planeta DeAgostini Profesional y Formacion, S.L.



La técnica de la Evaluacion 360° traslada nuestro dia a dia social al ambito
profesional, de manera que los juicios realizados por otras personas se puedan llevar a
cabo de forma andnima, con el fin de cumplir con el principal objetivo de adoptar la forma
de criticas constructivas para la mejora de las competencias de una persona en particular.
No s6lo ayuda a que cada persona recapacite sobre su propio comportamiento, sino que

también permite entender el comportamiento de los demés para con ellos mismos.

Por ello es tan necesario el elemento principal de la técnica: el propio feedback o
retroalimentacion. Con los cuestionarios y los resultados y conclusiones derivados de
ellos, la persona en cuestion recibe feedback de los colaboradores y tendré la capacidad
de asentar de forma mas precisa las metas previamente fijadas. Con el feedback, se
pueden analizar las desviaciones entre las auto evaluaciones y las realizadas por el resto,
y corregirlas; segun Locke: “la fijacion de los objetivos es més efectivo cuando hay
feedback que muestra el progreso en relacion con dicho objetivo” 8. Para que el proceso
se dé no solo por finalizado, sino también por satisfactorio, es importante recibir este

feedback de forma positiva y usarlo de apoyo para la mejora del trabajo.

6 Locke, E.: Motivation through conscious goal setting. 1996. Cambridge University Press, USA.



4 IMPLANTACION DEL METODO FEEDBACK 360° EN LA ORGANIZACION.

4.1 Nuevo modelo de Feedback

El método Feedback 360° no es una técnica nueva, sino que lleva ejerciéndose
varios afos. Antes de ser incorporada la técnica 360°, en las empresas ya se llevaban a
cabo procesos anuales de feedback que el supervisor o jefe realizaba de cada empleado,
algo que se sigue manteniendo en la gran mayoria de las empresas. Se conoce como el
feedback clésico y consiste en una evaluacion directa hacia el subordinado que se lleva a
cabo de forma anual y donde se ven reflejados los resultados obtenidos por un empleado
en relaciéon con sus competencias dentro de la empresa. Esta técnica difiere de la mas
moderna en que, no sélo un empleado es evaluado por su jefe, sino también por aquellas
personas con las que trabaja dia a dia Esta relacion se puede apreciar de forma mas

sencilla en la imagen siguiente:

Feedback Clasico Feedback 360°

évaluado | Clientes
r/ ( Comparieros IO ‘

(Subordinados
/ Empleado
evaluado )

( Clientes ﬁ]formes
internos directos

ﬂ nformes
indirectos Jj

Empleado
evaluado

Imagen: Adaptacion de la imagen de las diferencias entre el modelo Feedback Clasico y
el modelo 360° 7.

" Tlies, L., Crisan, E., Salanta, 1., Butilc, D.: The Use of 360-Degree Feedback Method. Annals of the University of

Oradea, Economic Science Series. 2009.
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Segun afirman John W. Flenor y Jeffrey Michael Prince en su articulo sobre el uso
del Feedback 360° en una organizacion, esta técnica mas moderna que la clasica permite
que la informacion se recoja de diferentes perspectivas y, por tanto, sea mas “completa,

detallada y objetiva” & que la obtenida por una sola fuente.

Por tanto, hago hincapié en que, con el Feedback 360° los individuos reciben una
evaluacion desde una gran variedad de niveles de la organizacion, siendo asi mucho més
beneficioso para el empleado. Mediante la técnica tradicional, una Gnica persona evalla
todo el desarrollo de otro individuo, por tanto, dificulta que la informacién obtenida por
parte de éste Ultimo sea realmente Util y objetiva y puede llegar a ser escasa para que un

empleado logre alcanzar un desarrollo personal en la empresa.

Por eso, destaco una vez mas, que la informacion proveniente de los diferentes
grupos de personas que mantienen contacto con el evaluado y se comunican con él, va a
ser mucho mas rica, beneficiosa y realista. Ademas, actualmente esta de moda referirse a
ciertos empleados como “lideres”; un término que hace que cada vez mas profesionales
quieran ser mejores empleados y busquen informacién para conocer sus fortalezas y sus
debilidades. Mediante las técnicas mas tradicionales no es posible llegar a este punto de
conocimiento, puesto que los superiores no suelen tratar con el trabajador en el dia a dia
y no tendrian la capacidad, por tanto, de llegar a conclusiones con tal nivel de
informacién. Se recurre a las técnicas mas modernas puesto que, no hay mejor forma de
conocer los puntos fuertes y los puntos débiles de una persona que recibiendo las
opiniones transparentes que las personas que trabajan con ese individuo tengan de él.

4.2. Fases para la implantacion del Feedback 360° en la empresa.

Para la implantacion de la Evaluacion 360° en una organizacion, sera importante,
en primer lugar, tener fijados aquellos objetivos que se quieren alcanzar mediante la
técnica Feedback 360°, comunicarlos a todas las partes implicadas, y llevar a cabo la

practica de la forma mas adecuada posible para garantizar su eficacia.

8 Fleenor, J., Prince, J.M.: Using 360-Degree Feedback in Organizations; Center for Creative Leadership, 1997.
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Para ello, es importante llevar a cabo un proceso organizado para evitar cualquier error
de cuestionario o de falta de informacidn por parte de las personas indicadas. Debemos
destacar tres principales fases para la implantacion del proceso en una organizacion:
preparacion, administracion y seguimiento®. A continuacion explicaremos cada una de

las fases.

% Preparacion de los implicados en el proceso Feedback 360°.

En primer lugar, es importante la preparacion de la organizacion y de los empleados
que vayan a formar parte de este proceso. Respecto a la empresa, es necesario plasmar
los objetivos que se quieren llegar a alcanzar mediante el uso de dicha técnica. El motivo
por el cual se lleva a cabo puede ser variado, bien por iniciativa del empleado o superior,
bien porque la empresa ha fijado unos fines que quiere obtener mediante dicha practica,

0 bien por una combinacidn de varias personas interesadas.

Todo esto es necesario que sea transmitido a los participantes del proceso, ya que
mantener informados a los componentes es imprescindible para evitar cualquier fallo.
Estos también tienen que ser “entrenados” antes de llevar a cabo el feedback. Es necesario
que dispongan de toda la informacion sobre el proceso en si, las variables que le afectan
y los objetivos que se quieren alcanzar. También es importante tener en cuenta a la
persona que va a ser evaluada, puesto que tiene que ser consiente de como los resultados
derivados de la encuesta podran afectar todo tipo de decisiones, como las relacionadas
con ascensos 0 compensaciones. En ambos casos, el evaluado debera ser capaz de integrar
los resultados y utilizarlos a su favor para alcanzar un mayor rendimiento. Cabe la
posibilidad de que sea duro aceptar dichos resultados, y por ello es un requisito primordial

preparar a todas las partes involucradas antes de llevar a cabo el feedback 360°.

En resumen, es muy importante “conocer tanto quienes son los que deben apoyar

la implantacion, como quienes son los agujeros negros que pueden tratar de boicotear

activa o pasivamente las iniciativas a impantar” °.

% Fleenor, J., Prince, J.M.: Using 360-Degree Feedback in Organizations; Center for Creative Leadership, 1997.

10Jiménez, A.: Creando Valor a través de las Personas. 2000. Watson Wyatt.
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+¢+ Supervision de la evaluacion del proceso Feedback 360°.

En segundo lugar, una vez decidida la técnica mas apropiada y la preparacion de
los participantes, se lleva a cabo la supervision de la evaluacion. Hay que tener en cuenta
el numero de personas que van a llevar a cabo la evaluacion, donde destacamos la
presencia de superiores, iguales o subordinados de la persona evaluada. Dependiendo del
numero se llevara a cabo una u otra técnica de recogida de informacion y procesamiento
de resultados. Este es un aspecto a tener en cuenta, puesto que puede generar errores a la
hora de administrar el feedback. Normalmente se llevan a cabo procesos estadisticos que

evalUan las distintas variables y los resultados obtenidos.

Lo mas importante es tener presente que el fin del feedback 360° es dotar de
informacion relevante y Gtil para el empleado que lo esta recibiendo vy, por ello, el proceso
de recogida de resultados tiene que ser capaz de presentar tanto las debilidades de la
persona como sus fortalezas en forma de opiniones de las personas que trabajan con ellos
dia a dia. Por eso es tan relevante también evaluar las desviaciones presentes entre las
auto evaluaciones y las realizadas por el resto de participantes, en especial las mas
significativas. Estas desviaciones son capaces de mostrar informacion mas util para el
evaluado que conocer cuales son sus fortalezas; si la desviaciones son muy pronunciadas
significa por un lado que la auto evaluacién se haya realizado muy a la baja, en ese caso
el individuo tiene muy poca confianza en si mismo y en sus habilidades y seria necesario
mantenerlo mas motivado para que ademéas crea mas y valore méas su trabajo y su
desempefio en la empresa. En el caso contrario, donde la auto evaluacion es superior, el
empleado deberia plantearse qué aspectos cree estar haciendo bien y no coincidan con la
opinidn del resto de participantes, y buscar el motivo del problema. En cualquier caso,
normalmente si se presentas ciertas desviaciones que es conveniente corregir y, en la
mayor parte de las veces, la persona que esta siendo evaluada se evalla a si misma mas

hacia la baja.

« Integracion de los resultados por parte de los evaluados.

El dltimo paso plantea la pregunta de ;que hacer después? Llevar a cabo el
Feedback 360° sin la aplicacion posterior de acciones que mejoren el desempefio o

corrijan las desviaciones no tiene sentido.

13



Es importante que los evaluados recojan toda la informacion, tanto positiva como
la negativa, y la utilicen para su propio beneficio. La empresa deberia jugar un rol
importante en este paso, ya que puede facilitar al empleado el llevar a cabo distintas
acciones que potencialicen su desarrollo. Una de las mas populares seria recurrir a
expertos externos, es decir, el coaching, que puede ayudar a la persona a afrontar los
resultados obtenidos del feedback y transformarlos de tal manera que beneficie su trabajo
y consecucion de objetivos en la empresa. Es importante que el evaluado sienta que las
partes se involucran activamente en el proceso, de forma que mostraria, en cierto modo,
aprecio hacia la persona y hacia la intencion de que pueda mejorar en el trabajo de su dia
a dia. En especial se ve normalmente en los superiores o partes que pueden incidir y guiar

al empleado hacia este logro del desempefio.

Una vez expuestos los tres pasos mas importantes para implantar de la forma mas
adecuada posible el proceso de Feedback 360° en una empresa, podemos destacar que los
aspectos mas relevantes son los siguientes. En primer lugar cada participantes
involucrado en el proceso debe estar totalmente informado sobre como se va a llevar a
cabo y los objetivos que se quieren alcanzar, previamente fijados por la empresa. Sera
necesario, a su vez, preparary formar a los participantes, en especial al evaluado, que es
quien va a recibir toda la dosis de informacion sobre sus competencias en la empresa. Y,
por ultimo, involucrar a la organizacion en los planes de accion que puedan surgir
derivados de los resultados del proceso. Este Gltimo aspecto es muy importante y podria

ser el menos considerado de los mencionados anteriormente.

Junto con las tres fases necesarias para implantar el proceso en una organizacion,
también es importante, antes de llevar a cabo el analisis en si, tener en cuenta las distintas
areas de la empresa que van a verse involucradas y, de un modo u otro, afectadas por

dicho proceso.

Para empezar, es necesario tener presente el area intrapersonal, formado por la
capacidad de uno mismo de conocer sus propias cualidades, fortalezas y debilidades para
Ilevar a cabo la encuesta de auto evaluacion, y la capacidad de integrar los resultados de
otras personas. También debemos involucrar el area interpersonal, liderado por la
comunicacion y la empatia que cada persona debe tener con el resto de individuos que les

rodean.
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En este campo, es necesario que las personas involucradas desempefien un proceso de
observacion sobre el evaluado para dotar de resultados que sean lo més dtiles y
constructivos posible. En tercer lugar, también se tiene en cuenta el area gerencial, que
involucra a la empresa en su conjunto. En este caso, es importante llevar a cabo procesos
de planificacion y organizacion de las acciones que se podran llevar a cabo tras obtener
el feedback, manteniendo siempre una coherencia con la misién y los valores de la propia
empresa. Es importante que, en todo momento, las acciones y tomas de decision se
conecten con los objetivos que quiere lograr la empresa, tanto en el ambito econémico
como en el social. Por tltimo, nos encontramos ante el area del entorno, més relacionado
con la propia vision de la empresa, es decir, su perspectiva de negocio, y con su capacidad
Ilevar a cabo acciones para gestionar el cambio y mantener satisfechos y motivados a sus

grupos de interés.

Todas estas areas se encuentran relacionadas entre si y se deberian tener en cuenta
a la hora de llevar a cabo el proceso de feedback. La interrelacion de todas estas areas es
lo que hace de una empresa un lugar donde cada persona puede desarrollarse, tanto

profesional como personalmente.

4.3 Desarrollo del Método

El desarrollo de la técnica Feedback 360° parece sencillo, pero se tiene que tener en
cuenta que se asumen ciertos riesgos al llevarlo a cabo. Como hemos mencionado antes,
y soportando la opinion del Profesor Pin Arboledas, “esta es la técnica que mas
informacion aporta sobre como somos percibidos por otros™*' y ayuda a mejorar el
rendimiento de un persona en la empresa (2004). Por ello, es necesario destacar algunos
riesgos que el Profesor José Ramon Pin Arboledas menciona en sus citas bibliograficas
del IESE sobre el articulo de Luthans y Peterson.

1 Pin Arboledas, J.R.: Comentarios bibliogréficos: Utilizacion conjunta del feedback 360° y el coaching sistematico,
de F. Luthans y S.J Peterson. 2004. IESE. No publicado.
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En primer lugar, el empleado se va a exponer a un exceso de informacién sobre el
rendimiento que lleva a cabo en la empresa y puede surgir una dificultad para asimilarla
y procesarla, que a su vez puede estar relacionado con un segundo riesgo: la conflictividad
que puede surgir derivado de las evaluaciones de los otros. Un empleado puede considerar
que su trabajo en la oficina es correcto y, por tanto, dependiendo de la personalidad de
éste, los comentarios y criticas, en este caso, constructivas, pueden afectarle tanto de
forma positiva como negativa. Si se da este ultimo caso, puede generar conflictos con las
personas que le han evaluado y producir un efecto totalmente contrario al deseado cuando
se emplea esta técnica. Por tanto, estos dos riesgos pueden resumirse en un problema que
deriva de forma directa de esta técnica: la capacidad de integracion de los resultados del
feedback por parte del evaluado. Este es uno de los matices que mas relevancia tiene en
este proceso, puesto que, dependiendo de este grado de integracion, la técnica puede

alcanzar su total eficacia o, por el contrario, puede llegar a ser totalmente inutil.

Es muy importante que las empresas tengan en cuenta a cada una de las personas
que forma parte del proceso y, en especial, al evaluado, teniendo presente sus relaciones
tanto formales como informales dentro de la compaifiia, y su propia forma de ser. Cada
persona “es un mundo” y presentan distintas formas de asimilar criticas o comentarios
sobre su forma de trabajar y desempefar los resultados dentro de un ambiente social. Serd,
pues, necesario tener en cuenta el grado de aceptacién del instrumento en si por parte del
evaluado y su forma de aplicarlo en la vida real. Por Gltimo, la empresa tiene que tener en
cuenta que esta técnica, por simple que parezca, es muy compleja y se necesita una “guia

para manejar esa informacién conflictiva” 2,

Una vez comentados los riesgos mas significativos de esta practica, debemos
destacar la importancia sobre la integracion de los resultados obtenidos del feedback por
parte de los empleados que estan siendo evaluados. En general hay dos extremos que
derivan de este riesgo: bien que la persona acepte totalmente las criticas con matiz

constructivo, bien que ocurra todo lo contrario.

12 Pin Arboledas, J.R.: Comentarios bibliograficos: Utilizacién conjunta del feedback 360° y el coaching sistematico,
de F. Luthans y S.J Peterson. 2004. IESE. No publicado.
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El problema surge cuando se da el caso en que las criticas no son aceptadas por el
evaluado vy, por tanto, puede que éste no lleve a cabo ninguna accion que mejore su
rendimiento o que, en el peor de los casos, le afecte de forma negativa a su relacién con
sus comparieros y superiores. Como he mencionado repetidamente, las personas
necesitamos formar parte de un ambiente social y requerimos la aceptacion por parte de
las personas que nos rodean y que, de un modo u otro, nos importan. Para que una persona
pueda desarrollarse plenamente en cualquier ambiente, necesita de la percepcién social,
la opinion que el resto de los individuos tienen de ella. Ocurre lo mismo en un entorno
empresarial, puesto que no solo nos movemos por las relaciones profesionales, sino que
las relaciones personales también tienen mucho peso y todo ello est4d enteramente
relacionado. Por tanto es necesario que los empleados que estan siendo evaluados acepten
los comentarios y los perciban como lo que realmente son: criticas constructivas que
tienen como principal objetivo ayudar al desarrollo personal y profesional de la persona

en la empresa.

Es importante considerar que la practica de Feedback 360°, segun encuestas
Ilevadas a cabo por el Centro de Liderazgo Creativo (Center for Creative Leadership), ha
ido evolucionado de ser una técnica que las empresas casi desconocian en torno a 1980,
hasta convertirse y expandirse en una de las mas utilizadas por grandes organizaciones 3.
En este recorrido numerosos expertos del tema han querido mostrar la eficacia de este
proceso mediante procesos de investigacion y estudios empiricos, facilitando el analisis

sobre la utilidad que puede llegar a tener el Feedback 360° en un ambiente profesional.

Un articulo que engloba una serie de estudios llevados a cabo, en especial, en
empresas britanicas y estadounidenses, es el redactado por Caroline Bailey y Michelle
Austin de la Universidad de Queensland, Australia. En él se redactan una serie de
hip6tesis que coinciden con lo que menciona el Centro de Liderazgo Creativo sobre la

destacada expansion de la técnica Feedback 360°.

13 Center for Creative Leadership: 360-Degree Feedback Best Practices to Ensure Impact. 2011. Disponible en:

www.ccl.org (Fecha de acceso: 20/01/2014).
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Estos expertos aseguran que dotar de feedback a los empleados dara lugar a una mejora
en el desempefio de éstos; en especial, es considerado como “un elemento clave en el
proceso de adquisicion de talento, consecucion de los objetivos y cambios en la

conducta”4,

En este caso, se llevd a cabo un estudio en Reino Unido sobre las reacciones de 104
directivos procedentes del sector financiero sobre el sistema Feedback 360°. Tras haber
Ilevado a cabo un andlisis exhaustivo sobre las reflexiones de los distintos profesionales
y haber observado las distintas desviaciones surgidas de analisis estadisticos, llega a
diferentes conclusiones de las cuales seria importante destacar la relevancia de explorar
a cada individuo que vaya a recibir feedback de sus comparieros y superiores. Cada
persona tiene una opinién particular sobre sus propias capacidades y competencias en la
empresa. Normalmente, como concluye el estudio, individuos que se sienten mas seguros
y confian mas en sus capacidades suelen responder mas positivamente ante las criticas
constructivas de sus iguales, mientras que aquellos que no se sienten tan confiados, se
apoyan mas en las de sus superiores. Por ello es tan necesario recalcar la importancia de
conocer el tipo de persona y la confianza que tiene sobre el desempefio y su funcién en la
empresa en particular, de forma que puedan llegar a ser capaces de entender y manejar la
reaccion que puedan tener del feedback proveniente de distintas fuentes. Cada empleado,
dependiendo no solo de lo dicho anteriormente, sino también de otras caracteristicas
propias de la persona, como su personalidad y su caracter, tendra distintas reacciones a
las criticas, aunque éstas se consideren constructivas; y, por ello, el estudio previo de la

persona en cuestion es aconsejable y puede evitar numerosas situaciones conflictivas.

Hay estudios, por tanto, que han demostrado la utilidad de la practica Feedback
360° en la vida real, puesto que la teoria en muchas ocasiones puede variar de la practica
en si. A su vez, hay otros expertos que afirman que esta practica, aungue en ciertos casos

sea util, no es eficaz.

14Bailey,C. y Austin, M. : 360 Degree Feedback and Developmental Outcomes: The Role of Feedback Characteristics,

Self-Efficacy and Importance of Feedback Dimensions to Focal Managers’ Current Role. Volume 14 number 1. Marzo
2006. Queensland University of Technology: International Journal of Selection and Assessment. Blackwell Publishing
Ltd.
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Este es el caso de Kluger y DeNisi (1996), quienes afirman que alrededor de un tercio de
las intervenciones de feedback, la media del desempefio de los destinatarios se deteriora
después de haber recibido dicho feedback. Mantienen que asumir que la conducta de un
empleado esta regulada por unos estandares de comparacion y reduccion de discrepancias

derivados del feedback “es demasiado simple” *°.

Como podemos comprobar, no se puede afirmar con exactitud si el uso de esta
practica es totalmente eficaz para la mejora del rendimiento de un empleado en su
empresa. Hay expertos que aseguran su utilidad y otros que la rechazan, ambos
argumenténdolo con distintos estudios y analisis. Por ello, lo m&s conveniente es recurrir
a personas que hayan llevado a la préctica el proceso Feedback 360° en su empresa y
puedan compartir la experiencia, tanto positiva como negativa sobre esta técnica. Por
tanto, considero necesario la incorporacion de una parte practica en el estudio, de forma
que pueda mostrarnos las distintas visiones que son posibles acerca de la evaluacion

realizada a 360°.

15 Kluger, A. N., y DeNisi, A.: The effects of feedback interventions on performance: A historical review, a meta-

analysis, and a preliminary feedback intervention theory. 1996. Psychological Bulletin.
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5 FORMA DE INTEGRACION DEL PROCESO FEEDBACK 360° SEGUN
PERSONAL EVALUADO.

Una vez expuesta la parte tedrica de la practica del Feedback 360° y habiendo
analizado los distintos riesgos derivados de dicho proceso, es importante evaluar su

eficacia en la vida real.

Como he mencionado antes, hay numerosos expertos que han llevado a cabo
estudios sobre la aplicacion y efectividad dentro de un ambiente profesional y han llegado
a conclusiones que pueden desviarse de lo tedrico. Por ello, he querido Ilevar a cabo una
investigacion sobre la eficacia de la préctica Feedback 360° en personas reales que
trabajan en empresas de distintos sectores. A partir de este andlisis, tendré la capacidad
de soportar todo lo explicado a lo largo del trabajo y terminar con conclusiones centradas

en el objetivo principal de esta investigacion.

5.1. Metodologia de la investigacion.

Este apartado incluye todo el desarrollo llevado a cabo para la elaboracién del
proceso de investigacion sobre el grado de integracion que las personas que han recibido
el Feedback 360° puedan tener sobre la evaluacion recibida en un ambiente empresarial.
El principal objetivo que se quiere alcanzar con la elaboracion del cuestionario es medir

el grado de integracién de los resultados por parte del evaluado.

La primera parte de la evaluacion se centra en los aspectos méas generales a conocer
de la persona que responde a las preguntas en relacién con el proceso Feedback 360°;
estos son laempresa a la que pertenece, con el fin de ubicarlos en un ambiente profesional,
y el momento en el que se llevo a cabo el proceso. Mi objetivo es plasmar una imagen
general de la persona que ha recibido feedback en su empresa, es decir, tener
conocimiento del lugar donde se llevo a cabo el proceso, el momento aproximado en el

que se realizd y el motivo por el cual se recurrid a este proceso.

La segunda parte del cuestionario centra su atencion en los resultados obtenidos por

el evaluado tras el proceso de feedback.

20



Pretende poner a las personas que responden el cuestionario en la situacion donde se
enfrentan a la evaluacion de los participantes del Feedback 360°. Para ello, abarca una
pregunta relacionada con las posibles desviaciones que hubo al recibir la evaluacion y la
forma en que se afrontaron las conclusiones. Esta parte es muy importante, puesto que
cada evaluado debe recapacitar sobre la forma que tiene de asumir lo que pretende ser

criticas constructivas; es decir, mide el grado de integracion de los resultados del proceso.

La tercera y ultima parte del cuestionario abarca preguntas relacionadas con la
puesta en practica de la evaluacion obtenida sobre el trabajo del empleado. Presta atencion
a las acciones que se hayan podido llevar tras el Feedback 360° y la implicacion que
distintas partes que se encuentran en una posicion jerarquica superior, como, por ejemplo
el jefe, tuvieron sobre la implantacion de dichas acciones. También involucramos la
participacion del departamento de recursos humanos o de agentes externos, en particular
de coachees, que pueden favorecer la implementacién de distintas actividades para
mejorar el desarrollo del trabajador. En general, recoge los aspectos relacionados con “el

después” del proceso de evaluacion.

Una vez claras las distintas partes que conforman el cuestionario para evaluar el
grado de integracion de resultados y, en general, la utilidad y eficacia del proceso
Feedback 360°, se procedié a su elaboracion (Ver ANEXO 1). Posteriormente, se llevo a
cabo una busqueda de profesionales que hubieran realizado el proceso en su propia
empresa. La encuesta fue enviada a los perfiles de empleados seleccionados en el mes de
febrero de este mismo afio, 2014, y se obtuvieron los resultados en ese mismo mes. Se
seleccionaron empleados de distintas empresas de distintos sectores con el fin de obtener
resultados derivados de perfiles de personas dispares, con distintas opiniones y
situaciones sobre el proceso de evaluacion. La muestra de evaluados es reducida, pero el
objetivo es centrarse mas en los resultados obtenidos y en los detalles a analizar derivados
de la investigacion, en vez de en la propia cantidad de participantes en el proceso. Por
este motivo se pide a los evaluados, a su vez, que expongan una opinién personal sobre
la utilidad del Feedback 360° y la eficacia que tiene este tipo de técnicas para la mejora

del rendimiento en la empresa.
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5.2. Resultados de la encuesta de la “Evaluacion de la integracion de resultados

del proceso Feeback 360°”.

A continuacion, se presentan los resultados y opiniones de los diferentes individuos
que han formado parte de la investigacion. Se han recogido perfiles de empleados que
puedan aportarnos informacion relevante sobre, tanto los aspectos positivos de la
evaluacion, como los negativos. Estos ultimos se deberan tener en cuenta con el fin de

que sirvan de aprendizaje para evitarlos y lograr la eficiencia del proceso Feedback 360°.

La primera empleada en contestar dicho cuestionario se encuentra recientemente en

el puesto de Regulatory Affairs dentro de la empresa Tradecorp International, que forma
parte del sector de la Industria Agroquimica. La empleada llev6 a cabo el proceso de
Feedback 360° en dicha empresa en mayo del 2012, asumiendo el rol del evaluado y
Ilevando a cabo dicho proceso por iniciativa de su superior.

Uno de los riesgos que relata la empleada en cuestion es que los resultados
presenten desviaciones entre la auto evaluacion y la realizada por el resto de los
participantes; en su caso, nos comenta que no hubo diferencias significativas y que, por
tanto, los resultados no fueron inesperados. A su vez, afirma que estuvo de acuerdo con
la evaluacion recibida y utilizé las criticas, que ella misma especifica como

“constructivas”, para mejorar su trabajo.

En este caso especifico, si se planted la idea de llevar a cabo acciones que
permitieran poner en practica su desarrollo, pero no llegaron a realizarse. Esto puede ser
debido a que, seguin la empleada, hubo implicacion por parte de su jefe, pero no de forma
totalmente activa. Ademas, el departamento de recursos humanos no se implico para
llevar a cabo dichas acciones. De esta forma se puede apreciar la importancia de la
intervencion y participacion de todos los agentes que forman parte del proceso de
feedback. En caso de que si se hubieran implicado méas a fondo, se podria haber llevado
a cabo actividades que empujaran a la empleada a utilizar las criticas, que tan
positivamente habia aceptado, y potenciar su desarrollo. Este es un aspecto importante
gue también ha destacado la evaluada cuando exponia su opinion sobre la utilidad del

proceso.
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Ha explicitado la importancia de la implicacidon que deberian tener todas las partes, “desde
la Direccion hasta el ultimo empleado”, en el proceso, resaltando que, en su caso en
particular, al no llevarse a cabo ninguna accién, el proyecto empresarial no se ha visto
modificado. Por tanto, la falta de comunicacion por parte de los implicados ha impedido
que una técnica que puede dar un lugar a una mejora en el trabajo de una personay en el
trabajo conjunto de todo un grupo, genere un ambiente de indiferencia y de no

motivacion.

¢Por qué implicarse en un proceso complejo si, una vez concluido, no se utiliza para
mejorar el rendimiento de una persona? Esta pregunta es probable que se la planteen
numerosos empleados que en primer lugar han sido evaluados, después han recibido las
criticas de sus comparfieros y superiores que, aunque sean constructivas, siguen siendo
criticas, y por ultimo no hayan visto implicacion por parte de las personas que pueden
ayudarles a mejorar en el trabajo. Una forma de implicarse es mediante acciones de
coaching, que ayudan al empleado a orientar su trabajo; en este caso en particular, no se

Ilevaron a cabo ninguna accion.

Este problema no siempre viene dado por parte de la falta de participacién de
superiores o0 recursos humanos; hay ocasiones donde el propio empleado no ve motivos
para cambiar su forma de trabajar. De todas formas, en este caso en particular podemos
destacar una opinidn no del todo positiva por parte de la empleada por el inico motivo de
falta de implicacion por parte de los agentes con mayor rango en la piramide jerarquica

de su empresa.

Un segundo encuestado es un empleado de la empresa Skandia, del sector seguros,

quien cubria el puesto de Subdirector General, siendo responsable de las Areas de
desarrollo de Negocio y Comercial. La persona llevé a cabo numerosos procesos de
feedback a lo largo del afio 2000 y 2007. Actualmente, no forma parte de dicha empresa,

pero vamos a evaluar los resultados que recibi6 en ella.

El empleado participd en el proceso tomando diferentes roles, puesto que fue
evaluado vy, a su vez, evalué a comparieros, superiores y subordinados, todo ello por
iniciativa de la propia empresa, ya que se realizd a nivel de toda la multinacional, no s6lo

en Esparia.
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Amablemente también especifica que llevd a cabo la practica del Feedback 360°, por
iniciativa propia, en un grupo de empresas de las que él mismo era director (empresas de
gestion de Fondos y una Compafiia de Seguros, dependientes de Caja Espafia). Por tanto,
de esto podemos concluir que la iniciativa de mejora del desarrollo de las competencias
puede proceder de todo tipo de fuentes, tanto de los propios empleados, de los superiores

como de la propia empresa en su conjunto.

En relacion con los aspectos una vez transcurrido el proceso, el evaluado afirma
que no hubo desviaciones significativas respecto a la auto evaluacion y a la realizada por
el resto de los agentes. A su vez, acepto las opiniones de éstos, asegurando que “el proceso
sirve para enriquecer las opiniones que tiene cada empleado de si mismo y establecer
planes de mejora”. En este sentido volvemos a destacar la importancia de llevar a cabo
acciones posteriores para complementar el proceso y darlo por satisfactorio. En este caso,
se llevaron a cabo ciertas técnicas en los casos donde se percibian problemas relevantes

y donde existian discrepancias significativas respecto a su autoevaluacion.

Por otro lado, cada empleado tenia la libertad de plantear estas acciones de forma
particular, sin involucrar al jefe. Por ello, ni su superior ni recursos humanos se
involucraron en ninguna accion de mejora por parte del evaluado. Este aspecto tiene cierto
detalle positivo, porque el empleado es aquel que asume las criticas y las implanta de la
forma que considere mas apropiada a su forma de trabajar. De todas formas este
planteamiento no puede realizarse para cualquier tipo de persona. Como he mencionado
con anterioridad, cada evaluado acepta las opiniones de las personas de su entorno de
forma totalmente diferente, y aquellos que tienen tal caracter que dificulta esa integracion,
no podrian organizar la informacidn y utilizarla en su beneficio. Por tanto, la implicacion
de agente como el jefe o recursos humanos si podria favorecer y hacer méas facil la
implantacion de acciones. El coaching en este caso también es efectivo, aunque en la

situacion del evaluado en particular, no era considerada como una opcion.

La conclusién a la que llegamos, coincidiendo también con la propia opinién del
evaluado, es que la efectividad del proceso depende mucho de la voluntad del evaluado a
hacer autoevaluacion y ser capaz de tomarla como una herramienta autocritica. De forma
que, en el momento que en éste se ponga a la defensiva, se elimina toda posibilidad de

obtener un rendimiento de la misma.
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Estas reflexiones concuerdan con los riesgos ya mencionados con anterioridad en el
desarrollo del trabajo y, como podemos ver, no s6lo se plasma en la teoria, sino que ocurre

también en la vida real.

Un tercer encuestado pertenece a la empresa Repsol S.A, dentro del sector de

energia y petrdleo. En esta empresa cubre el puesto de Director de Red de Gestidn Directa.
En este caso, el empleado también ha participado en el proceso de Feedback 360° en
varias ocasiones, y ha asumido todos los roles posibles dentro de dicha practica: jefe del

evaluado, par, colaborador y, por Gltimo y mas importante para la investigacion, evaluado.

Este proceso se llevo a cabo hace aproximadamente tres afios, pero realizaron uno
recientemente, hace un mes para ser mas exactos, aunque no ha podido compartir la
informacidn porgue aun no ha recibido el feedback. Con este pequefio detalle podemos
observar que el proceso, aunque parece simple, es complejo y requiere tiempo de recogida
de datos y administracion y organizacion de éstos para que estén preparados para ser
recibidos por el evaluado. Si nos centramos en el momento en que llevo a cabo la practica
de forma completa, ésta se realizé por iniciativa de la propia empresa. Esta compafiia en
particular ejecuta précticas como esta de forma constante, como nos asegura el evaluado,

para mejorar el ambiente entre los empleados y el resto de grupos de interés de Repsol.

En relacion con las preguntas que considero de mayor importancia, el empleado nos
asegura que no hubo desviaciones significativas entre la auto evaluacién y las del resto
de participantes; de hecho, destaca que la evaluacion de si mismo fue ligeramente inferior
a la del resto. Este aspecto también ha sido mencionado a lo largo del trabajo, donde las
personas que estan siendo evaluadas tienden a evaluarse de forma ciertamente mas
negativa que el resto. Este detalle depende, en todo momento, de la persona, de su forma
de ser y su caracter. En nuestro caso, ademas, afirma que las opiniones de sus compafieros
y superiores le “ayudaron a mejorar varios aspectos”. Al contrario que los dos empleados
evaluados anteriormente, éste si llevd a cabo planes de accidn tras recibir los resultados
y su jefe se involucré de forma activa en dicho proceso. Ademas, aungue no consensuo
las acciones con el departamento de recursos humanos, si lo hizo con un consultor
externo, es decir, realizo dos entrevistas con un coachee externo que se encargé de ayudar

a disefiar y llevar a cabo un seguimiento del plan de accion.
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El empleado confiesa que la préactica le parece de gran utilidad, en especial para
ayudar a detectar puntos débiles que tus comparieros, jefes y subordinados opinan sobre
el trabajo de un mismo. En general, afirma que le parece que “es una gran ayuda
personal”. Este caso, de todas formas, muestra ciertas diferencias con los dos expuestos
con anterioridad, ya que, de forma particular, se llevé a cabo una accién de coaching para
facilitar el manejo de la informacion y guiar al empleado en el camino de mejora de las
competencias y del desarrollo personal en el grupo de trabajo y en la empresa en general.
Esto no implica que, en el caso en el que no se lleve a cabo una accién de coaching, el
proceso no se vea finalizado por completo de forma satisfactoria y eficiente; la entrevista
realizada por una persona externa puede facilitar un punto de vista mas objetivo al
planteamiento de una accion. Son personas expertas que pueden ayudar a orientar al
empleado hacia el cumplimiento de unos objetivos que se quieren alcanzar; permite que
el trabajador saque a la luz aquellas aptitudes que, de forma individual, no podria
desarrollar o explotar. La opinién positiva, por tanto, de este empleado en particular,
puede verse condicionada o soportada por el hecho de haber tenido la oportunidad de

participar en una accion de coaching.

El cuarto encuestado actualmente forma parte de la empresa Front Query, de donde
es Socio, dentro del sector de Consultoria Estratégica y de Marketing. Ha proporcionado
informacidn sobre las practicas de Feedback 360° llevadas a cabo en dos empresas en las
que trabajo antes de formar parte de Front Query; éstas son: Skandia y Mercer, donde, a
lo largo de sus quince afios de trabajo, si se llevé a cabo este proceso. Ha asegurado que,
al principio, las evaluaciones eran sencillas, de Jefe a subordinado; estas son las que
hemos denominado anteriormente como el clasico feedback. Las que involucran
participantes de 360° fueron instaladas posteriormente y se llevaban a cabo cada dos
afios; es por ello que nuestro evaluado solo lleg6 a formar parte de un proceso, ya que se

empezaron a implantar con més frecuencia cuando cambid de trabajo.

Centrandonos en el procedimiento, el socio nos asegura que particip6 activamente
asumiendo distintos roles, siendo el jefe del evaluado, el par del evaluado y el propio
empleado que esté siendo evaluado, fijAndonos mas en este Gltimo caso puesto que es el
mas relevante para la investigacion. EI motivo por el cual se llevo a cabo el proceso fue,

por un lado, por iniciativa de su superior y, por otro, por iniciativa propia.
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En este caso se puede confirmar la hipétesis, que también coincide con otros evaluados,
por la cual la decision para llevar a cabo este feedback puede proceder de distintas areas
y de distintas personas o roles jerarquicos.

En relacion con las preguntas vinculadas al transcurso del proceso, el empleado
afirma que en la gran mayoria de las ocasiones se produjeron desviaciones entre la auto
evaluacion y las que se obtuvieron de los compafieros que habian participado, situacion
que puede provocaron puntos de mejora para el empleado que puso en practica en sus
habilidades para la ejecucion de su trabajo diario. A su vez, opina que es importante
aceptar las criticas constructivas en positivo; en su caso, asi 1o hizo e incluso las incorporo
a su rutina. De todas formas afirma que, si hubo algun aspecto que no considerara que
fuera provechoso y, por ello, no lo hubiera aceptado, su politica consistia en discutirlo en
positivo con su superior con el fin de obtener conclusiones aun mas reforzadas. Este es
un buen ejemplo de cémo asumir de forma madura y positiva las criticas de las personas
que participan en el proceso de evaluacion, es decir, se considera un buen modelo de
integracion de los resultados obtenidos por los participantes; en vez de aceptarlas
negativamente y lograr un efecto contrario al que se busca con el uso de esta practica, una
buena opcidn es solicitar ayuda, en este caso, de su superior o de cualquier persona que
pueda favorecer su desarrollo.

Por tanto, como argumenta el evaluado, si se establecieron planes de accién, un
plan en concreto, que ademas consensud con su jefe, para corregir los aspectos a mejorar
con relacion a su trabajo. El departamento de recursos humanos también se vio implicado
en este plan de accion, en particular se encargo de tutelar estas actividades. Este es un
aspecto que el individuo considera recomendable y conveniente para lograr el correcto
funcionamiento de dicho plan. Pero, no s6lo estas dos partes se comprometieron para
ayudar al evaluado, sino que también se establecieron entrevistas de coaching para aspirar

a un mayor desarrollo.

En este caso en particular, por tanto, podemos apreciar que el empleado tuvo la
suerte de que todas las partes mas relevantes que pueden favorecer al individuo estuvieran
implicadas activamente, implantando planes de accion y guiandole hacia un camino
donde ajustar las criticas recibidas hacia un mejor desarrollo personal y profesional en el

trabajo del dia a dia.
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Esto provoca cierto grado de satisfaccion en la persona que recibe el feedback, y se
aprecia en la opinidn concreta que nos aporta el participante. Asegura que esta convencido
que la evaluacion 360° es una técnica muy eficaz para el desarrollo de un individuo en

todos los aspectos, con vistas a futuro de los empleados integrantes en una organizacion.

Es cierto que el dia a dia en una empresa conduce a las personas hacia una dindmica
que no les permite hacer un alto en el camino y centrar su atencién en las fortalezas y
debilidades que les caracterizan como profesionales, ni establecer planes de accién
concretos en base a éstas caracteristicas, que se ven reflejadas en las auto evaluaciones y
en las realizadas por los participantes del proceso. Segin mantiene el empleado, ademas
es una herramienta que da pie a un mayor conocimiento de las habilidades técnicas y
personales de una organizacion en cuestion, dotandote de la capacidad para clasificar de
alguna manera por tipologias a la propia organizacion de cada evaluado y fortalecer
aquellos que mas te interese por alguna orientacion que se quiere dotar a la compafiia en
términos globales 0 a un area en concreto. Por ultimo, también opina que es una
herramienta que ayuda a la mejora del trabajo en grupo y que permite establecer técnicas

de motivacion de cara a los empleados.

Todos estos aspectos positivos que derivan de la opinion de una persona que ha
recibido criticas, tanto positivas como negativas, de sus compafieros, superiores e iguales,
nos muestra como puede favorecer esta técnica al desarrollo de un individuo. A ello se le
suma la participacion activa de las partes implicadas y aquellas que ayudaron al evaluado
a llevar a cabo planes de accion y guiarle con el fin de alcanzar ese desarrollo y una
mejora de sus competencias en la empresa. Esta participacién facilita que, no solo los
empleados, sino personas externas que posean esta informacion, tengan una imagen muy
positiva de la compafiia, la cual se involucra y consigue mantener un ambiente de

satisfaccion y motivacion de los empleados.

La opinion de personas reales que han tenido la oportunidad de participar en
procesos como el descrito a lo largo de todo el trabajo, tiene mas importancia y es mas
trascendental que cualquier definicion o hipdtesis narrada en los libros de texto y en la

propia teoria.
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Como podemos ver en estos cuatro ejemplos, los empleados normalmente se
encuentran satisfechos una vez recibido el feedback; unos aceptan las criticas de mejor
manera que otros, pero en estos ejemplos podemos ver cuatro situaciones diferentes,
donde se han llevado a cabo planes de accién o ha habido un grado de compromiso por
parte de los participantes de forma igualmente diferente. Encontramos casos donde, una
vez realizada la evaluacion, el empleado recibe los resultados pero no termina de llegar a
una conclusion o ejecucion de planes que mejoren el desempefio. Por otro lado, se ven
involucrados hasta personas externas que, de una forma mas objetiva, pueden guiar a un
individuo hacia el objetivo que éste quiere y desea alcanzar. Cada caso, como hemos
explicado a lo largo del trabajo, es un mundo. Por tanto, a continuacién voy a exponer las
conclusiones mas relevantes sobre la teoria y la practica llevada a cabo, aplicada a ésta.

5.3 Conclusiones de la investigacion

Todos los conceptos que hemos considerado relevantes a lo largo del trabajo, no
solo proceden de la teoria 0 de expertos que aseguran su eficacia, sino que, mediante la
investigacion llevada a cabo a empleados reales, se ha llegado a la conclusion de que esto
también se aplica a la propia realidad del dia a dia de una empresa. Hay ciertos aspectos
que son necesarios resaltar sobre los resultados obtenidos, algunos mas relevantes y
positivos para el Feedback 360° y otros que se deberian tener mas en cuenta para que esta

técnica sea eficaz para las personas.

A continuacion, vamos a exponer las conclusiones mas relevantes sobre las
respuestas de los cuestionarios, mediante tablas y gréaficos que pueden facilitar la
informacidn y hacerla mas sencilla y clara.
<+ En primer lugar, las personas que forman parte de este proceso normalmente pueden

asumir distintos roles, siendo no solo la persona evaluada, sino también evaluando al
resto. Esta idea es soportada por nuestros encuestados, puesto que, como se puede

ver en el gréfico, la gran mayoria han participado asumiendo distintos papeles:

29



Roles que pueden asumir

—

Un rol

m Varios roles

Los gréficos, aunque parezcan sencillos, nos muestran la forma mas clara de analizar
los aspectos relevantes derivados de la investigacion. En este caso, el 25% que refleja
que un evaluado solo ha asumido dicho rol, puede ser bien porque se encuentre en la
posicion mas inferior y, por tanto, no tenga subordinados para que lleven a cabo la
evaluacion, bien porque es un proceso nuevo en la empresa, que fue el caso de nuestra
evaluada, y estan incorporando la practica poco a poco. De todas formas, la
conclusién a la que llegamos es que si conviene asumir distintos roles y tener la

capacidad de formar parte del proceso teniendo en cuenta distintas perspectivas.

Los encuestados también nos han asegurado que la iniciativa a partir de la cual se
lleva a cabo el proceso puede proceder de distintas fuentes o de la combinacion de
ambas. Puede ser debido a que la empresa lo incorpore en su conjunto, o incluso que
se haga de forma particular a un empleado por si hubiera surgido algin problema o

para ayudarlo a mejorar en su trabajo.

Segun las preguntas mas asociadas a las criticas y las desviaciones de los
encuestados, todos sufrieron ciertas desviaciones sobre la opinién de sus compafieros
y superiores. Esta situacion es muy normal, puesto que es practicamente imposible
gue no hubiera ningun tipo de diferencia sobre la auto evaluacién y la realizada por
el resto de participantes. A su vez, todos coinciden en que si se asumieron las criticas,
puesto que son consideradas como constructivas. Un evaluado en particular nos
aseguro que en caso de recibir algun juicio que no considerada apropiado o del cual

no estuviese de acuerdo, lo trataria con su superior.
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Este es un buen ejemplo de lo que cada empleado deberia de hacer sobre las criticas
mas negativas; de todas formas, como se ha expuesto en el trabajo, cada persona
reacciona de forma diferente a las opiniones de los demas y por ello es necesario

preparar a la persona que va a ser evaluada.

+«+ En relacion con los planes de acciéon llevados a cabo, nos encontramos ante multitud

de opiniones.

Planes de Accidn

Aspectos
relevantes No
25% 25%

Si
50%

Como se puede observar, la mayoria de los evaluados si llevaron a cabo planes de
accion, mientras que la otra mitad se divide en aquellos que lo llevaron a cabo solo
en los aspectos mas relevantes derivados de las desviaciones y aquellos que no lo
Ilevaron a cabo. Las opiniones de estos ultimos sobre el conjunto de la técnica del
Feedback 360° suele ser menos optimista que los criterios de aquellas que si se

implicaron en un plan de accion.

La realizacién de un plan ayuda a poner fin al proceso y a hacerlo de forma
satisfactoria; tiene poco sentido llevar a cabo todo un proceso que involucra a
personas que tienen que verse implicadas, recoger toda la informacién, procesarla y
distribuirla al evaluado, para que al final no se lleve a cabo ninguna actividad que
pueda corregir los aspectos mas negativos y ayudar a la persona a que pueda lograr
un maximo rendimiento profesional. Destacamos, por tanto, la importancia de que se
Ileven a cabo planes de accion para favorecer al empleado y dar sentido al proceso
en si del Feedback 360°.
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¢+ Segun las preguntas relacionadas con la implicacion del jefe, del departamento de
recursos humanos y de agentes externos, en este caso de la practica del coaching, se

puede resumir la informacion en esta tabla y en el grafico contiguo:

Partes Evaluado 1 | Evaluado2 | Evaluado 3 | Evaluado 4
Jefe Si(no activa) No Si Si(activa)
RRHH No No No Si(activa)
Coaching No No Si Si(activa)
Grado de Implicacion
Coaching
\ Jefe
RRHH

Como podemos observar, la gran mayoria se ha visto favorecida por la implicacién
de su jefe, aunque algunos de una forma mas activa que otros. Sobre la participacion
de agentes externos, nos encontramos que la mitad de los participantes si les han
dotado de esta oportunidad mientras que la otra mitad no. Y, por ultimo, en relacion
con el departamento de recursos humanos, solo se vio implicado para el feedback de

un empleado.

El grado de implicacion de personas como el jefe en los planes de accion de los
evaluados es muy importante e incide de forma positiva en las opiniones finales de
éstos. El evaluado nimero cuatro es el que nos muestra mas aspectos positivos en sus
conclusiones finales y esto puede deberse a que tuvo la suerte de que todos los agentes

se implicaran para mejorar su rendimiento y su trabajo en la compafiia.

En relacion con todos estos resultados, las opiniones finales de los encuestados

varian y se convierten en criticas mas o menos positivas acerca de la Evaluacion 360°.
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Todos los aspectos que hemos ido mencionando son estrictamente importantes para lograr
que el proceso se lleve a cabo de forma satisfactoria y que, ademas, el propio evaluado se
vea motivado a mejorar en el trabajo y enriquecer su rendimiento. Si una persona no
considera que los participantes se estan involucrando en un proceso para la mejora de su

desarrollo, se vera desmotivada y el feedback no tendra ningun efecto sobre su trabajo.

La primera evaluada es un ejemplo de cémo se qued6d a medio camino de la
totalidad del proceso al ver que su jefe no se involucraba a la hora de organizar y planificar
un plan de accién. Por otro lado, el dltimo evaluado nos presenta el ejemplo contrario
donde, no solo se involucrd el jefe de forma activa, sino que el departamento de recursos
humanos e incluso un agente externo, participaron para la mejora de su desarrollo. No
solo afecta el grado de implicacion, sino que también se tienen que tener en cuenta las
propias criticas recibidas y la forma o grado en que la persona que esta siendo evaluada
recibe o integra dichas criticas. Esta persona tiene que ser capaz, y por ello es importante
que sea preparada previamente, de asumir los juicios y tomarlos como algo positivo para

su mejora en el &mbito donde trabaja.

En general es importante acudir a personas reales y no centrarse en meros datos
tedricos. Estas personas nos han ofrecido informacion relevante que, aunque coincidan
con lo expuesto en la teoria, nos aportan mas aspectos que pueden ayudar a la eficiencia
del proceso. Se tienen que tener en cuenta, en resumen, numerosos factores para que el
Feedback 360° sea una técnica eficaz y que logre su objetivo de ayudar a empleados a
conocer su desarrollo profesional y, en parte, también personal, y ser capaces de

explotarlo en un ambiente de trabajo y, por tanto, social.
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6. CONCLUSION

A lo largo del trabajo se ha buscado mostrar la importancia que tienen técnicas
como el Feedback 360° en el mundo empresarial de ahora. Las personas son las que
forman y construyen una empresa y sin ellas ésta no sobreviviria. Es cierto que es
importante tener en cuenta los beneficios econdmicos para poder sobrevivir en el mercado
y a los competidores, pero son las personas las que hacen esto posible. Por ello es tan
necesario mantener un buen ambiente en el lugar de trabajo, donde se pasa la mayor parte

del tiempo, y mantener satisfechos y motivados a los trabajadores.

La técnica del Feedback 360°, como hemos mencionado repetidas veces a lo largo
del trabajo, pretende dar una oportunidad a los empleados para que sean capaces de
involucrase en un proceso donde cada persona tiene que enfrentarse a una auto evaluacion
sobre sus fortalezas, debilidades y el desempefio general que lleva a cabo en su trabajo, y
a las criticas constructivas de personas con las que comparte el dia a dia. Un empleado
puede asumir que su trabajo es el correcto mientras que los resultados de sus comparieros
muestran lo contrario; por tanto, estas desviaciones tienen que ser asumidas, en primer
lugar, y corregidas para lograr una mejora en el desemperio. Por ello es tan importante la
percepcion social, puesto que las opiniones de la gente que rodea a un individuo puedan
darle un toque de realidad a su rendimiento y al propio trabajo, y darle la oportunidad de

alcanzar una plenitud profesional.

Las conclusiones mas relevantes que hemos logrado alcanzar gracias a la teoria y
al soporte préactico de las opiniones de personas reales, son varias. En primer lugar, en
relacion con el objetivo especifico de evaluar y comparar la percepcion que cada persona
tiene de uno mismo, mencionado al principio del trabajo, es importante preparar a todos
los implicados en el proceso de evaluacion pero, en especial, a la persona evaluada, puesto
que cada individuo percibe las criticas y las desviaciones que puedan surgir de la auto
evaluacion y de la realizada por otros de forma totalmente diferente. Una vez preparados,
podran asumir los juicios de sus compafieros de forma mas educativa, puesto que la
manera en que el evaluado asuma la evaluacion, en caso de que sea de forma negativa,

puede llegar a perjudicar la practica y también a la propia persona.
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La evaluacion de la percepcion también se encuentra relacionado con lo que
denominamos el segundo objetivo especifico basado en el andlisis de la aceptacion del
Feedback 360° por los evaluados. La forma de medir el grado de integracion dependera
del grado en que esa persona ha sido preparada para recibir la evaluacion y los juicios de
sus compafieros. Cuanto mayor entrenamiento haya recibido, mayor capacidad tendra de
asumir los aspectos mas negativos. De todas formas, siempre es importante tener en
cuenta que cada persona es diferente y por tanto, también lo serd su capacidad de asumir
o integrar criticas. Asi pues, no solo sera necesaria la preparacion del evaluado, sino que
también se debe analizar la situacion de la propia persona en todos sus ambitos laborales
y personales; tener conocimiento del individuo que va a recibir el feedback facilitara el
éxito y eficacia de este proceso.

Por altimo, en relacién con el ultimo objetivo especifico basado en la evaluacién de
los cambios reales que puedan ser percibidos derivados de dicha técnica, también es muy
importante que el proceso vaya seguido de actividades o acciones que sean capaces de
corregir las variaciones y enfocarlas hacia una mejora en el rendimiento del evaluado. No
tendria sentido recibir una evaluacion si no se aplica a la realidad del trabajo y se utiliza

para la mejora y desarrollo en el &mbito laboral.

Asi bien, se puede concluir la investigacidn tanto practica como teorica del proceso
del Feedback 360° con diversas afirmaciones que han sido demostradas por estas dos
partes principales que forman el trabajo. En primer lugar es importante para una empresa
mantener un ambiente de motivacion y de satisfaccidn entre los empleados y, para ello,
es recomendable que se lleven a cabo este tipo de practicas. También es relevante que los
propios empleados busquen y cuiden este ambiente, llamémaoslo, de armonia y adopten
una postura de humildad hacia las personas con las que se trabaja en el dia a dia. Somos
humanos y es inevitable juzgar, pero es importante hacerlo de forma que pueda ayudar a
los demas a que tomen estas criticas y las conviertan en algo positivo y valioso. Hay
técnicas a disposicion de las empresas que facilitan los procesos de evaluacion de las
competencias de las personas; aunque pueden ser considerados complejos de aplicar si
no se hacen de forma organizada y planificada. Por ello es tan necesaria a su vez la
implicacion activa de todas las partes que permiten que se lleven a cabo y hacen posible

la realizacidn de este tipo de practicas en la empresa.
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En general, es importante que se cubran los objetivos, previamente fijados, que se
quieren alcanzar con la técnica de Feedback 360°. La integracion receptiva hace posible
que el proceso pueda alcanzar su plenitud y sirva al evaluado como forma de mejorar el
rendimiento en su lugar de trabajo. Aun asi, la empresa no solo debe centrarse en dotar al
evaluado del feedback, sino que tiene que trabajar con €l en particular para llevar a cabo
planes de accion y aspiraciones que guien al empleado y que lo proyecten hacia su
méaximo desarrollo. El apoyo que nos pueden ofrecer las personas que nos rodean puede
hacer de una persona que llegue a lo mas alto. En conclusion, es importante crear valor a

través de las personas.
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8 ANEXOS

Cuestionario sobre la Evaluacién de la Integracion de Resultados del proceso
Feedback 360°.

Nombre:
Apellidos:
Empresa:
Sector:

Puesto:

Conteste a las siguientes preguntas con la maxima sinceridad, transparencia sobre
preguntas relacionadas con las encuestas del proceso Feedback 360°.

El objetivo de esta encuesta es el estudio de la efectividad de esta técnica mediante los
resultados obtenidos por las respuestas de empleados que han formado parte del proceso
Feedback 360° en una empresa en particular, y publicar las conclusiones en el trabajo de
fin de grado de la Universidad Pontificia Comillas-ICADE.

Preguntas previas a la encuesta Feedback 360°

1. ¢Hallevado a cabo el proceso de Feedback 360° en la empresa en la que trabaja?
(si la respuesta es si, continde con la pregunta numero 2; si la respuesta es no,

ha finalizado la encuesta).

2. ¢En qué fecha, aproximada, llevé a cabo dicho proceso?

3. ¢Qué rol asumié a la hora de llevar a cabo el proceso? (seleccione cuantas
respuestas sean necesarias)
a. Evaluado.
b. Jefe del evaluado.
c. Par del evaluado.

d. Colaborador/subordinado.
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4. ¢Cual fue el motivo por el cual llevo a cabo el cuestionario Feedback 360°?
a. Iniciativa de su superior.
b. Iniciativa propia.

c. Otros (especificar)

Preguntas en relacion con la finalizacion del proceso.

5. Una vez realizo la encuesta de feedback, ¢hubo desviaciones significativas entre
los resultados obtenidos por la autoevaluacion y aquellos derivados de sus

compafieros? ¢Y los de sus superiores? (Especifique)

6. ¢Cudl fue su opinion sobre el feedback recibido de sus compafieros y superiores?

¢Aceptd las criticas?

Preguntas en relacion con el feedback.

7. ¢Establecié Vd un plan de accion con motivo de los resultados del Feedback 360°?

8. ¢Consensud ese plan con su jefe? ;Su jefe se involucré de forma activa en el

proceso? ¢Y en su plan?

9. ¢Lo consensu6 con la persona de RRHH?

10. ¢ Se ha establecido alguna accién de coaching?

Exponga su opinidn sobre la efectividad de la técnica Feedback 360° en el dmbito

profesional y si, personalmente, lo considera Util para mejorar el rendimiento.
Si quiere compartir algin comentario, sobre su propia experiencia o sobre ajenas:

El cuestionario ha finalizado. Muchas gracias por su colaboracion.
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