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360° FEEDBACK

El feedback de 360° es el proceso de recolecta, elaboracidon y comunicacion de
informacién de forma estructurada, en beneficio de la mejora y/o la evaluaciéon de
directivos, miembros de equipos y equipos completos. Se obtiene la informacion
desde diferentes perspectivas; de los directivos, de posibles subordinados, de
comparieros de trabajo préoximos y de clientes internos y/o externos. También los
empleados mismos evaltan su propio funcionamiento.

El feedback de 360° se aplica especialmente como instrumento de funcionamiento
y/0 evaluacién. Sin embargo, también existen otros campos de aplicacion:

e lleva a un cambio de cultura y un mejoramiento de la comunicacién. El
feedback de 360° crea sobre todo franqueza y fomenta la colaboracion.
Ademas estimula a la organizaciéon para “aprender”;

e es un buen instrumento para garantizar los valores y competencias
fundamentales de la organizacion;

e obliga la empresa a definir competencias y perfiles de funcionamiento y
traducirlas en actitudes y calidades visibles y medibles;
pone énfasis en el crecimiento y el desarrollo de los empleados;
mejora de prestaciones gracias a una mayor atenciéon a la adquisicién de las
competencias requeridas por la organizacion.

El feedback de 360° y la evaluacién tradicional

El siguiente esquema indica las diferencias entre los sistemas de evaluacion
tradicionales y el feedback de 360°.

Sistema de evaluacion

s Feedback de 360°
tradicional

|I. Enfocado a la evaluacion A. Enfocado al desarrollo y al mejoramiento

B Basado en informacién procedente del jefe
directo, del directivo mismo, de los empleados,
comparieros y clientes

Il Basado principalmente en la
opinion del jefe directo

I11. Enfocado a las prestaciones C. Enfocado al comportamiento

IV. Basado en el pasado D. Basado en el pasado y enfocado al futuro

V Una evaluacion final E Puntos especialmente fuertes y puntos a
“general”, resultando en mejorar, resultado de unas acciones de mejora
decisiones concretas

VI. Formal, una rutina en la

gestién empresarial F. Motivador, innovador

G Valor motivador, participacion activa del

VII. Concluyente .
empleado mismo

VIl Relacionado con H Relacionado con una mejora de prestaciones,
remuneracion, entrenamiento y entrenamiento, desarrollo de la organizacion y del
promocion empleado mismo

| Mediante cuestionarios, informe de retroaccion,
discusioén de los resultados, plan de accién
concreto.

IX. Mediante formularios de
evaluacion

Fuente: Introduction to Type, Sandra Krebs Hirsch y Jean M. Kumerow, CPP, 1998
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Dado que es imprescindible que el feedback de 360° se introduzca correctamente,
se recomienda seguir los siguientes pasos:

1. Inicio

En la fase inicial se fijan los objetivos, los resultados deseados y las posibilidades
de aplicacion, que seran elaborados en un plan de accién para la introduccion. Asi
mismo se tendra que determinar la posicion del feedback de 360° en el ciclo de
HRM. ¢(Cémo encaja en la estrategia de HRM? ;Cémo contribuira el feedback de
360° en alcanzar los objetivos de HRM? ;Qué relacién tiene con los otros
instrumentos de HRM?

1.1 Desarrollo: instrumento, proceso y comunicaciéon

En la fase del desarrollo, la pregunta principal es: ¢(En qué se centrara el feedback?
Organizaciones que estan intercalando valores y competencias fundamentales en la
organizacion, encontraran en el feedback de 360° una ayuda perfecta para este
proceso de cambio, y podran conseguir su dominio y aceptacion.

Los valores y competencias fundamentales se traduciran en cuestionarios que
serviran para el feedback. Se evaluara cada empleado y/o directivo por los mismos
aspectos. El paso siguiente es la traduccion de las descripciones formales de los
puestos de trabajo y perfiles de competencias a un sistema de 360°. Logicamente
significa que cuantas mas puestos de trabajo haya, mas laborioso sera el proceso
de desarrollo.

Los cuestionarios para los informadores del feedback (formularios de informacién
inicial) y los verdaderos formularios de feedback sirven de pauta a las entrevistas
de feedback. Dichos cuestionarios pueden ser redactados de forma cuantitativa y
de forma cualitativa. Los formularios cuantitativos consisten en una encuesta en la
cual los informadores del feedback deben indicar en qué grado el receptor del
feedback demuestra cierto comportamiento. En los formularios cualitativos, los
informadores del feedback tienen que describir por ejemplo, coémo atiende el
empleado a los clientes. La ventaja del cuestionario cuantitativo es que los
resultados pueden ser procesados rapidamente. Sin embargo, la desventaja es que
no se sabe el origen de las cifras, lo cual puede dificultar la ayuda al receptor del
feedback, porque entonces la conclusion dependerd igualmente por gran parte del
directivo que dirige la entrevista de feedback.

En esta fase también es importante determinar las reglas del juego del feedback de
360°. ;Quién hace el feedback de quién? ;Siguen en el anonimato los informadores
del feedback ? ¢Es obligatorio? ¢Participan todos los departamentos? ¢(Se comienza
con la direccion?

Asi mismo se tiene que establecer la organizacion. ;Quién se encarga de la
organizacion? Piense para ello en la redaccion y la distribucion de los formularios, el
procesamiento y el analisis del feedback, la direccién de las entrevistas y el si o no
automatizar el proceso.

Ademas es de suma importancia la comunicacion interna. No solo para concienciar
a los empleados de la existencia del feedback, sino sobretodo para crear una
implicacion: es un instrumento del y para el empleado.
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2. Implantacion

Para la implantaciéon definitiva del feedback de 360° se tienen que contactar con los
empleados con el fin de nombrar los informadores del feedback, cuatro a siete por
persona. A continuacion se reparten los cuestionarios y se planifican las entrevistas.
Con el fin de aumentar la aceptacion, suprimir factores de miedo y mejorar la
calidad del feedback, se recomienda organizar una sesion de entrenamiento previa,
durante la cual los empleados pueden expresar sus dudas y se entrenan en la
realizaciéon del feedback.

3. Evaluacién y mejora

La dltima fase consiste en la evaluacién del proceso y de los resultados. Se puede
hacer mediante una investigacion de la felicidad de los empleados. Mediante
entrevistas, un foro de discusidn o un cuestionario reducido se puede investigar
como los informadores y receptores del feedback de 360° lo hayan experimentado.
Los resultados sirven a su vez de base para una profesionalizacion del proceso
total.

La euforia respecto al instrumento de feedback de 360° no significa que no tenga
puntos débiles. Los empleados ven el feedback de 360° como una amenaza. Es
muy importante prestar mucha atencién a la comunicaciéon y explicar claramente y
con mucha franqueza cudl es el objetivo, cuales son las ventajas y las
consecuencias para el empleado.

Asimismo, el feedback suele ser (demasiado) tolerante. Frecuentemente se debe a
que la organizacién no esta preparada para comunicarse mutuamente y para
realizar el feedback. No forma parte de la cultura diaria. Asimismo, a veces a los
empleados les faltan las cualidades para realizarlo correctamente.

Los "entrenamientos" pueden ayudar a mejorar la calidad del feedback. La atencion
y el control continuo por parte de la direccién deben llevar a que el feedback sea
una practica diaria en vez de una situacion de “una vez al afio”.

El feedback de 360° no es un instrumento independiente, sino que forma parte de
un proceso que finalmente llevara al desarrollo de los empleados y una mejora de
las prestaciones de la organizacion.

Finalmente

Si se introduce correctamente, el feedback de 360° es un instrumento para poner
los objetivos de la organizacion en la misma linea que los de sus empleados
individuales. Los resultados del esfuerzo seran:

¢ un enfoque y objetivos comunes de la organizacion y de los empleados;

e claridad en cuanto al funcionamiento de los empleados y como consecuencia
un aumento del caracter justo de las recompensas;

e transparencia en la orientacion del desarrollo de los empleados;

e una cultura abierta;

e colectividad. La franqueza sobre los objetivos, los resultados y el apoyo
correspondiente (coaching), transforma el desarrollo y crecimiento de cada
uno en una responsabilidad colectiva;

e satisfaccion y felicidad. Habra méas felicidad en el trabajo porque los
empleados tienen un objetivo claro a alcanzar en y con su trabajo;
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e |ealtad de los empleados. Los empleados se mostraran mas leales a medida
que aumente la felicidad en el trabajo;

e lealtad de los clientes. Los clientes se mostraran mas leales, por lo cual los
resultados empresariales aumentaran.



