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RESUMEN

Asi como la naturaleza e indole de los trabajos varian, también lo hacen las herramientas
de evaluacion de desempefio. Existen numerosas razones que explican esta evolucién vy,
entre ellas, las mas importantes son la complejidad creciente de las tareas exigidas por los
puestos de trabajo y la frecuencia y rapidez con las que los cambios se imponen en el entor-
no laboral (London y Tornow, 1998). Como consecuencia de todo ello, también los plantea-
mientos y herramientas de evaluacién de desempefio, dedicadas a medir los comportamien-
tos de los individuos en su situacién laboral, han debido adaptarse a esta nueva realidad. En
este contexto se inscriben los procesos de evaluacién “multi-fuente” (también conocidos
como evaluacién de 360°), una herramienta de gestiéon que ha tenido considerable desarro-
1lo en poco mds de una década.

El articulo propone un andlisis critico de la evaluaciéon “multi-fuente”, sustentada en una
revision de la literatura disponible al dia de hoy. Este andlisis se conforma con un sumario
del contexto histérico, seguido de una definicién del sistema. A continuacién, se estudian
las cualidades psicométricas de este tipo de evaluacion y su impacto sobre la persona eva-
luada y sobre la organizacién en general. Finalmente, se analizan posibles investigaciones
futuras y los interrogantes que quedan por resolver.

ABSTRACT

As the nature of work in organizations evolves and changes so does the tools needed to
evaluate it. Various reasons explain the changes at work but the most important ones per-

! Esta investigacién ha sido respaldada por el Consejo de Investigacion en Ciencias Sociales y Humanas de
Canada.
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tain to the increasing complexity and the speed and frequency at which changes occur
(London & Tornow, 1998). As a result, performance appraisal practices, that aim to capture
the behavior of individuals within work, have had to adapt to this new reality. It is within
this context that emerged multi-source feedback processes (also known as 360-degree feed-
back); a management tool that has gained much popularity in the past decade.

This article proposes a critical analysis of multi-source feedback based on a review of
the literature available on the topic to date. This analysis begins with a summary of the his-
torical context, followed by a definition of the process. Then, an analysis of the psychome-
tric properties of multi-source feedback and its impact on the individual being evaluated
and on the organization as a whole is proposed. Finally, different areas where research is
needed and their underlying questions are discussed.
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Evaluacién de desempefio, Feedback de 360°, Evalua-
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EL CONTEXTO HISTORICO DE i
LOS PROCESOS DE EVALUACION
MULTI-FUENTE

El concepto de evaluacién multifuente
(en adelante, EMF) se refiere a dos activida-
des diferentes en la gestiéon de recursos
humanos: 1) la evaluacién de desempefio y
2) el feedback al individuo objeto de la eva-
luacién (London y Smither, 1995). Aunque
el proceso de EMF es relativamente recien-
te, cada una de estas actividades se apoya en
una gran tradicién de investigacion?.

La aplicacién de algunos de los princi-
pios subyacentes a la EMF se remonta a
los afios 60, cuando en algunas organiza-
ciones educativas los alumnos comenza-
ron a evaluar a los profesores. Sin embar-
go, la generalizacién de esta prictica a
otro tipo de organizaciones es relativa-
mente reciente (Brutus y Derayeh, 2002;
Hedge, Borman, y Birkeland, 2001; Smi-
ther, London, Flautt, Vargas y Kucine,
2003). En 1996, Antonioni estim6 que el
porcentaje de grandes empresas norte-
americanas que entonces utilizaban la
EMF era el 25%. En 1998, Dalton afirma-
ba que le resultaba dificil encontrar una
gran empresa que no hubiera utilizado, al
menos una vez, un proceso de estas carac-
teristicas en alguna de sus dreas. En 2000
un estudio demostrdé que el 65% de las
empresas ya utilizaba alguna forma de
feedback multifuente, en comparacién con
el 40% que se daba en 1995 (Mercer,
2000, en Smither, London y Reilly, 2004).
Segin algunos autores esto también ha
sido exigido por la necesidad de aplanar
estructuras (Mount y Scullen, 2001), por
la de acometer proyectos complejos que
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deben ser trabajados en grupo (Norman y
Zawacki, 1991), y donde se entiende que
tanto los pares como los subordinados tie-
nen una informacién esencial para com-
pletar un cuadro mas completo de lo que
se pretende con una evaluacion del desem-
peflo. Se constata por tanto que los proce-
sos de EMF se extienden y hoy en dia
pueden considerarse practicas corrientes.

¢QUE ES UN PROCESO DE
EVALUACION MULTI-FUENTE?

Aunque puedan parecer de uso corrien-
te, los términos relacionados con la EMF,
como “feedback 360 grados” o “feedback
multifuente” se han empezado a utilizar en
la dltima década. Estos términos se refie-
ren a un proceso principalmente constitui-
do por dos fases distintas. La primera con-
siste en evaluar al individuo segun sus
comportamientos observables y desde
varias fuentes distintas. Asi, la evaluacion
debe provenir de, al menos, dos perspecti-
vas: la suya propia por un lado, y la de su
superior, pares, subordinados, clientes
internos y clientes externos o proveedores,
por otro (Dalessio, 1998; London y Smi-
ther, 1995; Dunnette, 1993; Tornow,
1993). La particularidad fundamental de
esta primera fase radica en la multiplici-
dad de fuentes, en contra de lo que tradi-
cionalmente ha sido, y todavia es, la eva-
luacién de desempefio que se basa, princi-
palmente, en la dnica perspectiva del
superior jerarquico. En el caso de la EMF,
la funcién evaluadora se hace extensiva a
toda persona que disponga de informacién
relevante, fiable y, a poder ser?, no conta-
minada. En cuanto a la segunda fase, ésta

2 Leer Austin y Villanova (1992) para los antecedentes de la evaluacion del rendimiento, asi como Kluger y

DeNisi (1996) para los de feedback.

3 Se dice “a poder ser” porque como se verd mds tarde la mayoria de los autores consideran intevitable la con-
taminacion de las medidas (Mount y Scullen, 2001) y algunos desde la perspectiva de los EMF, rica en posibilida-

des de desarrollo y de tratamiento empirico.
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consiste transmitir la informacién al indi-
viduo, mediante un informe de feedback.
La particularidad de esta segunda fase
radica en la cantidad y calidad de la infor-
macién que el proceso permite trasmitir al
individuo con respecto a como desempeiia
su trabajo.

Antes de comenzar la discusién sobre el
impacto que la EMF tiene sobre el indivi-
duo y la organizacién, creemos importante
acotar cudles son las distintas formas como
ésta técnica se ha aplicado en las organiza-
ciones y en las empresas en general.

COMO SE UTILIZA LA EMF
EN LAS ORGANIZACIONES

Varios estudios evidencian que el pro-
ceso de EMF tiene distintas variantes,
motivo por el cual su implantacién y ges-
tién varia sensiblemente de una organiza-
cién a otra (Healy, Walsh y Rose, 2003;
Brutus y Derayeh, 2002). La investigacion
realizada por Healy et al., (2003) demues-
tra que las fuentes posibles de evaluadores
se distribuyen de la siguiente manera:
superiores 90% de los casos, subordinados
90%, pares 87% y auto-evaluacién 87%
de los casos. Por otro lado, la evaluacién
se extiende a los clientes de la organiza-
cién en 35% de los casos. Incluso hay
casos sorprendentes en los que se han uti-
lizado como evaluadores miembros de la
propia familia o amigos del/la evaluado/a.
Otro dato indica que la media de evalua-
dores por cada individuo evaluado suele
ser de diez. Este hecho pone de manifiesto
una de las limitaciones de la EMF: es una
prictica de gestioén de recursos humanos
costosa de implantar, conducir y mante-
ner. Por esta razén, la mitad de las organi-
zaciones suelen optar por herramientas
mads clasicas o genéricas o, simplemente,

disponen de recursos externos para el de-
sarrollo, gestién y administracién del sis-
tema. Ahora bien, en el afin de moderar
los costos del proceso, muchas organiza-
ciones lo utilizan de manera selectiva y
para determinadas circunstancias. Por
ejemplo, la mayoria confiesa utilizarlo
s6lo para niveles de gestién media y supe-
rior (Derayeh y Brutus, 2003).

La aparicién de las nuevas tecnologias
ha supuesto un hito para la utilizacién de
la EMF porque ha reducido tanto los cos-
tes como la pesada infraestructura inhe-
rente a este proceso. Hoy por hoy, la gran
mayoria de las organizaciones utilizan tec-
nologias basadas en Web o incluso la pro-
pia red telefénica para realizar estas eva-
luaciones (Brutus, Montei, Howes, y Mit-
chell, 2000). Las nuevas tecnologias
aumentan las posibilidades de muestreo y
hacen mds 4giles los andlisis de datos
(Summers, 2001).

También existe diversidad en las for-
mas de aplicar las EMF, segtin los distin-
tos propdsitos para los que se utilizan. A
este respecto, un sondeo reciente
demuestra que, hoy por hoy, alrededor de
la mitad de las EMF se utilizan con
estrictos fines de desarrollo individual,
mientras que un 40% de ellas son utiliza-
das para decisiones administrativas tales
como la promocién e incentivos (Healy
et al., 2003). Sin embargo, existe un
debate sobre cudl deberia ser el objetivo
bésico para el que se utiliza un proceso
de EMF (London, 2001). En el centro de
este debate estd la creencia de que en este
tipo de evaluaciones hay una sobre-valo-
racién inevitable cuando se utilizan para
tomar decisiones administrativas. Tanto
es asi, que algunos autores llegan a consi-
derarlas ineficaces (Coates, 1998; Gray,
2002; Pfau, Nowack y Ghorpade, 2002;
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Wimer, 2002; Yukl, 1995). En cambio
otros piensan que el hecho de utilizar
varias fuentes, precisamente, es una de
las razones por las que se solventa lo que
los otros consideran inherente, y que,
ademds, es un aspecto motivador para
una evaluacién precisa (London, Smither
y Adsit, 1997).

En definitiva podemos decir que las
practicas de EMF son muy variadas por-
que cada organizacién tiende a adaptarlas
a sus necesidades. Es necesario subrayar
que estas adaptaciones de la herramienta
dificultan la posibilidad de hacerse una
imagen general y precisa respecto de la
eficacia de este proceso. Las préximas
secciones de este articulo estdn dedicadas
a analizar cémo funciona esta técnica.

LA EFICACIA DE UN PROCESO
DE EMF COMO HERRAMIENTA
DE EVALUACION

Gran parte de las expectativas que las
organizaciones ponen en esta técnica se
refieren a: 1) su capacidad para acotar y
comprender la complejidad del desempe-
fio individual en el contexto empresarial
(el dominio del contenido del trabajo) vy,
2) la ganancia que en fiabilidad y validez
genera la multiplicidad de fuentes (Scullen
et al. 2000). De hecho, el acto de recopilar
informacién proveniente de multiples
fuentes asume que la evaluacién desde
cada una de las diferentes perspectivas,
debe tratarse como una informacién nica
que contribuye a la validez del proceso
incrementandola (Borman, 1998).
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La importancia estratégica de solicitar
distintas perspectivas para obtener una
evaluacién permite solucionar dos limita-
ciones importantes de la evaluacidn tradi-
cional. En primer lugar, resulta muy poco
probable que un individuo pueda, por si
sdlo, evaluar con precision los comporta-
mientos de sus subordinados o de sus
pares en el trabajo. Teniendo en cuenta la
complejidad creciente del trabajo de los
individuos en las organizaciones, esta
tarea evaluadora resulta cada dia mads
dificil. Es légico pensar que cuantas mas
perspectivas haya implicadas en el proce-
so de evaluacion, serd mas posible inter-
pretar esta complejidad. En segundo
lugar, parece claro que, al dia de hoy, la
capacidad de relacién interpersonal es
una de las dimensiones mds importantes
a la hora de evaluar un desempefio en su
faceta contextual (Borman y Motowildo,
1993). Sin embargo, se hace dificil eva-
luar de manera precisa dichos comporta-
mientos dado que su ejecucién en el tra-
bajo toma formas cada vez mas sutiles.
Asimismo, dimensiones como el lideraz-
go y el pensamiento estratégico son
caracteristicas de evaluacién cuya califi-
cacion es relativamente subjetiva; idio-
sincrdsica®, pudiendo ser ciertamente
mejor identificadas o corroboradas por
observaciones provenientes de diversos
evaluadores. En suma, el poder de la
herramienta se justifica principalmente
por la mejora de sus cualidades psicomé-
tricas, las cudles resultan de implicar
multiples perspectivas. La siguiente sec-
cién estd dedicada a presentar los datos
que conocemos con relacién a la validez
y fiabilidad de esta herramienta.

4 A este respecto resulta aconsejable leer la investigacion realizada por Viswesvaran, Ones y Schmidt (2002)
donde, mediante meta-anélisis hablan y matizan la falta de convergencia entre pares y supervisores y debido a la

dificultan inherente de medir algunas caracteristicas.
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LA FIABILIDAD

La fiabilidad se refiere a la consisten-
cia o estabilidad de los resultados cuando
se mide la misma caracteristica respecto
de una misma persona, varias veces, O
con instrumentos comparables. Para nues-
tro caso, cuando los resultados obtenidos
resultan similares, podemos decir que
existe una fiabilidad alta (Pettersen,
2000). Evidentemente, la fiabilidad es una
propiedad esencial de todo instrumento de
mediciéon y de esto no se libra la EMF.
Sin embargo, atin después de haber con-
trolado todas las condiciones necesarias
para optimizar la fiabilidad, siguen exis-
tiendo errores aleatorios. El origen exacto
de estos errores de medicién en un proce-
so de EMF es relativamente féacil de
entender pero dificil de demostrar empiri-
camente (en este sentido ver el debate res-
pecto de las distintas concepciones de
idiosincrasia en este tipo de evaluaciones:
como error en Viswesvaran, Ones y
Schmidt (2002) y como variabilidad siste-
madtica en Mount y Scullen, (2001) cita-
das en las notas 3 y 4).

Al revisar la literatura, descubrimos
que el estudio mds reciente sobre la esti-
macién de la fiabilidad es el de Greguras y
Robie (1998). Los resultados de su estudio
muestran que en la mayoria de las evalua-
ciones de desempefio se cometen gran
cantidad de errores. Por medio de técnicas
estadisticas avanzadas (meta-andlisis y
teorfa de la generalizacién), se ha estima-
do la fiabilidad de cada una de las diferen-
tes fuentes de evaluacién implicadas en un
proceso que responde a las caracteristicas
tipicas de un feedback 360 grados; es
decir, un superior, cuatro pares y tres su-
bordinados que toman parte en la evalua-
cién. La fiabilidad asciende a .38 en la
evaluacion del supervisor, en comparacion

con .56 en la de los pares y .48 en la de los
subordinados. Aunque existen estudios
meta-analiticos que aseguran que la fiabi-
lidad inter-jueces de superiores con medi-
das subjetivas es de .52 y .42 la de pares
(k = 40, N = 14,650) (Viswesvaran et al.,
1996 y Viswesvaran, 2001) y la inter-jue-
ces de subordinados varia entre .31 y .36
cuando se evaldan distintas dimensiones
de la ejecucién (Mount, Judge, Scullen,
Stysma y Hezzlett, 1998). Segtin Greguras
y Robie, para que un proceso de EMF
pueda alcanzar una fiabilidad minima de
.70 se requiere que las evaluaciones pro-
vengan de cuatro superiores, seis pares y
siete subordinados. En la prictica, este
nimero de evaluadores resulta extremada-
mente dificil de conseguir. En consecuen-
cia, la fiabilidad de las evaluaciones es
frecuentemente mds baja de lo que debe-
ria. Aparte del aumento en el nimero de
evaluadores y en valorar mds desempefios
generales que dimensiones parciales (Vis-
wesvaran, Ones y Schmidt 2002; Salgado,
Moscoso y Lado, 2003), las principales
recomendaciones para mejorar la fiabili-
dad consisten en poner mds el acento en la
concepcion del instrumento de medicidén
(Brutus y Facteau, 2003) y en la propia
formacion de los evaluadores (Antonioni y
Woehr, 2001). En otras palabras, trabajar
para optimizar las condiciones necesarias
para la eficacia del proceso evaluativo.

LA VALIDEZ

Desde un punto de vista muy general, la
validez se refiere a la capacidad de un ins-
trumento de medir aquello que pretende
medir (Nunnally y Bernstein, 1994), desde
uno mds conceptual consiste en aportar
evidencias para una inferencia (APA, 1987
y 2003). La validez de un instrumento
puede ser demostrada de diversas maneras
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y estar orientada a distintas estrategias.
Ningtn estudio de validez estd ausente de
un propésito. Para el caso de las evaluacio-
nes de desempefio, generalmente conside-
radas, existen cuatro propdsitos: 1) tomar
decisiones administrativas que afecten al
evaluado (subida de salario, ascenso,
remocion, etc), 2) validar predictores que
permitan tomar decisiones selectivas o for-
mativas, 3) investigar la naturaleza de la
medida que se estd realizando: validez de
constructo y, 4) aportar informacién que
oriente o facilite el mantenimiento o cam-
bio de un comportamiento en el individuo
evaluado. Para, los casos 2 y 3 la evalua-
cién de desempeiio es el criterio que aporta
evidencias para la inferencia.

Hablar de validez en las medidas de des-
empeflo puede parecer un circulo vicioso
porque se pretende validar aquello con lo
que se valida, sin embargo si es posible y
pertinente validar el criterio como construc-
to y, para el caso de la EMF, como conver-
gencia entre distintas fuentes de evalua-
cién. Pero antes de entrar en la concepcion
mas tipica de la EMF, consideramos perti-
nente aclarar dos cuestiones relativas a la
validez, la primera referida a qué se estd
midiendo cuando se mide el desempefio: la
validez de constructo, y la segunda a cudl
es la estructura subyacente a la hora de
medir estos aspectos; qué es lo que explica
la varianza de estas evaluaciones.

Respecto a qué se estd midiendo con la
evaluacién de desempefio, Viswesvaran
(1993) elabor6 un estudio partiendo de
una hipdtesis 1éxica y desde 486 términos
de los que en inglés es ejecucién concluyd
las siguientes diez dimensiones:

* Evaluacién global del trabajo (suma
de todas las dimensiones parciales,
incluso la reputacién global).
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* Productividad (registros referidos a la
cantidad de trabajo producido, volu-
men de trabajo).

* Esfuerzo (cantidad de trabajo que
necesita para terminar bien la tarea).

* Conocimiento (experiencia en el sen-
tido de saber hacer, no de tiempo en
el puesto).

* Competencia interpersonal (cémo es
capaz de iniciar y mantener relacio-
nes con otros).

* Competencia administrativa (cémo es
capaz de coordinarse con otros que
pueden ser de diferentes entornos o
ambitos).

¢ Calidad (c6mo de bien estan hechos
sus productos o servicios en relacion
a algin estdndar o algun criterio de
eficacia).

e Competencia (cémo es capaz de
comunicar y entender independiente-
mente del contenido).

e Liderazgo (cémo conseguir que un
grupo haga lo que debe hacer y algo
mds en la consecucion de las metas
establecidas).

* Aceptacion de reglas (como se adapta
areglas, autoridad y normas).

Estas diez dimensiones son referidas a
la ejecucion de tarea. Hoy por hoy esta
generalmente aceptado que ademads de
ellas existen otros dos dmbitos de desem-
pefio: el desempefio contextual, entendidas
sus dimensiones como aquellas de natura-
leza social que facilitan la realizacién de
la tarea propia o ajena: ayuda, coopera-
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cidén, cortesia, lealtad, etc. (para detalles
ver Boman y Motowildo, 1993) y lo que
ha venido en llamarse las conductas con-
tra-productivas como: abuso de alcohol y
drogas en el lugar de trabajo, acoso fisico
y psicoldgico, uso de materiales o recursos
de la organizacidn para fines propios, abu-
sos verbales, robos, etc. (para detalles ver
Sackett y DeVore, 2002).

Viswesvaran, Ones y Schmidt (2002),
realizaron un meta-andlisis en el que
correlacionaron las 10 dimensiones de eje-
cucion de tarea con las evaluaciones de
pares y superiores. El resultado global fue
que los registros organizacionales (datos
objetivos, no juicios de valor de superio-
res, pares o subordinados) tienden a refle-
jar mejor la concepcién de lo que para los
superiores es ejecuciéon o desempeifio.
Antes de exponer los resultados de aquél
estudio, conviene recordar otro estudio
(Harris y Schaubroeck, 1988) en el que
encontraron una correlaciéon de .62 entre
superiores y pares a la hora de medir la
ejecucion global. Viswesvaran, Ones y
Schmidt (2002), obtuvieron otros datos

Tabla 1
Correlaciones entre superiores y

pares por dimensiones de ejecucion
Factores de Ejecucion r
Productividad .40
Esfuerzo 48
Competencia Interpersonal .38
Competencia Administrativa .34
Calidad .35
Conocimiento .36
Liderazgo 41
Relacién con la autoridad 49

cuando correlacionaron estos dos colecti-
vos de evaluadores con las 10 dimensio-
nes de ejecucion de tarea comentadas
(Tabla 1)

Es decir, que los superiores y los pares
estin mas de acuerdo cuando la evalua-
cion del desempeiio se refiere a la relacién
con la autoridad, a la cantidad de esfuerzo
que el trabajador dedica a su trabajo, a la
productividad del mismo y a su liderazgo,
aunque ninguno de estos acuerdos es gran-
de. Los autores sugieren que es la dificul-
tad del contenido de la medida la que
modera la convergencia en los construc-
tos.

Algunos autores han usado la Matriz
Multi-Rasgo Multi-Método (Campbell y
Fiske, 1959) para identificar la varianza
debida al rasgo y la debida al método, a
través de indices de validez convergente y
divergente. Es una forma de identificar los
rasgos que se estdn midiendo y de determi-
nar cudnto de la varianza es debida a su
presencia, a su existencia, o si la varianza
se debe al método. En esta linea Scullen,
Mount y Goff (2000) utilizaron una varian-
te de la Matriz Multi-Rasgo Multi-Método,
la Multi-Rasgo Multi-Evaluador y un ané-
lisis factorial confirmatorio para saber
cémo influenciaban en la EMF factores
como: el desempefio general del evaluado,
la idiosincrasia del evaluador, dimensiones
especificas de ejecucion, la posicién en la
organizacion (superior, par, subordinado,
etc) y el error de la medida. Sus resultados
fueron los siguientes (Tabla 2)

Tanto los resultados del estudio de Vis-
wesvaran et al (2002) como los de este
dltimo, han generado un debate respecto
de a qué y cémo se considera idiosincra-
sia del evaluador, ya que para los prime-
ros esta es fuente de error, mientras que
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Tabla 2
Porcentajes de varianza explicados
por rasgo o método

Rasgos y Métodos %

Idiosincrasia del evaluador 54
Desempefio global del trabajador 17

Error de medida 13
Dimensiones de ejecucién 8
Posicién en la organizacién 8

para los segundos, en la medida que es
debida a cémo el evaluador realiza el pro-
ceso de evaluacion desde su esquema
mental y proceso cognitivo, es sistemdtica
y por ello no puede considerarse fuente de
error sino varianza explicativa. Este deba-
te queda fuera del propdsito de este articu-
lo por lo que no nos extenderemos méas en
él. En cualquier caso, si consideramos
necesaria mas investigacion y reflexion al
respecto, ya que el hecho de que el 54%
de la varianza sea explicada por como el
evaluador percibe, procesa y evoca la
informacién del evaluado, tiene importan-
cia desde la concepcion principal que la
validez tiene para los procesos de EMF,
ya que en ellos la prueba de validez pasa,
principalmente, por analizar el impacto
del proceso sobre el individuo evaluado y
sobre la organizacién en general. Ahora
bien, nuestro andlisis trata principalmente
del impacto de la EMF tanto a nivel indi-
vidual como organizacional, dado que, en
un alto porcentaje de casos, la utilizacién
del proceso pretende el desarrollo y mejo-
ra del individuo y, en definitiva, de la
organizacion.

En primer lugar, es importante entender
que cada evaluacidn es una medida de eva-
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luacién que afiade un elemento de validez
unica, y que como tal debe considerarse.
Los primeros estudios sobre este tema se
concentran en el andlisis de la validez
tomando como fuentes de evaluacién de
desempenos los distintos niveles jerarqui-
cos de aquellos evaluadores implicados en
el proceso, principalmente superiores,
pares, subordinados y el propio evaluado/a
(auto-evaluacién). Los resultados de estas
investigaciones demuestran que hay mds
acuerdo dentro de cada nivel que entre
niveles (Conway, Lombardo y Sanders,
2001; Fleenor, McCauley y Brutus, 1996;
Harris y Schaubroeck, 1988; Wohlers, Hall,
y London, 1993). A modo de ejemplo, el
grado de acuerdo dentro de un grupo de
pares en relacion con la evaluacion de un
compaiiero serfa mds alto que entre ése
mismo grupo de pares y un grupo de subor-
dinados. De hecho, estos estudios demues-
tran que el hecho de utilizar, agregadas,
diversas fuentes de evaluacién es beneficio-
so porque provee de informacién distinta y
rica respecto del desempefio del/la evalua-
do/a. Sin embargo, el estudio de Mount,
Judge, Scullen, Systma, y Hezlett (1998)
hace una aportacién importante sobre la
utilizacién de niveles jerdrquicos como uni-
dad de andlisis. A pesar de que este estudio
confirma que cada evaluador contribuye
con una informacion vélida y que debe ser
tratada como tnica, para ellos, esta contri-
bucién no estd vinculada con el nivel jerar-
quico. Parece que s6lo las evaluaciones
provenientes de superiores tienen caracte-
risticas que justificarfan o darian a entender
un aislamiento de este nivel como fuente de
evaluacion.

La validez aparente, o la percepcién de
la pertinencia del proceso de evaluacién
por parte del evaluado/a, constituyen una
forma alternativa de validez muy impor-
tante en el marco de la EMF. Recordemos
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que el proceso sirve, también, para reco-
pilar informacién que luego serd transmi-
tida al evaluado/a como feedback. Desde
esta perspectiva, el instrumento debe
poseer no sélo las cualidades psicométri-
cas necesarias para la calidad de la eva-
luacién, sino también permitir al evalua-
do/a reconocer la pertinencia del sistema
de evaluacién. Mds atdn, debe poder iden-
tificar o percibir en su feedback elemen-
tos que juzgue ttiles para su desarrollo o
mejora. En otras palabras, la mas valida
de las evaluaciones no tendrd impacto en
el evaluado/a si éste/a no la percibe como
tal por alguna razén que le permita mejo-
rar o cambiar, aunque esta haya sido
negativa. Por supuesto, el resultado de las
evaluaciones constituye un factor deter-
minante de esta percepcién de validez. A
este respecto, el estudio de Brett y Atwa-
ter (2001) demuestra, claramente, que la
obtencién de evaluaciones negativas
genera una mala percepcién de su validez
y utilidad cuando se utilizan como feed-
back. En la misma linea, Murphy, Cleve-
land y Mohler (2001) presentan un diag-
nostico acerca de los diferentes elementos
que pueden limitar la voluntad de deter-
minados individuos a aceptar los resulta-
dos de la evaluacién (el feedback). Estos
elementos son (1) la creencia de que a los
evaluadores les ha faltado informacién
relevante; (2) la creencia de que los eva-
luadores no poseen las habilidades o la
experiencia necesarias y (3) la creencia de
que los evaluadores estdn contaminados
por motivaciones politicas.

EL PODER DE LA HERRAMIENTA
Y PERSPECTIVAS FUTURAS
DE INVESTIGACION

En resumen, la investigacion acerca de
la fiabilidad y validez del proceso de EMF

permiten creer que es util la utilizacién de
multiples fuentes evaluadoras. Sin embar-
go, existe un problema con la aceptacién
de los resultados, sobre todo cuando aque-
llos son negativos. Parad6jicamente, aque-
llos que mas podrian beneficiarse de este
proceso, es decir, aquellos para quienes
los evaluadores identificaron necesidades
y posibilidades de desarrollo y mejora, son
también aquellos que tienen mayor ten-
dencia a rechazar el sistema o a desacredi-
tar el feedback. En tal sentido, se propo-
nen dos ejes de investigacién que permi-
ten contribuir a la mejora del proceso de
EMF. El primero pretende aumentar las
propiedades psicométricas de las evalua-
ciones, y el segundo apunta a lograr una
mejor comprension de la validez aparente
y los factores que contribuyen a la percep-
cion de dicha validez.

Eje 1 (propiedades psicométricas)

* Entender y saber como aumentar las
propiedades psicométricas del proce-
so mediante intervenciones tales
como la formacién de los evaluado-
res o el uso de escalas de medicion
mads ajustadas a los propdsitos o a los
contenidos objeto de la evaluacién.

* Entender y saber como aumentan las
posibilidades psicométricas del pro-
ceso en funcidn de la dificultad de los
contenidos a medir y de su concre-
cién o generalidad.

* Entender mejor por qué y cémo
variables contextuales tales como el
nivel de confianza en la empresa o las
circunstancias favorables de utiliza-
cién del proceso, actian sobre la
motivacién de los evaluadores y el
evaluado/a.
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 Estudiar qué impacto puede tener el
uso de instrumentos diseflados a la
medida de cada evaluador. Asi, por
ejemplo, a priori, parece razonable
pensar que los subordinados miden
mejor el liderazgo de sus jefes, mien-
tras que estos miden mejor el pensa-
miento estratégico.

* Entender mejor por qué y cémo
determinadas variaciones en el proce-
so afectan a las propiedades psicomé-
tricas del proceso. Por ejemplo, la
mayoria de los usos de la EMF per-
miten a los trabajadores seleccionar
qué personas los evaluardn (Healy et
al., 2003; Brutus y Derayeh, 2002).
Queda por saber qué ocurre cuando la
seleccién de los evaluadores la reali-
za el departamento de recursos huma-
nos o un superior.

* Entender mejor como contribuyen y
se comportan fuentes evaluadoras
menos habituales tales como los
clientes, personas cercanas o miem-
bros de la familia del evaluado/a.

Eje 2 (Validez aparente: percepcion
cualitativa de la validez)

» Saber qué factores contribuyen a la
percepcién de la validez y cémo actu-
an. Por ejemplo, determinar cudl es el
efecto que las divergencias en las
evaluaciones (que ocurren con fre-
cuencia en la EMF) tienen sobre la
percepcién de la validez de las eva-
luaciones.

 Estudiar como y por qué las diferen-
cias individuales (personalidad, inte-
ligencia, etc.) subyacen a la percep-
cion de la validez, o como las dife-
rencias individuales hacen que
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alguien esté mas o menos dispuesto a
aceptar el resultado de la evaluacién
(actitud respecto del feedback). Por
ejemplo, analizar cudles son los fac-
tores determinantes para que un supe-
rior acepte la evaluacién o el feed-
back de sus subordinados.

LA RESULTANTE EN EL AMBITO
INDIVIDUAL: (;EL PROCESO
MARCA LA DIFERENCIA?

Existe poca evidencia en la literatura de
si los procesos de EMF verdaderamente
generan el efecto buscado; es decir, de si
se produce una mejora real del desempefio
del individuo como consecuencia del feed-
back. Lo que si dice la investigacién es
que el feedback suscita reacciones muy
variadas. Si bien diversos estudios mues-
tran una mejora en el comportamiento
del/la evaluado/a, otros dicen lo contrario.
A este respecto, Kluger y DeNisi (1996)
observaron que un tercio de los evaluados
mejora, otro tercio disminuye su desempe-
flo, mientras que el tercio restante no
modifica su comportamiento. Los resulta-
dos de este estudio han generado muchos
interrogantes ya que no sélo demuestra
que los resultados del feedback son varia-
dos sino que, en algunos casos, son poten-
cialmente nefastos para ciertos individuos.
Como consecuencia de esta investigacion,
muchos investigadores se dedicaron al
estudio de dichas reacciones y de los com-
portamientos que provoca el feedback.
Este es el caso de Atwater, Waldman,
Atwater y Cartier (2000), entre otros,
quienes observaron que sélo el 50% de los
superiores que reciben feedback de sus
propios superiores, mejoran. Mds reciente-
mente, un meta analisis de 24 estudios
longitudinales demostré que la EMF pro-
duce un impacto significativo, pero mode-

Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 2005, vol. 21 n.° 3 245



Evaluacion Multifuente (Feedback 360°)

rado, sobre el desempefio posterior del
individuo (Smither et al., 2004).

Para dar respuesta a estos interrogantes,
ultimamente se han estudiado y definido
distintas condiciones de eficacia de estos
procesos. Asi el estudio de Seifert, Yukl y
McDonald (2003) sugiere que un informe
de feedback sobre desempefio de las tareas
propias de un taller de coaching que ayuda
el empleado a comprender el feedback y a
planificar un plan de desarrollo, tiene un
impacto significativo y positivo en el de-
sempefio posterior. Smither, London,
Flautt, Vargas, y Kucine (2003) demostra-
ron que, cuando en las empresas existen
figuras de ayuda (“executive coaching”,
etc.) que se involucran en la posterior
interpretacién y seguimiento del feedback
se contribuye a la mejora del desempefio.
Mais aun, es importante subrayar que pue-
den ser necesarias varias administraciones
de un proceso de EMF para producir un
impacto observable en el desempefio de
un individuo (Walker y Smither, 1999).
En cualquier caso sabemos que estos pro-
cesos de EMF se usan, principalmente,
para mejorar el desempeino y desarrollo de
sus trabajadores y que esta meta es mejor
que su uso con fines exclusivamente
administrativos (salarios, ascensos, remo-
cién, etc.) tal y como lo demuestra el
meta-andlisis de Smither et al. (2004).

En resumen, se puede decir que la lite-
ratura nos demuestra que predecir el efec-
to que el feedback puede tener sobre el
desempefio individual es realmente com-
plicado por ser un proceso delicado y
lleno de sutilezas. Podriamos concluir que
el efecto del feedback sobre el desempefio
del individuo es moderadamente positivo,
aunque la investigacion también demues-
tra que existen factores que pueden mejo-
rar el impacto del proceso.

LA RESULTANTE EN EL AMBITO
INDIVIDUAL Y LAS PERSPECTIVAS
DE INVESTIGACION

Un supuesto fundamental en relacién a
la utilizacién de un proceso de EMF es
que la persona evaluada es libre de como
utilizar el feedback que recibe de los
demads para mejorar su desempefio (Mount
y Scullen, 2001). Sin embargo, la investi-
gacion también indica elementos que con-
tradicen este supuesto. Asi, la indole del
feedback, la percepcién de su utilidad y
precisién (o exactitud), contribuyen a
como el destinatario utilizard la informa-
cién aportada en el feedback (Brett y
Atwater, 2001; Edwards, Ewen y Vendan-
tam, 2001). En este sentido, la investiga-
cion se inclina a medir el impacto de estas
variables sobre el comportamiento del
evaluado/a (Seifert er al., 2003). Mas pre-
cisamente, se pregunta lo siguiente:

* ;Cudl es el impacto que a largo plazo
tiene la EMF sobre el desempefio del
individuo? O, ;cémo se intensifica
este impacto con el tiempo? ;Existe
un periodo de incubacidn antes de
que el impacto se manifieste?

¢ ;Las diferencias individuales distin-
guen entre quienes se benefician mas
de la EMF de los que no?

 ;Cudles son las principales variables
contextuales o condiciones de la
organizacién (ej. discurso del que
administra el proceso, la cultura orga-
nizacional) que contribuyen a mejo-
rar la eficacia o el buen funciona-
miento de la EMF?

En general, los investigadores han estu-
diado la herramienta y sus repercusiones en
el comportamiento de los evaluados, y es
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ahora cuando empiezan a estudiar los efec-
tos sobre la organizacién. Todavia no se
sabe de forma consistente cudl es el impac-
to real de estos procesos sobre el desarrollo
o la mejora del desempefio organizacional.
En tal sentido, se hace necesario que la
investigacion aporte elementos suficientes
para la justificar los costos, recursos y
esfuerzos que la implantacion de estas téc-
nicas exige. Sin esto, las organizaciones
seguirdn encontrdndose con probleméticas
no resueltas, poniendo en duda la decisién
de utilizarlas, cuestionando el valor afadi-
do que aportan, la utilidad, el buen funcio-
namiento y la eficacia del proceso.

LA RESULTANTE EN EL AMBITO
ORGANIZACIONAL: ;EL PROCESO
MARCA LA DIFERENCIA?

A pesar de lo comentado, la investiga-
cidén si identifica algunos elementos que
contribuyen a comprender como afectan
estos procesos en la eficacia de la organi-
zacion.

Muy recientemente Healy et al., (2003)
informaron de que mds de 70% de las
organizaciones consultadas consideraban
haber tenido éxito con la implantacién o
utilizacién de la EMF. No obstante, es
importante precisar que, seglin Derayeh y
Brutus (2003), la mayoria de las organiza-
ciones que los han implantado han efectua-
do modificaciones sustanciales después de
haberla usado. Un hecho sorprendente es
que un gran nimero de investigaciones de
la evaluacién de desempefio, y particular-
mente de la EMF, han demostrado que a
las organizaciones les falta un horizonte
estratégico a la hora de implantar este tipo
de procesos (Schneier, Shaw y Beatty,
1991; Brutus y Derayeh, 2002). Para opti-
mizar su utilizacién, resulta primordial que
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la implantacién sea precedida por el esta-
blecimiento de objetivos organizacionales
claros; que sepan para qué lo hacen y que
estén en disposicién de aceptar lo que a la
postre el mismo le diga, que las mds de las
veces implica un cambio (Ewen y
Edwards, 2001). La investigacion demues-
tra que s6lo un 6% de las empresas ameri-
canas consultadas han medido esta disposi-
cién antes de implantarla (Edwards y
Ewen, 1998 en Ewens y Edwards, 2001).

Si, como hemos visto, muchas organi-
zaciones afirman haber tenido éxito al
implantar procesos de EMF, ;cudles son
los objetivos especificos que han conse-
guido con ellos? Parece que el proceso es
util para generar los cambios necesarios a
la hora de implantar aquellas competen-
cias que son promovidas por la organiza-
cion. Para estos casos, el poder de la
herramienta reside en su capacidad de
comunicar estas nuevas capacidades, no
solamente a las personas evaluadas sino
también al conjunto de los evaluadores. Es
como si el proceso hiciera de campaiia de
comunicacién de amplio alcance para que
las nuevas competencias sean considera-
das importantes por los miembros de la
organizaciéon. La EMF también parece ser
util para generar el cambio organizacional
que exige el nuevo sistema de evaluacion.
Se podria decir que la implantacién permi-
tirfa romper las barreras jerdrquicas y
“democratizar” la organizacién. La EMF
facilita transmitir a los empleados un
importante mensaje sobre la necesidad de
apertura y de participacién de cada uno de
ellos en el éxito de la misma. Sin embar-
go, Smither y Walker (2001) subrayan que
atn cuando medir el éxito de estos cam-
bios parece relativamente simple, la prac-
tica plantea varios problemas. Proponen
que las organizaciones evalien el impacto
de la EMF sobre las actitudes de los
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empleados, la satisfaccion al cliente, los
indicadores de desempefio, la rotacién, el
absentismo, las ventas o cualquier otro
indicador que hable del éxito del cambio.

Al igual que ocurre con muchas précti-
cas de recursos humanos, poco se ha
hecho y se hace a la hora de medir el
impacto de la EMF sobre el desempefio de
la organizacién, es necesario medir y
generar mds investigaciones que den la
medida de impacto y utilidad de esta prac-
tica en la eficacia de la organizacion.

PERSPECTIVAS DE INVESTIGACION

La falta de investigacién comentada, la
de real demostracion de la eficacia, utilidad
y comprensién de los factores de su éxito,
es decir del desempefio real de los procesos
de EMF, justifica la duda e incluso el aban-
dono de estas practicas en algunas organi-
zaciones (Brutus y Derayeh, 2002). Para
solventar esto la investigacién deberd estu-
diar los siguientes aspectos:

* El impacto que la implantacién de
estas técnicas tiene sobre las actitudes
de los trabajadores.

* La eficacia de la EMF a la hora de
comunicar estindares o normas que
son de interés para la organizacion.

e Cudl es el impacto de la EMF sobre
los indicadores del desempefio de la
organizacién (rotacién, absentismo,
volumen de ventas, etc.).

CONCLUSIONES

e En la dltima década, el proceso de
EMF se ha convertido en una herra-

mienta muy utilizada para la evalua-
cién de desempefio y la transmisioén
de feedback en las organizaciones.

* Los procesos de EMF resultan com-
plejos y tienen caracteristicas que los
distinguen claramente de otras for-
mas de evaluar el desempefio o dar
feedback, su principal caracteristica
reside en la utilizacién y complemen-
tariedad de distintas formas de eva-
luar.

e Aun cuando resulta evidente que su
implantacion puede causar algunos
problemas, tanto la investigacién
como la prictica nos ensefian que,
bajo determinadas condiciones, se
puede creer en la eficacia y el valor
afiadido de estos procesos.

 La practica estd mucho mds avanzada
que la investigacién. Como ocurre
frecuentemente con los procesos
innovadores, la investigacién tarda en
aportar y acumular los conocimientos
suficientes para comprender, refren-
dar y facilitar la implantacién y con-
duccién de estas herramientas en las
organizaciones (Johns, 1993).
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