Feedback 360º - Claude Lévy – Leboyer
Introducción – El “concepto” 360º

La percepción del prójimo, la evaluación que realizamos de las personas con las que estamos en contacto, forman parte de nuestra vida cotidiana y determinan nuestros comportamientos sociales.

El querer saber lo que los demás piensan de nosotros es mucho más que una simple curiosidad, nos permite entender mejor su comportamiento para con nosotros, y nos hace reflexionar sobre nuestro propio comportamiento.

Las evaluaciones tradicionalmente realizadas de arriba abajo (por jerarquía), se perciben como el apoyo y la justificación a posteriori de las recompensas o de las sanciones, y no como informaciones sobre sus competencias. Empujan a las personas evaluadas a movilizarse para obtener estas recompensas y para evitar estas sanciones, pero no a actuar desde una perspectiva de desarrollo personal. Por lo que las empresas deben  garantizar oportunidades de desarrollo personal y ofrecer la oportunidad de adquirir competencias nuevas a sus empleados.
Estas necesidades constituyen una preocupación fundamental, porque la evolución rápida de las tecnologías y el cambio de las condiciones económicas, fuerzan a las empresas, si quieren ser competitivas, a poner en práctica competencias nuevas.

Tradicionalmente, la lista de las características individuales necesarias para definir un cargo de poder o para describir a un candidato incluía los conocimientos, las aptitudes, los intereses, los valores y la personalidad.

Actualmente, se van incorporando más competencias adquiridas sobre el terreno. Esto implica la necesidad, para los individuos, ser capaces de hacer inventario de sus competencias y desarrollar aquellas que conllevan elementos de progreso en su carrera. Esto obliga a las organizaciones a elaborar informes de competencias, a evaluar stock de competencias de las que disponen, y a tomar las medidas para su desarrollo.

¿En qué medida el 360º responde a estas necesidades? - ¿Qué es exactamente un 360º?
Es un cuestionario cuya utilización permite que un individuo obtenga, en condiciones de confidencialidad:

-una autodescripción de sus competencias
-la descripción de sus competencias realizada anónimamente por otras personas que lo conocen. Ambas descripciones definidas en relación a las normas pertinentes si es posible.

-una presentación de estas informaciones que permita tanto la comparación de estas descripciones entre sí, como con su autodescripción.

La información aportada por los 360º por las personas que lo conocen, son un elemento esencial del desarrollo personal. Porque proporciona un cuadro diversificado, confidencial y sincero, y porque  las diferencias entre las descripciones realizadas por los demás y la propia descripción obligan a analizar cuál es el origen de estas diferencias, y además porque ninguno de nosotros nos evaluamos objetivamente.

La imagen que cada uno de nosotros construimos de nosotros mismos y de nuestras competencias es inexacta porque recibimos poca información, los compañeros de trabajo y los colaboradores se retraen cuando tienen que dar informaciones  desfavorables u ocultan la verdad.
Además todos tenemos tendencia a justificar las informaciones negativas. Cualquier información nueva se trata en función de la percepción que el individuo tiene de sí mismo. Pero el 360º es más difícil de rechazar.
Los informes de evaluaciones obtenidos mediante 360 empujan a los individuos a modificar la imagen de sí mismos. Esto no quiere decir que las descripciones de las demás sean siempre exactas, sino que la información obtenida sobre cómo los demás interpretan y evalúan su propio comportamiento, y sobre el impacto de su comportamiento en los demás, es importante por tres motivos: las observaciones de los demás son más realistas que las propias; es importante saber cómo nos perciben los demás en el trabajo, tengan razón o no, porque esa percepción influye en su propio comportamiento para con nosotros. Y los directivos con una posición de autoridad están limitados si no saben como interpretan su comportamiento los demás. Si la opinión de los demás es inexacta, es bueno saberlo, pensar en los motivos que explican ciertos errores  y para evitar consecuencias negativas, actuar para rectificar esta opinión errónea.
El cuestionario 360 es un instrumento eficaz de conocimiento de uno mismo y de gestión del desarrollo.

La persona en cuestión debe poseer o desarrollar una aptitud  para aprender, para aprovecharse de la experiencia y sobre todo debe encontrar en su entorno social y profesional otras fuentes de informaciones, apoyo y consejos.

El 360º es una innovación en la gestión de RR. HH., en la forma de evaluación “hacia arriba”: la  realizan los colaboradores y subordinados juzgando a su superior jerárquico.
Lo que es nuevo en este método es su cuadro operacional y su punto de partida empírico. Desde hace 50 años, en EE. UU. primero, en las multinacionales. Después en Europa y Japón, cada vez se ha dado más importancia a las informaciones relativas a la manera de desempeñar el trabajo, en lugar de limitarse a evaluar los resultados del mismo.

La idea central de la “gestión por objetivos” pone el acento en las metas que se deben alcanzar, y en la diferencia entre el resultado y los objetivos y el análisis de las causas de esta diferencia.

La motivación depende de las informaciones recibidas acerca de los resultados obtenidos y de la distancia que queda por recorrer para llegar hasta llegar a una meta determinada. Esto refuerza la importancia de las reuniones en las que las jerarquías analizan los resultados y examinan con sus colaboradores  lo que les explican con una evaluación de los resultados.

Pese a estos progresos teóricos, estos procedimientos de evaluación no siempre obtienen los resultados esperados: las entrevistas de evaluación resultan vacías de contenido, porque carecen de datos concretos sobre las causas de los resultados obtenidos, porque los que intervienen evitan los puntos que podrían suscitar conflictos, además las empresas cada vez más están constituidas por equipos, lo que dificulta precisar en papel y la responsabilidad de cada uno de los resultados.

El 360º es un instrumento de desarrollo de personal muy importante, basado en la concepción de los factores que favorecen la adquisición de competencias.
Cuatro conclusiones constituyen la base empírica sobre la que se construyó el método 360º:

-Los conocimientos, se pueden adquirir mediante formaciones clásica. Las competencias requieren el dominio de conocimientos adaptados. Pero no basta con tener esos conocimientos, la experiencia es fundamental en el desarrollo de las nuevas competencias.
-La experiencia es indispensable para adquirir las competencias, pero no suficiente. Hay que saber aprovecharla para adquirir nuevas competencias  y poseer aptitudes necesarias para hacerlo.

-Todas las experiencias no son igual de formadoras. Las que constituyen desafíos, difíciles de superar, obligan más que las otras a desarrollar competencias nuevas para triunfar.

-El feedback, o retorno de la información sobre su comportamiento, que proporciona el medio social y el 360º, aporta de forma más sistemática, detallada y completa, y es uno de los factores más importantes del desarrollo de los individuos (siempre que haya una persona competente y esté respaldado por la org.).
En síntesis, podemos decir que :

Actualmente la globalización del entorno económico y el progreso técnico, dan importancia al desarrollo de personal y a la adquisición de competencias a lo largo de la carrera. 

Esta adquisición no es una tarea exclusiva de la empresa, la mayoría de nosotros queremos desempeñar un papel activo en la gestión den nuestras carreras y la planificación de desarrollo personal.

No es fácil desarrollar las competencias, requiere de esfuerzo.

La aplicación de un cuestionario 360º es sólo la 1era. Etapa del proceso de desarrollo de competencias.

Su eficacia depende de las características del entorno organizacional, de la importancia de la implicación del personal en todos los niveles, así como de la voluntad de la organización de favorecer el desarrollo personal.
Cap. I - ¿Cómo Funciona?
Un cuestionario 360º debe haber sido creado para tal fin, siguiendo los ppios. Que guían el desarrollo de los instrumentos destinados a hacer un diagnóstico y a contribuir a tomar una decisión.

¿Cómo se realiza un 360º?
(5 características)
- Las preguntas se refieren a las misiones o a las actividades y el participantes o el observador que responde debe indicar si cree capaz de cumplir esta misión (si tiene la competencia necesaria) o si cree capaz a la persona q él describe. Este juicio se basa sobre todo en los comportamientos observados, pero tb se pueden tratar de misiones que el participante nunca ha ejecutado, o que el observar nunca se las haya visto realizar. Esto no impide que los participantes y observadores respondan.

-Las respuestas de los observadores que describen a otra persona en los cuestionarios son anónimas, y sus calificaciones se promedian en el informe de presentación de los resultados.

Cada grupo de evaluadores debe estar formado por al menos tres personas.

-Los resultados se presentan en el informe de evaluación para que resalten las cualidades y las debilidades, así como la importancia en el sector o la carrera individual, para ver las áreas en las que un desarrollo sería provechoso.

-En un primer momento se hace una presentación sintética de los resultados, después más detallada. La presentación incluye uno o varios perfiles, las puntuaciones obtenidas de las preguntas planteadas, agrupadas por temas. 

Todos los artículos o capítulos de un mismo tema deben estar relacionados con la significación de ese tema.

-Ni la presentación de los resultados, ni su lectura concluyen el proceso. Se debe realizar un trabajo de análisis y reflexión, que no supone ningún logro, si no es precedido por la elaboración de un plan de desarrollo y su puesta en práctica.
¿Qué indicaciones se pueden dar a los que realizan un 360º?
Se debe describir detalladamente el método y sus etapas, y estar preparado para responder preguntas como:
-¿Por qué hablar de 360º?

-¿Qué objetivo persigue la org. Al introducir un 360?

-¿Quién garantiza el anonimato y la confidencialidad?

-¿Quién verá los resultados?

-¿Cuál es mi papel?

-¿De qué servirá el informe de evaluación?

-Si soy evaluador, ¿Cómo puedo evitar cometer errores?

EL participante debe comenzar respondiendo él mismo el cuestionario, ya que el objetivo central es comparar su propia percepción de sí mismo con la descripción del resto. Luego, debe elegir a las personas que harán las demás evaluaciones, que serán aquellas que tengan la oportunidad de observar a la persona que hay que describir. Puede pedir una evaluación a :
-Su jefe, la persona a la que reportamos o le rendimos cuentas, Se debe tener en cuenta que sus evaluaciones no serán anónimas, ya que cada una en gral depende de una sola jerarquía. (igualmente, hay casos como en las org matriciales donde una persona reporta a varios jefes; tb es posible que en un cambio reciente prefiera que el jefe precedente, que lo conoce mejor, responda el cuestionario, además de su jefe actual, en este caso las respuestas de ambos se promedian o se pueden reproducir en forma independiente).

-Sus colaboradores y subordinados, ser evaluado por el superior es un procedimiento clásico.

-Sus colegas y homólogos, se entiende por homólogos a las personas con el mismo nivel que el participante, que lo conocen pero  pueden pertenecer a distintos departamentos.

-Sus clientes, tanto internos como externos (en este caso, el 360º puede reemplazar o completar las encuestas de satisfacción realizadas a los clientes).
-Sus proveedores.

-Sus amigos y miembros de su familia, ven al participante en situaciones diferentes a las del trabajo.
No es posible interrogar a todos los miembros anteriormente nombrados, se deben elegir según las situaciones y los objetivos.

Hay que hacer tres selecciones sucesivas, las categorías evaluadoras que se van a solicitar, el número mínimo de personas de cada categoría, para preservar el anonimato de las respuestas, ya que estas serán promediadas. Luego, los propios individuos de estas categorías diferentes, esta ultima elección se deja a los participantes, pero se les indica el número mínimo de evaluadores y las categorías a las que deben pertenecer. No hay un límite máximo al número de evaluadores por categoría, aunque si son muchos, se los puede subdividir según su experiencia profesional, su tipo de actividad, antigüedad en la empresa o su edad.
El dejar que le participante elija a sus evaluadores sorprende a los nuevos usuarios del 360º. Se debe destacar que los resultados de las evaluaciones son confidenciales, y que se enviará un solo ejemplar del informe de evaluación al consultor, que se comprometerá a entregárselo en mano al participante. No se le comunicará ninguna de la información obtenida a la jerarquía.

Puede pasar que elijan los observadores el responsable de RR. HH. o echarlo a suerte entre todos los candidatos posibles, pero estas formas pueden tener inconvenientes, cuando el participante reciba el informe, no sabrá de donde proceden las evaluaciones.

Lo mejor es que elija el participante, dándole las indicaciones oportunas sobre el nro. Y la diversidad de los observadores.

Las descripciones realizadas por un grupo de observadores que el participante eligió porq esperaba tener un buen retrato, normalmente suelen ser más severas de lo previsto. Ya que, en condiciones de confidencialidad, las personas que tienen simpatía por alguien pueden pensar que le hacen un favor poniendo de manifiesto cuales son sus puntos débiles.

Además en el informe de evaluación, las respuestas se agrupan en dimensiones definidas por los análisis estadísticos efectuados para elaborar el cuestionario. Por ello la persona no puede darse cuenta del perfil final.

También puede pasar que un observador, aproveche el anonimato para expresar lo que piensa y no se anima a decir. Pero el carácter de ajuste de cuentas no es la finalidad del 360º, cuya utilización debe ser constructiva.
Para evitar este tipo de derivación, se puede incluir en el programa informático de cálculo de medias, la orden de eliminar las evaluaciones que se desvían demasiado de la media general, tanto para bien como para mal.

Por cada grupo hace falta un mínimo de 3 evaluadores, esta cuestión no se plantea para el superior jerárquico, ya que en general, es el único en su categoría.
La persona que realiza el 360 indica este límite y precisa que si sólo se dan dos respuestas por categoría, estas serán promediadas con las de otra categoría.

¿En qué se diferencia el 360º de los métodos clásicos de evaluación y de encuesta?

A diferencia del 360º, las encuestas sobre la moral o sobre las actitudes y necesidades del personal combinan un cuestionario con entrevistas individuales o en grupo. Las preguntas se refieren al ambiente de la empresa, a las relaciones humanas y a las fuentes de satisfacción. Y la muestra de personas interrogadas debe ser representativa e la organización. Los resultados se reservan a los que las prepararon y no se comunican a los que las respondieron.
En el caso del 360º, los resultados se comunican exclusivamente al participante que elige a sus propios observadores. Por lo que los datos obtenidos con un 360º también pueden aportar informaciones muy valiosas sobre la organización. Se puede utilizar, respetando la confidencialidad de los resultados individuales, un conjunto de expedientes de evaluación, para hacer un “informe de grupo” en relación a dos aspectos: cuando el cuestionario 360 incluye una sección sobre la importancia de las competencias inventariadas, se puede elaborar un cuadro, competencia por competencia, de la frecuencia con la que c/u ha sido considerada entre las más importantes, y comparar estas frecuencias con la visión y las estrategias de la organización. Esto puede alertar al entrevistador sobre la necesidad de reforzar la comunicación relativa a sus valores y a su estrategia. 
En el caso del 360 que se refiere a competencias gerenciales, se podrá diagnosticar el nivel de competencias como la comunicación, la visibilidad atribuida a las contribuciones de los colaboradores, etc., lo cual permitirá comparar estos parámetros para diferentes segmentos de la empresa, investigar cómo se explican las disparidades observadas y diseñar una política que promueva el desarrollo de las competencias más débiles y la utilización de las más fuertes.
A diferencia de los cuestionarios de 360, los teste de aptitudes y los cuestionarios de personalidad, aportan a los agentes de decisión responsables de gestionar el reclutamiento, la movilidad, la carrera del personal, informaciones que les permitirán tomar una decisión, pretenden proporcionar una evaluación lo más objetiva y real posible. 
El objetivo del 360 es diferente, nos hace reflexionar sobre la imagen que damos a los demás, compararla con la que nos gustaría dar y con las imágenes que hemos dado en otras circunstancias, pero no pretende hacer un diagnóstico inatacable de uno mismo.

Evalúa las competencias y no los resultados, y lo hacen en un contexto de desarrollo futuro y no de evaluación retrospectiva.
Esto no impide que tenga puntos en común con los instrumentos clásicos de evaluación: Las preguntas formuladas no comportan ni buenas ni malas respuestas, lo importante es que sean sinceras y que se correspondan con  la realidad.

Los 360 se refieren a comportamientos observables, mientras que los tests de aptitud permiten observar directamente estos comportamientos, el cuestionario 360 requiere la opinión de otra persona, y las competencias que se describen no reflejan aptitudes que se intente aislar, sino comportamientos que ponen en juego aptitudes, conocimientos, valores, la voluntad de alcanzar una meta determinada y las cualidades para conseguirla.
¿Cómo organizar el 360º?

*Primera etapa – Distribución del material y de las instrucciones a los participantes:

Si la organización no conoce el concepto de 360º, se los debe informar, para destacar que no es un nuevo sistema de evaluación profesional y que sus resultados no tendrán incidencias sobre primas, salarios, promociones, etc.

Hay que organizar una reunión de presentación que permitirá: precisar sus objetivos, indicar la relación entre éstos y la estrategia y cultura de la empresa, explicar la organización del 360, como se garantiza la confidencialidad, informaciones sobre como se calculan las puntuaciones y la elaboración de informes, indicar como se elegirán los observadores, su naturaleza y su número.

El gestor del 360 debe estar capacitado para realizar el seguimiento de los cuestionarios, para saber cuando se realizaron las evaluaciones, y cuando se enviaron al servicio encargado de su tratamiento.

Por ello se les da a los participantes una hoja de ruta, junto con su autodescripción, que indica el número de personas de cada categoría a quien ha pedido que respondan el cuestionario. De esta forma el servicio encargado de tratar las respuestas y preparar el informe, sabrá si se devueltos y cumplimentados los cuestionarios distribuidos por un participante.
Conviene que figure en la hoja de ruta el nombre del responsable de gestionar el 360, para que se lo pueda contactar en caso de que haya algún problema.

El participante debe explicarles a los observadores como deben respetar la confidencialidad de las respuestas, se les debe entregar unos sobres con la dirección preimpresa, para que ellos envíen sus hojas de respuestas al servicio gestor del 360. Recomendarles que sólo pongan el nombre de la persona que describen y no el suyo, y explicarles que sus evaluaciones seran promediadas con las evaluaciones del mismo grupo.
Es importante insistir en que los observadores cumplimenten y devuelvan los cuestionarios rápidamente.

La recogida de datos puede hacerse de diversas formas:

-Presenta el cuestionario impreso en papel, luego un operario recogerá las respuestas y las introducirá en un programa de corrección. Esto no requiere ninguna formación especial, pero puede hacer el anonimato de las respuestas menos creíble, de suscitar el temor de que se archiven en un expediente de personal. Además la recogida de datos es costosa y hay riesgos de error.
Para evitar ese riesgo, pueden utilizarse hojas preparadas para ser escaneadas, pero requiere un trabajo técnico de preparación, pero no algún tipo de formación previa por parte del usuario.

-También el participante y los observadores pueden preparar sus respuestas y las introducen en el sistema por teléfono. Se pueden cometer errores de transcripciones, que nos e tomen en serio los cuestionamientos y que se dude de la confidencialidad. Sólo requiere instrucciones simples.

-Se pueden enviar por fax las hojas de respuesta al servicio responsable de su tratamiento. Pero hay riesgos de que las personas respondan el cuestionario con algún error. Lo mismo puede pasar con las respuestas enviadas por correo electrónico.

Pero es un buen método para las empresas que disponen de una red de Intranet. El participante puede acceder al cuestionario (se le asignó un código de entrada secreto que garantiza la confidencialidad) y se lo envía a los observadores que ha elegido. En lugar de entregar los documentos a cumplimentar, indica a los observadores como pueden acceder a los cuestionarios que le conciernen. El programa anima a todos los observadores que no han hecho su trabajo, y luego elabora un informe de resultados una vez que puede acceder a todos los documentos.
Se puede imprimir el informe, o enviarlo por Internet al responsable de la gestión del 360, que se lo hará llegar al participante (se gestiona todo el procedimiento por la red, excepto la comunicación al participante, que exige diálogo).

Hay confidencialidad de las respuestas, y además se pueden conservar esos datos anónimos para las investigaciones y elaboración de diagnósticos relativos a la población activad e la empresa.

*Segunda etapa- Gestión de los expedientes de 360º
Realizar el seguimiento de las operaciones para poder tratar los expedientes desde el momento en que estén completos.
Si surgen problemas s e debe contactar al responsable de la gestión y no al participante.

Si faltan hojas del expediente, el gestor no puede saber no ha cumplimentado el cuestionario, , pero puede señalar a qué grupo de observadores pertenece el cuestionario.
Una vez que el expediente este listo, las respuestas de los observadores serán promediadas, y si sólo hay uno o dos que respondan en uno de los grupos de observadores, estas respuestas serán promediada con las de otra categoría o no serán tratadas.

*Tercera etapa- La evaluación
Es preferible que la evolución vaya acompañada de un consultor especializado en asesoramiento y desarrollo. Además el material debe ser claro como para facilitar su lectura.
Puede incluir gráficos, cuadros o un texto explicativo.

En general, los informes incluyen muchos datos, algunas veces en forma simbólica, que debe ser explicada. También hay que explicar como se calculan las puntuaciones.

En cuanto a su formato, hay muchas posibilidades, se debe tener en cuenta la claridad del resultado y la presencia de detalles necesarios. Tiene que haber un término medio entre demasiada información y poca información.

No basta sólo con dar las puntuaciones correspondientes a los niveles de competencia para comprender como se obtuvieron, a qué comportamientos corresponden, y a qué esfuerzo de desarrollo deben conducir.

Es importante saber si los distintos observadores son unánimes en relación a la puntuación obtenida para esta competencia. Para poder realizar una comparación válida, se debe tener en cuenta las perspectivas propias de cada grupo de observadores. Esto es posible si se puede hacer una diferenciación entre los grupos, de forma que las puntuaciones brutas puedan darse en relación con estos datos, por un grupo de observadores de esta categoría.
Se pueden incluir otras informaciones, como las puntuaciones más altas, las más bajas. También una visión global del conjunto de los resultados.

Al término de un 360º no se da ningún consejo de desarrollo. La presentación de informaciones debe ir seguida de un trabajo personal de interpretación por parte del individuo, que es el único que conoce bien el contexto social, técnico y cultural de la organización y del departamento en el que trabaja.

Por ello, debe conocer todas las informaciones que se refieren a él, saber como se obtuvieron las cualificaciones para elaborar los perfiles, como se calcularon las puntuaciones individuales, y como se han establecido y posteriormente utilizado las normas.
Deben existir las notas “normalizadas”, que son las que permiten situar las respuestas en relación a las respuestas dadas por personas pertenecientes a los mismos grupos de observadores.
Cuando el participante compara competencia por competencia las puntuaciones que obtuvo de diferentes grupos de observadores, advierte diferencias significativas.

Como conclusión, se puede decir que el objetivo de un 360º es el desarrollo de competencias individuales. Es un proceso que responde a la voluntad de poner en práctica un desarrollo personal. Y hacerlo en base a la iniciativa de la persona en cuestión y no por obligación.

Se debe insistir en su confidencialidad y en el hecho de comunicar sus resultados solamente al participante.















