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EVALUACION 360°: UNA VENTANA AL LIDERAZGO.
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Resumen

Las organizaciones se encuentran en una época la cual les exige cambios oportunos y éptimos
en el manejo de la gestion humana, es por esto que, las evaluaciones por competencias deben
encontrarse dentro de su modelo de evaluacion al personal. No obstante, para este articulo,
es la evaluacion 360° la herramienta indicada para evaluar competencias. Asi pues, mediante
esta valoracion se determinara el liderazgo que puede ofrecer una persona segun su cargo.
Para esto, autores como Allen, Chavienato y el seminario de Gestion del Talento seran

transversales a lo largo de él.
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Abstract
Organizations are in an era that requires timely and optimal changes in the management of
human management, which is why competency assessments must be within their staff
evaluation model. However, for this article, the 360 ° evaluation is the indicated tool to
evaluate competencies. Thus, this assessment will determine the leadership that a person can
offer according to their position. For this, authors such as Allen, Chavienato and the Talent

Management seminar will be transversal throughout it.

Keywords: evaluation, leadership, organizational psychology.
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1. Introduccion

En la actualidad, las organizaciones se
encuentran sumergidas en un mercado
agresivo y volatil que exige de ellas
constante perfeccién de habilidades que
permitan alcanzar y posicionarse de
manera estable a traves del tiempo. Existen
perturbaciones internas creadas por
fluctuaciones externas, ejemplo de ello es
el desequilibrio provocado por las
variaciones economicas a causa de un
fendmeno especifico (Ej.: la inflacion).
Los cambios gubernamentales, la

variacion ~ econOmica,  innovaciones
tecnoldgicas, tendencias sociopoliticas,
entre otros acontecimientos pos modernos
mencionaban Useche y Queipo (2005);
son sucesos que constantemente se
actualizan 'y modifican el espacio
contextual del mercado donde se
movilizan las organizaciones. Crean y
alteran las reglas de juego bajo las cuales
competirén entre ellas. Los beneficios de
aprender a movilizarse dentro de los
cambios es una habilidad que las
organizaciones estan comenzando a

implementar.

El entorno competitivo demanda
marcas, tendencias y acontecimientos que

exige a las organizaciones, un critico que
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las guien en la toma de decisiones
pertinentes. La creacion, perfeccion e
implementacion de las cualidades innatas
del personal aumenta las posibilidades de
enfrentar y encontrar el éxito de la
permanencia productiva. El rastreo de la
evolucidon de las actividades productivas,
como la asignacion estratégica de
recursos, dinamiza las capacidades
existentes de los dominios de la
organizacion, pero no son suficientes para
brindar un panorama que permita solventar
por completo todas las dificultades vy

amenazas a las cuales se enfrente.

La direccidn centrada en la mejora del
componente humano desarrolla resultados
favorables al establecer claves de
funcionamiento que facilita la interaccion
interna de las instituciones. Por ende, el
brindarles condiciones a los empleados de
caracter humanos desarrollara mayor

eficacia. En palabras de Grijalva (2010):

Si bien la empresa y el empresario no
estan directamente relacionados ni tienen
responsabilidad directa con el plano
familiar de sus miembros y colaboradores,
es importante la capacitacion y la
educacion, el compartir valores que
ayuden a las personas a tener una

conciencia de sus prioridades a nivel



personal y familiar. Una empresa se podra
considerar exitosa solamente cuando las
personas que trabajan en ella tengan vidas
exitosas (Grijalva, 2010, p. 130).

Las estrategias a base del impulso de
talento innato de los colaboradores, al ser
potencializado, desarrolla componentes
necesarios para cumplir los objetivos
empresariales precisos, que le permitan
lograr eficientes movimientos en el
mercado, los cuales, son mas seguros y
beneficiosos si son implementados por
personas con gestion y trabajo activo en
sus conocimientos, Pico (2016).

Por otra parte, posibilita, ademas,
movimientos  organizacionales  mas
armonicos con los propositos, objetivos y
metas ya existentes en las mismas
compafiias. Y en especial, articula la
posibilidad de establecer un acuerdo de
confianza entre la direccion y los
colaboradores que motive la eficiencia de
los recursos junto a una relacidon mas

cercana.

La capacitacion del talento humano de
las organizaciones es imperativa si las
empresas desean desarrollarse para
permanecer y competir. Parte del éxito de

las grandes empresas multinacionales, esta
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influenciado por el desarrollo de sus
capacidades adaptativas y a estrategias
innovadoras basadas en el
autoconocimiento. Por  esto, la
identificacion de las caracteristicas del
personal junto al nivel de desempefio
permite reconocer las ventajas en &reas de
oportunidad brindando un panorama que
permita solventar las dificultades vy
amenazas manifiestas a través de ajustes
oportunos. La informacion es entonces una

ventaja en el entorno competitivo.

Es por tanto importante contar con
métodos de retroalimentacion que permita
de manera adecuada reunir la informacion
vital para la toma de decisiones. Por ende,
la eleccion del método influiria
directamente en la calidad y utilidad de la
informacién. A la luz de Capuano (2004)
los instrumentos de evaluacion de
desempefio son herramientas de gestion de
recursos vitales para la organizacion pues
permiten conocer de manera mas detallada
la calidad del componente humano, sus
caracteristicas particulares y su potencial.
Un analisis de desempefio también mide el
porcentaje de los logros de los objetivos
propuestos para complementar la toma

objetiva de decisiones administrativas.



La maxima optimizacion solo puede ser
lograda con la identificacion de
potencialidades del capital humano, junto
a una direccion basada en el consenso e
informacién fluida y constructiva de la
empresa. Es necesario que dicho modelo
se ajuste a la filosofia de negocios y su
cultura organizacional, para que la
informacién de control pueda ser
enriquecedora y el ejercicio alcance su
objetivo de forma maés eficiente. De ésta
manera, la informacion de las necesidades
empresariales fluye de manera mas
dindmica, permitiendo observar la
variedad de intereses, objetivos vy
propdsitos de los colaboradores y los

empresariales.

Existen multiples escalas de medicion
que facilitan la forma de recoleccién de
datos, como lo son las escalas de
valoracion del empleado, que otorga una
calificacion dentro de una escala numérica
en una delimitada serie de criterios y
competencias esperadas, adicionalmente,
cuenta con métricas de estandarizacion la
cual facilita la comparacion de
poblaciones (Garcia, 1989). A pesar de su
facil implementacion y versatilidad
proporcionan informacion limitada vy
generalizada, dejando escapar situaciones

singulares y especificas que pueden ser
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ventajosas para la organizacion. Para
disuadir la perdida de informacion a través
de la estandarizacion, una herramienta
efectiva es el método de evaluacion de 360

grados.

De acuerdo a lo anterior, se hablara
entonces, en primer lugar, sobre la
evaluacion 360° y como contribuira en el
desarrollo del potencial de una empresa
gracias a las competencias en caminadas al
liderazgo de sus empleados. Después, se
abordard el liderazgo como base
imperativa de las estructuras
organizacionales. Para asi, en ultimo
momento, determinar a la evaluacion 360°
como un camino al liderazgo en pro del

desarrollo competente de una empresa.

2. Evaluacion 360° como

herramienta.

Chiavenato (2000) plantea que la
evaluacion por desempefio puede traer
beneficios a corto y largo plazo, si es
desarrollada de una eficiente y eficaz. Es
por esto que, de acuerdo a Alles (2006)
este sistema es un procedimiento de
evaluacion de desempefio sofisticado
implementado por las grandes compafiias
“Donde la empresa u organizacion le

proporciona a su personal una herramienta



de autodesarrollo” (pp. 145) puesto que el
proceso concluye luego de que el
trabajador pueda incorporar en la
comprension del alcance y los resultados
de la evaluacion recibida. Casallas (2016)
menciona que este consiste en la
evaluacion de cada colaborador por todo
su entorno, es decir, jefes, subordinados y
pares, pudiéndose incluir los proveedores
ylo clientes. Su interés esta en cubrir el
mayor ndmero de evaluadores para
garantizar la fiabilidad del sistema (Toro,
2004). Su estructura y propoésito se
encuentra basado en poder proveer un
marco rico y completo del rendimiento de
las personas dentro de la organizacion.
Para ilustrar esto de una mejor forma,
Alles  (2006) brinda un cuadro
esquematico de la

evaluacion:

360° feedback o evaluacion de 360° “tradicional”
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Figura 1. Esquema de evaluacion 360°

Esta forma novedosa de implementar la
valoracion de desempefio promueve en los
trabajadores la asimilacion de sus

conductas, que de manera mas responsable
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se preocupan por su influencia en los otros.
En las evaluaciones tradicionales, suelen
implementarse alternativas y mejoras
basadas en planes de desarrollo
incompletos ya que se toman en
consideracion una sola fuente, la del jefe,
siendo ésta naturalmente limitada vy
sesgada. Por el contrario, el modelo de
evaluacion 360° grados procura la
satisfaccion de necesidades y expectativas
tanto de asociados internos como externos
al no limitar su alcance al jefe directo

(Jiménez, Gonzélez, Hernandez, 2010).

Su implementacion consiste en la
participacion de un grupo de personas que
valora a otra con base en una serie de items
o factores conceptuales previamente
definidos, como lo es en el marco de este
texto, el liderazgo el cual puede ser
observable en el comportamiento diario

del desarrollo de las actividades laborales.

El proceso de evaluacion es breve,
sencillo y su implementacién no se
encuentra limitada por el tamafio o tipo de
la organizacion y sus beneficios, ante una
buena ejecucion, pueden ser obtenidos de
manera casi inmediata. Dado que, por
ejemplo, la propia eleccion de los
evaluadores por parte de los evaluados,

brinda una tranquilidad y confidencialidad



en el proceso, los cuales, a su vez,
reproducen y apoyan de forma honesta y
comprometida el desarrollo y
enriquecimiento de la prueba. El proceso
consta de siete pasos que realizados con
basta minuciosidad brinda claridad en el

panorama interno de la organizacion.

El primer paso consta de la definicién
de las competencias criticas especificas de
la organizacion de acuerdo al puesto
correspondiente, estas deben ser escasas y
muy bien definidas, también debe existir
una generalidad en el sistema de
evaluacion, presentando los mismos
factores y/o competencias a evaluar. Se
fijan los objetivos y las posibilidades de

aplicacion que seran abordados.

A continuacion, como segundo paso, es
el disefio de la herramienta o instrumento,
donde se depositardn las descripciones
formales del puesto de trabajo, el cémo se
realizard y de qué manera serd comunicado
a la organizacion. Luego, viene la eleccién
del personal que intervendran como
evaluadores:  superiores, pares, Yy
colaboradores, clientes de otras areas e
incluso proveedores. Lo destacable es el
anonimato de las evaluaciones y como se
ha mencionado anteriormente, la eleccion

de los evaluadores por el evaluado.
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Pasos siguientes son: el lanzamiento
del proceso, donde la evaluacion con los
interesados es realizada y luego el
procesamiento de los datos, donde se
contrasta junto a los multiples puntos de
vista de las demés evaluaciones. Se debe
contar con un consultor externo que esté
dispuesto a preservar la confidencialidad

de la informacion.

Mas adelante, se continda con la
comunicacion de los resultados a los
interesados. Su comunicacion puede ser a
la luz de un factor especifico o un
diagnostico general. Y finalmente en el
informe solo sera entregado al interesado y
contiene el grado de desarrollo de las

habilidades del evaluado.

Un buen método de evaluacion
brindara informacion completa y detallada
del panorama organizacional aludiendo
directamente a la validez del instrumento
(Brutus, Gorriti, 2005); que con ayuda de
una retroalimentacion elimina errores
como el sesgo del proceso de evaluacion,
aporta asi una mejora a la forma en la
identificacion del nivel de desempefio
como también propondra guia en que
cualidades priman dentro de su cultura
organizacional y cuéles deben ser

mejoradas.



Generalmente suele estar compuesto
para la identificacion de una cualidad
especifica, una de la més caracteristica e
importante en su pronta identificacion es el
liderazgo. De manera habitual, se
encuentra comprometido con  otras
preguntas que permiten identificar el perfil
de competencias y el tipo de cultura

organizacional.

3. El liderazgo: base imperativa

organizacional

Esta competencia, definida como “la
capacidad de promover la eficacia del
equipo al delegar la responsabilidad y
supervisar, de transmitir al equipo los
valores y vision del negocio y ser el
receptor de la confianza del grupo, ser
modelo a seguir” (Alles, 2006, p. 38). Es
vital para el crecimiento y permanencia de
la organizacion, ya que su funcion es el
mediador entre las capacidades personales
del componente de las organizaciones y la
administracion 'y gestion del capital
financiero, el liderazgo organizacional
implica procesos Yy resultados que
contribuyen al desarrollo y logro del
propdsito  organizacional Zaccaro &
Klimoski (2001). Por esto, la persona debe
cumplir con ciertas caracteristicas que, de

acuerdo a la teoria de los rasgos, segun De

Articulo de Reflexion 7

Yau (2019) esta teoria supone que las
personas heredan rasgos y cualidades que
las hacen més adecuadas para el liderazgo.

Es el componente creativo, de relacion,
comunicacion y toma de dediciones del
cual depende la organizacion. Es la
influencia personal y poder del lider lo que
les brinda cohesién a las potencialidades
del equipo, pues interpreta los intereses de
los colaboradores y los alinea a favor del
cumplimiento de los objetivos propuestos,
buscando siempre el equilibrio entre los

dos polos Gomez (2008). De tal forma:

Un lider debera invertir entonces gran
parte de su tiempo en acompafar a su
gente, en ensefiar, en comprometer, para
que sus ideales sean los de todos los
miembros de la organizacién Horikian
(2017), asi los ideales de los trabajadores
y los suyos sean debatidos y asumidos
como propios, por eso el pleno de los
trabajadores, en la medida de lo posible,
debe estar enterado de la circunstancia de
la compafiia y de sus planes estratégicos
(Cabrales, 2005, p. 156).

La interpretacion de las evaluaciones
de desempefio es una de las herramientas
que le permiten conocer a profundidad las

caracteristicas de la  organizacion,



brindandole un panorama mas detallado de
las posibilidades y ventajas que posee de
acuerdo a los recursos humanos vy
financieros. La concentracion de poder en
el lider permite la optimizacion de los
recursos al implementar una distribucion
mas minuciosa, tanto de insumos como en
tareas y responsabilidades. De él depende
la armonia entre ambas para su

satisfactoria cohesion.

Brooke (2004) sugirio que la clave del
liderazgo es comunicar valores y tomar
medidas dentro de la relacion lider-
empleados. Logrando de esta manera,
conocer el clima organizacional para
proporcionar  una  retroalimentacion
“permitiendo producir intervenciones o
cambios planificados que modifiquen
actitudes y conductas de los miembros,
como en la estructura y los sistemas de la
organizacion” (Gonzalez y Gonzilez,

2010, pérr 2).

Desde otra perspectiva, el modelo Sun
Tsu segun Fernandez (2002) tiene cuatro
pilares  fundamentales: unidad de
propdsito, conocimiento del entorno,
liderazgo competente y organizacion
eficaz. Donde la primera, obedece a un
pensamiento colectivo con el lider. La

segunda, el lider debe explorar Ia
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organizacion desde un enfoque interno
como externo. La tercera, obedece a las
cualidades y debilidades de un lider (véase
la figura 2). La cuarta, y no menos
indispensable, refiere a la eficacia; donde
la comunicacion fluida, control adecuado,
la asignacion eficaz de recursos y contar
con personal competente son un papel
fundamental que debe tener en cuenta todo

lider.

Cualidades del lider

Virtudes que deben cultivarse Defectos que deben evitarse

Integridad Imprudencia

Benevolencia Falta de autoconfianza
Disciplina Irascibilidad

Coraje Sensibilidad ante las criticas
Sabidurfa Blandura de corazén

Figura 2. Cualidades del lider.

A modo de cierre, el liderazgo es vital
para las  supervivencia de las
organizaciones, y éste debe estar
acompariado de un vasto conocimiento de
la organizacion que dirige, el mecanismo
de evaluacion 360° es un método de
recoleccion que de manera adecuada,
directa y versatil permite conocer las
ventajas, areas de oportunidad potenciable
(Alles, 2015) con la informacion
adecuada, la armonizacion de los factores
a través de la potencializacion del talento

humano de las organizaciones de manera



estratégica se garantiza una permanencia
en el mercado de forma maés estable, por

mas tiempo.

4. 360°, camino al liderazgo.

Ahora bien, para encaminar este
escrito hacia su objetivo principal es
menester traer a colacion el paso a paso de
la construccion de una evaluacion 360
grado dirigida a desarrollar y valorar el
liderazgo de los empleados en una
organizacion. Para Alles (2006), esta
prueba de desempefio debe hacerse en
relacién con el puesto, de esta forma las
competencias deben ser requeridas por el
puesto.

En un primer momento, es necesario la
definicion de las competencias tanto
cardinales como  especificas. Para
Garmendia (2015) un lider empresarial
debe cumplir con tres competencias
béasicas: habilidades técnicas, habilidades
humanas y habilidades conceptuales. De la
misma manera, Gorrochotegui (2007)
plantea tres habilidades, llamadas talentos:
talento estratégico, talento ejecutivo y el
talento de liderazgo personal. Donde cada
uno de estos refleja sus propias
competencias:

Asi, para el talento estratégico es necesario

desarrollar competencias de negocio, las
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cuales estan dirigidas a lograr mayor valor
econdmico para la empresa (por ejemplo:
conocimiento del sector, negociacion de
recursos, trato con clientes, etc.). El talento
gjecutivo requiere de competencias
interpersonales, orientadas a lograr
relaciones interpersonales efectivas (por
ejemplo: comunicacion, trabajo en equipo,
delegacion, etc.). Por ultimo, el talento de
liderazgo personal que se configura
gracias al desarrollo de competencias
personales, las cuales tienen como mision
lograr el “autoliderazgo”, 'y que
promueven la  profesionalidad vy
ejemplaridad del directivo.
(Gorrochotegui, 2007, p. 92).

Una vez determinadas las competencias
transversales para acordar un lider
empresarial, se realiza el soporte del
proceso, que tiene que ver directamente
con el cuestionario y la formulacion de la
evaluacion 360°. Para Lupano (s.f.) los
escenarios simulados o assesmen center
son una ventaja como evaluacién pues
consisten en la presentacion de escenarios
que por lo general reflejan tareas concretas
o situacionales que una persona debe hacer
en una situacion real. “Por ej. Para
seleccionar los mejores lideres se les
pueden dar tareas que demanden

habilidades de conduccion y se evalla la



efectividad con las que resuelven”.
(Lupano, s.f., 115).

Como siguiente paso, se realiza la
seleccion del personal que seran los
evaluadores: “Superior, pares,
colaboradores, clientes internos de otras
areas, clientes y proveedores externos.
Estos ultimos pueden incluirse o no. Es
importante recalcar que estas evaluaciones
son andnimas y que las mismas son
elegidas por el evaluado” (Alles, 2006, p.
146). Por consiguiente, viene el
lanzamiento del proceso de evaluacion
para aquellos interesados y los evaluadores
como tal. En este caso, aunque algunas
empresas seleccionen a determinadas
personas para realizar la evaluacién, en
este apartado se propone realizarlo a toda
la empresa o empleados con un cargo
donde ejerza cierto liderazgo, esta postura
se da a partir de lo propuesto en Quality
Leadership  University, QLU (2019),
donde se hablo de las teorias del liderazgo.

Existen 10: cada una con sus
especificidades particulares. Lo esencial
de estas teorias es que todas las personas
encajan en alguna de ellas, por tanto,
cualquiera esta en capacidad de liderar
independientemente del cargo que esté
ejerciendo en ese momento. Ahora veamos

entonces, cuales son las teorias:
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Teorias del “gran hombre”.
Teorias de los rasgos.
Teorias de contingencia.
Teorias situacionales.
Teorias del comportamiento.

Teorias participativas.

N g s~ wDh e

Teorias de gestion 0

transaccionales.

8. Teorias de relaciones 0
transformacionales.

9. Mujer lider.

10. Liderazgo de servicio.

Teniendo en cuenta lo anterior, se
pretende que la organizacion emplee una
delegacion de autoridades que para
Chaivenato (1979):

Es uno de esos conceptos progresistas
de la administracién de la que mucho se
habla, pero que poco se practica. Muchas
palabras y poca accion. Y es porque se
trata de un concepto peligroso y
desestabilizador para las organizaciones
tradicionales y conservadoras. Su objetivo
es muy sencillo: utilizar la energia creativa
e intelectual de todos los empleados y no
solo de la élite directiva. La idea basica de
la delegacion de autoridad (empowerment)
es proporcionar responsabilidad y recursos
a toda la empresa, para que las personas
puedan alcanzar un verdadero liderazgo

dentro de su esfera de competencias, al



mismo tiempo que ayuden a enfrentar los
desafios globales de ésta. (Chiavenato,
1979, p. 223).

Con esto, las personas podran
desarrollar su habilidad de liderazgo segun
su capacidad de competencias y ubicarse
en una de las 10 posibles teorias. A
posteriori, se comienza el revelamiento y
procesamiento de los datos para dar
comunicacion a los interesados de los
resultados que arrojo la evaluacién 360
grados y asi mismo realizar un informe
Alles (2006).

El fin de esta socializacion de
resultados, es indispensable dado que de
esta forma se puede implementar el
competency-based education and training
o la formacidn basada en competencias. La
cual busca un “enfoque competencial en la
direccién escolar comporta un conjunto de
posibilidades de formacion, segun las
necesidades y las demandas del contexto”
(Bolivar, 2011, p. 264).

En sintesis, la busqueda de lideres
dentro de las organizaciones y la
formacion basada en competencias
permiten el desarrollo 6ptimo de una

organizacion.

5.Conclusiones
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En la actualidad, las empresas deben
mostrar interés por el desarrollo humano
de sus empleados. Pues, los avances en
materia de gestiobn humana en contextos
organizacionales cada vez avanzan mas.
De esta forma los modelos, las
metodologias de trabajo, los incentivos a
sus empleados y la estructura de trabajo
deben irse reformando conforme pasa el
tiempo. Por ende, es oportuno consumar

que:

e La evaluacion 360° como
herramienta de valoracién por
competencias no so6lo permite
evaluar el liderazgo sino, diversas
competencias en las diferentes
esferas del desarrollo humano.
Ademas, es un instrumento con un
auge desbordador en la ultima
mitad de la década. Su
implementacidn es facil por la cual
empresas grandes y pequefias
pueden hacer uso de ella, por lo
que resulta impepinable evaluarlas,
medirlas e identificarlas como una
via en la mejora del desempefio
tanto personal como laboral segun
lo expresa Leal (2016).

e El liderazgo, cumple una funcion

transversal e imperativa en las



empresas porque de esta manera la
gestion  del  personal  serd
optimizada, esto, teniendo en
cuenta que cada uno de los
trabajadores tienen su propia
autonomia. Un ejemplo claro de
este modelo de trabajo es el
Activity Based Work o trabajo
basado en actividades que segln
Murray (2019):

Es un estilo de trabajo que
permite a los empleados elegir
entre una variedad de entornos de
acuerdo con la naturaleza de la
tarea que realicen, combinado con
una experiencia que los motiva a
usar esos espacios durante el dia.
La idea es que los empleados seran
mas productivos cuando tengan los
espacios adecuados para
desarrollar las tareas que deben
llevar a cabo. (parr. 3).

Por el mismo camino, se determina
que el hacer uso de la evaluacion
360 grados para encontrar y traer a
la luz esos empleados que no
resaltan con facilidad un espiritu de
liderazgo es oportuna. Pues, cuenta
con las herramientas necesarias y si
bien el acompafamiento,

aplicaciéon y socializacion de

Articulo de Reflexion 12

resultados es acompafiado por un
profesional la optimizacion de esta
herramienta de evaluacion sera
inestimable.

Es vasto de una u otra forma el
campo de exploracion de gestion
humana y ain son muchos los
cambios que las organizaciones
deben realizar para encontrar un
ambiente con calidad de vida

excelente.
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