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CONFIABILIDAD EN PROCESOS DE EVALUACION DE 360 GRADOS!

Fernando Toro Alvarez
Centro de Investigacién e Interventoria
en Comportamiento Organizacional

Resumen

Esta investigacion tuvo por objeto examinar la existencia de consenso y Ja vartabilidad cn la confiabilidad
de instrumentos de evaluaci6n en los que participan diversos calificadores que califican a un mismo
evaluado. Este tema tiene relevancia por cuanto se ha vuelto una prictica empresarial frecuente Ia
evaluacion de 360 grados. Se realizaron dos estudios distintos. Uno examing estos asuntos a partir de
un método € instrumento para evaluacion de competencias organizacionales en un grupo de empleados
(102) que se autoevaluaron, fueron evaluados por algunos de sus pares (196) y por sus jefes (60) en
una empresa estatal. El otro estudio examiné los mismos asuntos 2 partir de una evaluacién del liderazgo
del personal de mando de una empresa del sector industrial. En este caso los calificadores fueron 217
empleados que evaluaron a sus propios jefes (63). Estos jefes se autoevaluaron y al iempo fueron
evaluados por su respectivo jefe y por 102 pares o colegas. Tal como se report6 en otros estudios, se
registraron diferencias importantes en Ja confiabilidad de las medidas dependiendo del tipo de califica-
dor. También se encontraron diferencias estadisticameute significativas entre las calificaciones dadas
por cada tipo de evaluador. Se encontré que las calificaciones mis confiables y consistentes fueron las
del jefe y Jos colaboradores. Fueron menos confiables y consistentes la auto evaluacitn y la califica-
cidn de los pares.

Abstract

The main purpose of this study was to explore the existence of agreement and reliability of measurements
provided by methods and instruments in which several different raters participate. This process is called
360 degrees assessment. Two different studies were done. In the first case an instrument and method
designed to asscss organizational competences was used. 102 employees evaluated themselves, were
evaluated by 196 colleagues and 60 supervisors. In the second case 217 employees evaluated 63
supervisors. Those bosses also evaluated themselves and were evaluated by 102 pecrs. As reported in
previous research. there were found important differences in reliability related to type o rater. Italso
ware found statistically significant differences between raters, The more rcliable and consistent were
supervisors and subordinates and the less were self evaluations and peers”.

Palabras Claves: Evaluacién. confiabilidad. correlacién. auto evaluacién.
Key Words: Assessment reliability. comrelation. self evaluation.
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La mayoria de los programas de retroali-
mentacion de 360 grados estdn disefiados para
el mejoramiento de capacidades gerenciales
y de liderazgo (London y Beatty, 1.993; Van
Velsor y Leslie, 1.991). La finalidad central
de estos programas o sistemas es, en concep-
to de London y Smither (1.995), proveer a
los evaluados informacién proveniente de
diferentes fuentes para ayudarlos a compren-
der cémo son vistos por otras personas y, en
ultima instancia para ayudarles a mejorar su
desempeiio gerencial (Hazucha et al.,1.993).
Aunque la evidencia informal y anecdética
sugiere que esos sistemas pueden funcionar,
poca investigacion ha demostrado mejoras en
el desempefio a partir de estos sistemas
multifuente (Greguras y Robie, 1.998).

Existen algunas razones y hechos que su-
gieren la existencia de una baja consistencia
inter — evaluador en sistemas de medida ba-
sados en el concepto de evaluacion de 360
grados. Este tipo de sistema evaluativo busca
generar una medida de uno o varios atributos
a partir de los conceptos de diferentes jueces
o evaluadores, quienes suelen utilizar el mis-
mo instrumento o los mismos criterios de
evaluacion. Suelen ser evaluadores tipicos, en
el contexto organizacional, el jefe, los cola-
boradores, los colegas o pares, los clientes y
el propio evaluado. No siempre se incluyen
todos estos evaluadores en un proceso. En
ocasiones solo dos o tres de ellos participan.

Este tipo de evaluacidn suele ser proble-
mdtico por varias razones. Entre dos o tres
evaluadores suelen existir divergencias im-
portantes al calificar un atributo. En estos
casos siempre cabe preguntarse acerca de
quién de ellos se aproxima de modo mas cer-
cano a la verdad.

Cada uno de los evaluadores suele contar
con hechos, datos y juicios bien distintos acer-
ca de un evaluado comin a todos ellos. Es
decir, que el jefe percibe a su evaluado en
relacion con metas, procesos, desempefios o
expectativas que son propios de su rol de jefe

(Pulakos, Schmitt y Chan, 1.996). El cliente
percibe desde su perspectiva de usuario de
un producto o servicio, pero no desde el pun-
to de vista de los procesos o deberes
organizacionales de su evaluado. Los com-
paiieros o pares, a su turno, perciben a su
evaluado de acuerdo con el trato y relacién
que mantienen con él (Conway, 1.999), pero
dificilmente pueden construir buenos juicios
acerca de lo que percibe el cliente externo o
de lo que percibe ¢l jefe inmediato. Esto pue-
de sigmficar que, a pesar de que contemos
con los mismos criterios de evaluacidn, las
mismas variables o atributos 0 un mismo ins-
trumento de medida, cada juez cuenta con
datos obtenidos en un escenario de actnacién
diferente. Por tanto, los hechos y datos que
alimentan sus juicios pueden ser bien distin-
tos (Scullen, Mount y Judge, 2.003).

La naturaleza selectiva de los procesos
perceptivos garantiza, en cierta medida, que
dos 0 mds personas que perciben una misma
realidad pueden construir imdgenes y juicios
relativamente distintos de tal realidad
(Alvarcz, 1.992; James, James, Ashe, 1.990;
Krech, Crutchfield y Ballachey, 1.965; Toro,
2.001). Si a este hecho agregamos que cada
evaluador cuenta con juicios alimentados por
diferentes realidades y percepciones debemos
asumir que las calificaciones de diferentes
evaluadores, con respecto a un mismo eva-
luado, pueden tener muy poco en comiin,
aunque converjan en un mismo resultado
cuantitativo.

Existen varios tipos de errores perceptivos
que suelen distorsionar los juicios de los
evaluadores. Cirino (1.993) menciona y ana-
liza varios de ellos:
® [El Efecto de Halo, consistente en una ten-

dencia a evaluar o juzgar a una persona a

partir de una impresién generalizada,

usualmente creada a partir de una carac-
teristica sobresaliente de la persona, po-
sitiva o negativa.

e [l Errorde Tendencia Central, por el cual
los evaluadores tienden a calificar a una




persona utilizando de preferencia los va-
lores centrales de la escala de medida y
eludiendo los extremos.

e FEl Error de Severidad o Indulgencia, que
consiste en que algunos evaluadores tien-
den a calificar con excesiva severidad o
indulgencia a sus evaluados. De este modo
algunos evaluados son calificados menos
favorablemente y otros con mis generosi-
dad, dependiendo mds del estilo del cali-
ficador y menos de la actividad evaluada.

o [l error de Contraste y Similitud, que se
refiere a la tendencia a evaluar a una per-
sona segilin se diferencie o se parezca al
evaluador en su forma de ser o de actuar.

® El Prejuicio Personal, suele ser un juicio
de cardcter emotivo o irracional que de-
termina la valoracién que un evaluador
hace de su evaluado.

De otro lado, la literatura referente a la
confiabilidad de sistemas de evaluacién de
360 grados también ha evidenciado algunos
hechos y datos que soportan las considera-
ciones precedentes. Algunos investigadores
han reportado que los supervisores tienden a
exhibir una mds alta confiabilidad
intercalificador que los pares (Conway y
Huffeutt, 1.997; Scullen, Mount y Sytsma,
1.996; Viswesvaran, Ones y Schmidt, 1.996).
Por otra parte, Conway y Huffcutt, (1997),
Scullen et al., (1.996) reportaron que los su-
pervisores registraron mejores confiabilidades
que los subordinados. No obstante, poco se
conoce sobre las puntuaciones de los pares y
de los subordinados (Greguras y Robie, 1.998).
A este respecto Fox y Bizman (1.988) encon-
traron que los subordinados tendian a enfati-
zar, en la evaluacién de sus jefes. las habilida-
des gerenciales, las relaciones interpersonales
y el conocimiento profesional. por encima de
otros criterios de evaluacion.

En resumen, hay evidencias que muestran
que los jefes, los pares y los subordinados
centran su atencién en diferentes dimensio-

nes del desempefio en sus evaluaciones y esto

puede explicar en parte las diferencias halla-

das en la confiabilidad al comparar a dife-
rentes evaluadores.

Dadas las consideraciones y datos prece-
dentes propusimos una investigacién orien-
tada a examinar la similaridad o divergencia
de las calificaciones de varios evaluadores y
el comportamiento de la confiabilidad del sis-
tema para cada tipo de evaluador. A diferen-
cia de otros estudios, incluimos una nueva
fuente de informacién: la autoevaluacidn.
Propusimos dos hipétesis para esta investi-
gacion:

1) Antes que consenso existen diferencias sig-
nificativas entre las calificaciones dadas a un
mismo evaluado por diferentes evaluadores,
aiin en el caso de utilizar los mismos crite-
rios y la misma escala de medida.

2) La confiabilidad del sistema de evalua-
cién difiere segin cada tipo de evaluador.

METODO

Muestra ]

Este estudio se llevé a cabo en relacion
con dos instrumentos de evaluacién distintos
utilizados en dos organizaciones diferentes.

En el primer caso se traté de una empresa
privada del sector industrial. Alli se empled
la escala ALG que evalia 15 tipos de errores
o deficiencias de liderazgo (Toro, 2.001) y
cuenta con una versién para cada tipo de
evaluador. Fue validada en ¢l medio colom-
biano y se registré una confiabilidad de .89
calculada mediante Alfa de Crombach. Para
el propdsito se contd con las siguientes canti-
dades de evaluadores: 63 personas de mando
fueron evaluadas por sus jefes inmediatos,
también fueron evaluadas por 217 colabora-
dores inmediatos (entre 3 y 4 por persona),
igualmente fueron evaluadas por 102 pares o
colegas de su mismo nivel (entre 1 y 2 por
persona) y finalmente, 58 de las 63 personas
de referencia se autoevaluaron.




En el segundo caso se traté de de una em-
presa proveedora de servicios de agua. ener-
gia, gas y telecomunicaciones, del sector pi-
blico. Alli se estaba evaluando la calidad
psicométrica de un sistema de calificacién de
competencias organizacionales que busca
monitorear cinco competencias que se
desagregan en 12 dimensiones o facelas es-
pecificas. Un conjunto de 106 descriptores
conductuales operacionalizan tales competen-
cias y sus dimensiones. Los evaluadores fue-
ron 60 jefes que calificaron a 112 colabora-
dores inmediatos. Estos colaboradores se eva-
luaron ellos mismos y fueron también eva-
luados por 196 compaiieros de trabajo (cerca
de 3 compaiieros por cada colaborador).

Procedimiento

En los dos casos se recogieron los datos
de acuerdo con protocolos de aplicacién, en
un periodo corto, y se llevaron a cabo diver-
sos analisis estadisticos cuyos resultados se
registran 4 continuacion.

En el primer caso se invité a participar,
como parte de un programa institucional, a
todo el personal de direccién. Por razones de
fuerza mayor algunas personas del equipo
directivo no pudieron participar en el proce-
50. En el caso de la empresa de servicios pi-

blicos se eligieron a azar las personas que
participaron en el proceso.

RESULTADOS

1. Correlacién de las puntuaciones asigna-
das por los diferentes evaluadores.

Para este propdsito se calcularon correla-
ciones de Pearson, por parejas, entre las cali-
ficaciones dadas por los distintos evaluadores
a cada una de las variables del respectivo siste-
ma de evaluacion, es decir de la escala ALG o
del sistema de Competencias. La tabla No. 1
muestra los valores de tales correlaciones en el
caso de la empresa del sector privado. Aqui los
evajuadores fueron la propia persona (un man-
do), su jefe inmediato, algunos de sus colabo-
radores inmediatos y algunos de sus pares o
compariieros, tal como se expresé previamente.

Es evidente que, con muy pocas excepcio-
nes, la gran mayoria de las correlaciones no
alcanzan a ser estadisticamente diferentes de
cero, es decir, hay ausencia de correlacion
entre las calificaciones dadas a un mismo
evaluado por unos y otros evaluadores. De
hecho, solo el 16% de las correlaciones obte-
nidas son significativas. Adicionalmente los
pocos resultados significativos tienden a ser
relativamente bajos, segiin puede apreciarse.

Tabla No. 1 Correlaciones de Pearson entre evaluadores que emplearon el ALG. (n = 70)

VARIABLES DEL ALG Auto vs, | Autovs, | Autovs. [ Jefevs. | Jefevs. | Colabor.
Colabor. Jefe Par Colabor. Par vs. Par
1. Inadecuada Supervision 08 -2 .27 40> LS4 23
2. Critica al Colaborador .24 -00 32 .03 33+ 22
3. Negaceion de Apoyo A8 21 30* 26* .03 =09
4. Toma Unilaleral de Decisiones -13 -08 18 .06 20 04
5. Registencia a Nuevas Ideas 22 27 -02 21 15 -07
6. Desinterés por el desempefio 20 -19 iE 13 31 -01
7. Pérdida e Ascondencia A4x* 29 26 .00 23 13
8. Desconfians del Colaborador .06 14 =03 32% 23 19
9. Fahia de Reconochiniento 132 29 03 -.04 28* .01
10.Retroinformacion lnsuficiente L2 03 -05 14 53+ K0
11 Asignacion de Tra bajo Tedioso 12 .10 Bty 0 - 11 -04
12.Robao o Negacion de Méritos -0l 02 A3 -04 Bi -.12
13.Falta de Accion Correciva 16 02 .26 ~0% J6** 1
14.Pedir Acciomes no Eticas =02 09 .07 09 .20 -03
15.No Cumplir lo Prometida 21 =10 =13 10 37+ 01

## Nivel de significacién p < .01

4

* Nivel de significacién p < .05




La tabla No. 2 presenta el mismo tipo de
resultados para la organizacién de servicios
piiblicos. En este caso los evaluadores fueron
]a propia persona, su jefe inmediato y uno o
varios compafieros, en proporciones que ya
se describieron. El sistema evaluativo emplea-

do buscaba examinar el nivel de desarrollo
de cinco categorias de competencias
organizacionales y varias dimensiones den-
tro de ellas. Para tener una visién més deta-
llada se presentan en la tabla los datos rela-
tivos a las dimensiones.

Tabla No. 2 Correlaciones de Pearson entre evaluadores que calificaron
las competencias organizacionales. (n = 113)

VARIABLES S Autovs. | Autovs, | Jefevs. |
L Jefe Compa, | Compa.
1. Escuchar .14 .03 24
2. Preguntar .06 .08 38+
3. Hablar Efectivamente .19 17 13
4. Entender al Cliente 5% .01 20
5. Sarisfacer al Cliente .07 .02 34
6. Otriemacion a Resultados .16 19 39*
7. Optimizacion de Recursos .19 .04 AL*
8. Mejoramicnto Continuo 33% 20 42*
9. Innovacion 28 .08 A4+
10. Construccidn de Relaciones 10 20 30
11. Trabajo en Equipo .13 .20 AT
12. Pensamicnto Analitico -0% 24* 34*
13. Busqueda de Informacion A1 14 35*
14. Sentido de Oporunidad Ny .13 18

** Nivel de significacién p < .01

Aligual que en el caso precedente, se evi-
dencia que ]a mayoria de las correlaciones
no alcanzan a ser significativamente diferen-
tes de cero. Solo el 29% alcanza niveles de
significacion estadfstica y, atin en este caso,
los valores obtenidos tienden a ser bajos.

Llama la atencién que. tal como ocurrié
en el primer caso, tambi€n en esta organiza-
cién el mayor niimero de correlaciones sig-
nificativas se encuentra entre £l jefe y los com-
paiieros del evaluado.

Este conjunto de datos pone en evidencia
varios hechos de interés que proveen un buen
soporte a nuestra primera hipdtesis de trabajo.
e TLa mayor divergencia entre evaluadores

se registra consistentemente entre la

autoevaluacién y la evaluacién por otro
calificador: jefe, par o compaiiero.

o

* Nivel de significacién p < .03

® Por contraste, se aprecia una mayor con-
vergencia entre dos tipos de evaluadores:
el jefe y el par o compafiero. Es preciso
advertir que par es una persona de simi-
lar nivel jerirquico pero que se desempe-
fia en otra drea o dependencia. El compa-
fiero de trabajo es alguien que pertenece
a la misma drea de trabajo o dependencia
y comparte el espacio, los companeros y
los jefes.

En cada caso algunas variables tienden a
exhibir correlaciones mds altas entre ca-
lificadores. Esto sugiere que su conteni-
do o las conductas que representan facili-
tan mayores niveles de consenso entre
evaluadores.

Es evidente la escasa covariacion entre las
calificaciones de los diferentes
evaluadores.




2. Significacién de las diferencias en las ca-
lificaciones dadas por los diferentes
evaluadores.

Otra manera de examinar el grado de con-
vergencia entre las calificaciones dadas a un
mismo evaluado por diversos evaluadores
consistio en realizar un andlisis de varianza
y un test de significacién de las diferencias
por parejas (Tukey).

En el caso de la organizacidn industrial,
que realizo la evaluacién con Ja escala de
liderazgo ALG, es preciso tener en conside-
racién que este instrumento demanda que el
evaluador califique de acuerdo con un crite-
rio de frecuencia de la conducta observada,
en una escala de tipo Likert con rango entre
1y 5, cuyos extremos equivalen a los con-
ceptos de “rara vez o nunca” y “con mucha
frecuencia o siempre” respectivamente (Toro,
2.001).

Se encontré que en 7 de los 15 criterios
de evaluacion se registraron diferencias sig-
nificativas entre evaluadores, seglin puede
apreciarse en Jla tabla No.3. Las
autocalificaciones tendieron a alcanzar los
valores mds bajos. Por tratarse de una apre-
ciacién de la frecuencia con que se incurre
en un desacierto de liderazgo la calificacién
serd mas positiva entre mas cercana esté de
1, que significa “rara vez o nunca”. De acuer-
do con este criterio resultaron ser jueces mas
exigentes los jefes, en primera instancia, lue-
go los pares y por dltimo los colaboradores.
La mas benigna de las calificaciones fue la
autoevaluacion.

En cerca de la mitad de los criterios de
calificacién (53%) se encontré un relativo
consenso entre evaluadores, justificado por
la ausencia de diferencias significativas en el
ANOVA. A pesar de este consenso de tipo
estadistico, fue evidente la tendencia de los
autoevaluadores a calificarse més favorable-
mente y la de los jefes y colaboradores a ser
mds exigentes.

Es notable que exista este tipo de divergen-
cia entre calificadores que utilizan un instru-
mento cuyas condiciones psicométricas son
adecuadas. Es evidente, entonces, la dificul-
tad para decidir cudl de los resultados contie-
ne un reflejo més fiel y creible de la “verdad”.

La tabla No. 4 muestra el mismo tipo de
andlisis para la empresa de servicios pablicos
que evalué competencias organizacionales. All{
puede apreciarse que en casi todas las varia-
bles se encontraron diferencias significativas
entre la autoevaluacién y la evaluacion por los
compafieros. Solamente en uno de los crile-
rios de calificacién hubo consenso entre los
tres evaluadores. También se encontraron al-
gunas diferencias entre la autoevaluacién y
la calificacidn del jefe o entre éste y los
compafieros, con una sola excepcion, segin
puede apreciarse en la tabla.

También es evidente en la tabla No. 4 que
las calificaciones mis positivas corresponden
a la autoevaluacién y las menos favorables a
la calificacién dada por los compafieros. Los
jefes dieron calificaciones con valores ubica-
dos en algin punto intermedio entre estas dos
evaluaciones extremas.

De acuerdo con estos resultados no resul-
ta claro ¢cdmo construir un concepto vélido.
sobre el evaluado, que inspire decisiones acer-
tadas. Tal como lo asumimos en la primera
hipdtesis, se aprecian mds diferencias que
consenso entre evaluadores en este tipo de
proceso.

Las evaluaciones del jefe tienden a man-
tener una distancia relativamente equivalen-
te en relacion con los otros dos calificadores
(con excepcién de dos criterios). razén por la
cual no se diferencian significativamente de
ninguno de ellos, es decir, conforman un cier-
to consenso con dos calificadores que difie-
ren entre si. Esto hace que no haya cémo de-
cidir cudl de los evaluadores estd mds cerca
de la verdad. Ademds cada uno podria estar-
se refiriendo a una realidad en alguna medi-
da diferente.




Tabla No. 3 ANOVA de las calificaciones dadas por diferentes evaluadores

que emplearon el ALG.

VARIABLES Diferencias entre F Sigmificacién
Evaluadores Tukey
1. Inadecuada Supervision - 1.61 NS
2. Critica al Colaborador - 1.93 NS
3, Negacion de Apoyo - 1.52 N.§
4. Toma Unilateral de Decisiones | Jefc 22 - Anio 1.7 6.90 003
Par2.3 - Auto 1.7 000
5. Resistencia a Nuevas [deas - 245 N.S
6. Desinterds por el desempenio Auto 2.3 Col 2.2 .83 005
7. Pérdida de Ascendencia Col.2.0 - Auto 1.5 592 002
Par2.1 - Auo 1.5 RO
¥. Desconfianza del Colaborador Par 2.2 - Auto 1.7 5.16 001
9. Fala de Reconocimiento Par J.& - Col. 1.5 6.43 {01
10.Retroinformacion Insuficiente | Jefe 2.1 - Col 1.7 8.15 007
Jefe 2.1 - Auto 1.4 06D
11.Asignacion Trabajo Tedioso - 3.79 NS
12.Robo o Negacion de Méritos Col.14 - Autol.] 7.81 001
Par 1.6 - Autol.1 000
13.Falta de Accidn Correctiva - 3.00 NS
14.Pedir Acciones no Fuicas - 1.37 NS
15.No Cuniplir io Prometido - 0.49 NS

Tabla No. 4 ANOVA de las calificaciones dadas por diferentes evaluadores
que calificaron las competencias organizacionales.

VARIABLES Diferencias enfre F Significacion
Evaluadores Tahey
1. Escuchar Auto 4.2 Comp.39 6.57 .00)
2. Pregumar Auto 4.3 Comp. 4.0 549 004
3. Hablar Efectivamente Auto4.3 Comp. 4.0 8.63 016
Jefed4.4  Comp. 4.0 .001
4. Entender al Cliente Auto 4.2 Comp. 3.9 8.60 000
Jefe 4.2 Comp. 3.9 049
5. Satisfacer al Cliente Auto 4.2 Comp. 3.9 5.02 006
6. Orientacion a Resultados 7.13 NS
7. Optimizacion dé Recursos Auic 4.5 Jefo 43 7.13 031
Auic 4.5 Comp. 4.3 001
8. Mejoramiento Continuo Auto 4.4 Jefe 4.0 12.79 .002
Auto4.4 Comp. 4.0 000
9. Innovacién Auo 4.0 Comp. 3.7 8.39 .000
10. Construccidn de Relaciones Auto 43 Jefe 4.0 16.51 029
Auro4.3  Comp. 3.9 000
11. Trabajo en Equipo Auto 4.3 Comp.3.9 10.86 000
12. Pensamiento Analitico Auto 4.2 Comp. 4.0 3.95 .002
13. Biisqueda de Informacion Auto 4.3 Commp. 4.1 4.24 011
14. Sentido de Oportunidad Auwc 4.3 Comp.4.0 8.17 . 000




3. Confiabilidad del sistema o instrumento
de medida.

Una iltima opci6n analitica consistié en
calcular la confiabilidad del instrumento o
sistema de evaluacién por cada tipo de
evaluador. De este modo obtuvimos varias
confiabilidades que se presentan en la tabla
No. 5. Para el propdsito se calculd el Alfa de
Crombach con cada grupo de calificadores
en cada empresa.

Tal como se propuso en la segunda hipé-
tesis, encontramos que la confiabilidad del
instrumento o del sistema de medida varia
en funcién del evaluador que lo aplica. Es
evidente que el nivel mds bajo de
confiabilidad se encontr6, en ambas empre-
sas, en la autoevaluacion. Esta es la califica-
cién que se dio a sf misma cada persona, in-
dependientemente de que fuera jefe o no.
Aunque el resultado es satisfactorio en am-
bos casos, la consistencia interna de sus res-
puestas es inferior a la hallada para los de-
mds evaluadores.

Tabla No. 5 Coeficientes de Consistencia Interna Alfa por tipo de calificador
para cada instrumento de evaluacion.

Escala de Liderazgo Competencias Organizacionales
CALIFICADOR ALG
Autoevaluacion 76 .76
Jefe .86 .82
Colaborador .86 -
Par .89 -
Compafiero - .90

Por otra parte, los demds evaluadores ten-
dieron a mostrar una mayor consistencia in-
terna en sus respuestas y, al menos en la or-
ganizacion industrial, alcanzaron niveles de
confiabilidad muy equivalentes. Algo diferen-
te ocurrid en el caso de la organizacidn esta-
tal.

DISCUSION

El conjunto de resultados precedentes pone
en evidencia, una vez més, el hecho de 1a baja
confiabilidad inter — evaluador que se ha re-
portado en la literatura especializada. Por tres
métodos diferentes examinamos el asunto y
hallamos soporte para nuestras hipétesis y
contirmacién de lo reportado en otras inves-
tigaciones.

Por otra parte, logramos establecer que la
autoevaluacién es un tipo de calificacién re-
lativamente menos confiable que las califi-

caciones de otros evaluadores. Pero
adicionalmente tiende a ser la calificacién
mds benigna y favorable que encontramos al
compararla con las calificaciones de los de-
mds evaluadores. Este tipo de tesultado se
puede entender desde varias perspectivas.

De otro lado, preservar un nivel convenien-
te de autoestima puede conllevar a minimi-
zar la importancia de errores o desaciertos
personales de los que tiene conciencia el in-
dividuo. Sobrevalorar los propios méritos o
aciertos puede ayudar también al incremento
o al sostenimiento de niveles de autoestima
convenientes para la persona. (Bednar y
Peterson, 1.996).

La Teoria de la Atribucién también arroja

. luz para la comprensién de este tipo de resul-

tado. Este campo de la investigacién ha puesto
en evidencia que las personas tienden a sub-
estimar sus desaciertos asumiendo que son
causados por agentes externos o por algo aje -




no a su voluntad, como la mala suerte. Por
otra parte, los éxitos o aciertos suelen ser ex-
plicados subjetivamente como dependiendo
del esfuerzo o de la habilidad personal. Por
contraste, los aciertos de otros suelen ser
percibidos como determinados por agentes
externos a la persona y sus desaciertos son
imputados a su incapacidad o mala voluntad
(Heider, 1.958; De la Coleta, 1.982; Toro,
1.986). Estas tendencias explicativas del
acierto o del desacierto, tanto propio como
ajeno, muestran que cada calificador cuenta
con disposiciones personales evaluativas no
solo diferentes sino atin opuestas a las de los
otros.

El hecho de que este tipo de evaluaciones
ocurra en un contexto organizacional puede
mover a las personas que se autoevaldan a
experimentar temor por las criticas, por las
sanciones o por proyectar una imagen incon-
veniente. Estas preocupaciones pueden deter-
minar las calificaciones mds positivas encon-
tradas en este estudio entre autoevaluadores.
Los demas evaluadores, en calidad de obser-
vadores y jueces externos, pueden no verse
afectados por estas ideas o sentimientos, dado
que no necesitan defenderse de sus temores o
poner en tela de juicio su propia autoestima.

Greguras y Robie (1.998) concluyeron en
su estudio que el jefe o supervisor puede ser
1a fuente de informacién mds confiable y mds
crefble por varias razones. Puede compartir
cierto nimero de valores y conceptos con el
evaluado. Puede estar mejor habilitado como
evaluador por ser parte de su rol prestar aten-
cién y dar retroalimentacién a su evaluado.
También puede ser un observador més expe-
rimentado que otros evaluadores y contar con
mis oportunidades para observar la conduc-
ta de su evaluado. Estd mas familiarizado con
las posibilidades de acierto o desacierto de su
colaborador. :

El caso de los colaboradores o subalternos
resulta también de interés. Estas personas

tendieron a ser jueces benignos. Es probable

que su calificacién esté influenciada por el
temor a ser identificado, a suscitar sanciones
o represalias por parte se su jefe o por una
actitud de aceptacion pasiva de In autoridad.
En la cultura colombiana las personas de au-
toridad suelen ser vistas y tratadas de modo
ambiguo por sus colaboradores. Alvarez
(1.982; 1.983) en estudios colombianos refe-
ridos a estos asuntos puso en evidencia que
los subalternos tienden, por una parte, a ex-
perimentar sentimientos de respeto, temor y
reverencia hacia las personas investidas de
autoridad formal. Al mismo tiempo pueden
experimentar odio o rencor, en particular si
¢l trato recibido les resulta demandante o
agresivo. Es probable que en muchos casos
la actitud aceptante y reverencial haga sentir
al colaborador més seguro cuando se ve en Ja
necesidad de calificar a su jefe.

Por otra parte, otros analistas explican la
baja confiabilidad inter — evaluador por el
tipo de programa de entrenamiento al que se
sometié a los evaluadores (Church y Bracken.
1.997), por las oportunidades de observar, que
suelen ser diferentes para cada tipo de
evaluador (Rothstein, 1.990) o por la ocasitn
en que se genera la calificacién (Greguras y
Robie, 1.998), tal como decidir sobre una
mejora salarial, la posibilidad de un ascenso
o atin la posibilidad de un despido.

Greguras y Robie (1.998), en un estudio
basado en el Andlisis de Generalizabilidad.
encontraron que las siguientes son las canti-
dades minimas de evaluadores y reactivos que
se requerirfan para lograr niveles de
confiabilidad aceptables en un sistema
evaluativo de 360 grados: una escala o ins-
trumento de medida con un minimo de 5
items por cada variable, la calificacién de 4
supervisores o jefes, la de 8 pares y la de 9
subordinados. Evidentemente esto puede re-
sultar costoso, poco prictico y complejo como
para justificar este tipo de evaluacién. No
obstante, en el concepto de estos investiga-
dores, elevar el mimero de evaluadores de




cada tipo contribuirfa de modo sustancial a
mejorar la confiabilidad de estos sistemas.

CONCLUSIONES

Este tipo de evidencia que hemos analiza-
do cuestiona la utilidad de los sistemas
evaluativos y de retroalimentacién de 360
grados. No se puede saber cudl evaluador y
cudl resultado contiene mas informacién cier-
ta. Son tantas y tan diversas las circunstan-
cias que inciden sobre el juicio y el concepto
de cada evaluador que cada uno de ellos po-
dria estar suficientemente equivocado como
para no merecer crédito alguno. Igualmente,
cada uno de ellos podria ser testigo de una
verdad merecedora de todo crédito. No obs-
tante, el sistema no permite distinguir estas
condiciones.

Desde el punto de vista prictico, no resul-
ta conveniente aumentar el nimero de
evaluadores de cada tipo por varias razones.
Por una parte puede resultar costoso y consu-
mir mucho tiempo. No suele ser posible au-
mentar a mas de 5 el nimero de jefes, dado
que normalmente cada persona tiene un ni-
mero reducido de jefes o supervisores.

Si ha de emplearse este modo de evalua-
cién y retroalimentacién conviene tener en
consideracién que cada tipo de evaluador
puede ser mejor o peor que otros, desde el
punto de vista de la confiabilidad de sus res-
puestas. En este estudio encontramos que el
jefe y el compafiero o par tendieron a califi-
car de modo mds convergente y m4s confiable.
El colaborador y la autoevaluacién resulta-
ron ser menos confiables.

Encontramos que existe una manera con-
veniente de sacar partido de un sistema
evaluativo de 360 grados, a pesar de las limi-
taciones que hemos constatado. A este pro-
posito contribuye notablemente el concepto
de Autoconciencia Gerencial. Se refiere a la
habilidad de un gerente para juzgar con exac-

titud los propios comportamientos y-habili-

dades, tal como se manifiestan en las
interacciones que ocurren en el lugar de tra-
bajo (Van Velsor, Taylory Leslie, 1.993). Para
Ashford y Tsui (1.991) se trata de una habili-
dad que se asocia a los niveles de excelencia
gerencial. En reporte reciente de investiga-
cién se ha encontrado que gerentes de alto
rendimiento fueron consistentemente mds
capaces de evaluar con exactitud sus propios
comportamientos, mostrando mayor con-
gruencia entre su autoevaluacion y la evalua-
cién que le realizaron otras personas (Church,
1.997).

La manera usual de evaluar la
Autoconciencia Gerencial consiste en esta-
blecer la diferencia entre la autoevaluaci6n
de la persona y la que le realizan otros
evaluadores (Church, 1.997). Serd mejor la
autoconciencia en la medida en que tal dife-
rencia se aproxime a cero. Una diferencia de
cero significa una alta coberencia entre la
visién que una persona tiene de sus aciertos
y desaciertos, de sus fortalezas y limitacio-
nes y la que uno o varios observadores exter-
nos tienen de los mismos hechos o realida-
des. En un estudio realizado a este respecto
en empresas colombianas obtuvimos varias
conclusiones que son relevantes en la presente
investigacion (Toro, 2.001). Vistos los re-
sultados de diversas evaluaciones practicadas
a una misma persona por distintos
evaluadores, siendo uno de ellos el propio
evaluado, se puede tener la seguridad de que
los resultados no reflejan la percepcion inde-
pendiente de los jefes ni los juicios poco ilus-
trados de los colaboradores, muestran mas
bien el nivel de consenso que existe entre unos
y otros alrededor de modos de comportamien-
to especificos. Por otra parte, se concluyé
que la retroalimentacion dada sobre la base
de la poca o mucha convergencia entre
evaluadores tiene una alta capacidad de im-
pacto personal, de credibilidad y un buen
potencial de confrontacién de los esquemas y
construcciones personales con la realidad, tal
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€OmMO Se Ve en conjunto con otros miembros
del mismo equipo (Toro, 2.001).

Este tipo de anilisis no resuelve los in-
convenientes de confiabilidad inter -
evaluadores que se han reportado pero per-
mite obtener beneficios prcticos a la hora de
utilizar esta modalidad evaluativa.

En esta investigacion no se tuvieron en
cuenta las diferencias demogrificas de los
evaluadores. Es probable que el género, la
experiencia laboral y la experiencia en el rol
de jefe, la antigiiedad en la organizacién y en
el cargo, el nivel de educacién formal, el tipo
de entrenamiento recibido como evaluador y
otras condiciones similares puedan incidir
sobre la confiabilidad de estos sistemas de
evaluacion o sobre la confiabilidad en la ca-
lificacién de un evaluador particular.

Tampoco se hizo un control del instrumen-
to de medida. Resuita probable que la
confiabilidad entre evaluadores pueda ser
mejor o peor dependiendo del tipo de varia-
bles que se evaliien y del tipo de instrumento
de medida. Quizds puede ser mds objetivo y
basado en hechos un evaluador que debe juz-
gar modos de actuacion y desempefios labo-
rales especificos que uno comprometido con
la eévaluaci6n de atributos, cualidades o com-

petencias. Por otra parte, puede ser mds obje-
tivo y confiable diligenciar un instrumento
de medida breve, con descripciones
conductuales y criterios de calificacién obje-
tivos y simples que uno con muchas defini-
ciones, variables y distinciones conceptuales
complejas.

Se omitié también, por razones de delimi-
taci6n, controlar la ocasién de la evaluacion.
Esta es una variable compleja. Probablemen-
te resulte diferente la calidad de una evalua-
cién cuando se trata de decidir sobre si con-
ceder o no una mejora salarial o de conservar
o despedir a una persona, de iniciar una ac-
cién educativa o sencillamente de proveerle
retroalimentacion sobre su desempefio.

Sugerimos a otros investigadores tener en
consideracién restricciones como las aqui
mencionadas para abordar el estudio de estos
campos y variables que no fue posible con-
trolar en la presente investigacion.

Sugerimos a los profesionales que tienen
a cargo este tipo de sistemas que verifiquen
siempre sus condiciones psicométricas. Que
constaten permanentemente su validez y
confiabilidad, que entrenen exhaustivamente
a los calificadores y usuarios del sistema y
que les ayuden a entender y aceptar las im-
portantes limitaciones del sistema.
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