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Introduccion

AS encuestas de persona realizadas por la Direccion de
Personal de la Armada (DIPER) durante el afio pasado ponen
de manifiesto la escasa estima y comprension, por parte de
) los militares de carrera de la Armada, del actual sistema
,%—: "___g» deinformes personales. Asimismo, se han planteado mdiltiples
criticas sobre €l sistema de informes personales, basadas
sobre todo en el aspecto de motivacién del personal. El problema del actual
sistema es que es percibido como injusto por la mayoria. Como consecuencia,
el sistema de evaluacion implantado no motiva al personal a mejorar su rendi-
miento, y no sirve para elegir alos més adecuados de una forma clara, objeti-
vay percibida como justa por los afectados.

En los ultimos afios se ha observado en el legislador correspondiente una
tendencia a incrementar 10s ascensos por seleccion tras procesos de evalua-
cién del personal, que se havisto consolidada en laley recientemente aproba-
da. La idea basica de esta tendencia es que €l tradicional sistema militar de
ascensos por estricta antigiiedad no es compatible con el perfil de carrera que
se pretende implantar. Un perfil basado en la formacién continua, tanto acadé-
mica o técnica como préctica, y que por tanto deberia tener su l6gico reflgjo
en un sistema de evaluacion continua de personal que fuera determinante en
los ascensos. Aunque la idea es absolutamente acorde con 1o que se debe espe-
rar del militar de carrera en los tiempos actuales, esté condenada a un rotundo
fracaso si no se soluciona el problema planteado en el parrafo anterior, y que
lejos de alcanzar los objetivos que pretende puede producir efectos en sentido
contrario.

Hace algunos afios, cuando el ascenso a «generalato» en el Ejército, o a
«amirantazgo» en la Armada, era el Unico que se lograba por un sistema
distinto a de la antigiiedad, era frecuente encontrarse con coroneles o capita-
nes de navio notablemente defraudados, con la sensacion de haber terminado
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su carrera en un fracaso y convencidos ademas, casi sempre, de que todo
habia sido consecuencia de una injusta decision. El criterio de eleccién de
generales o almirantes siempre ha gozado de cierta discrecionalidad, propia
de un cargo politico o de confianza. Extender esta Situacion a resto de ascensos,
tanto de oficiales como de suboficiales, sn cambiar el sistema de informes
personales, sera como extender o adelantar el efecto del que podemos llamar
«sindrome del coronel fracasado» a todo el escalafon, con las demoledoras
consecuencias en materia de motivacion profesional.

Desde algunos foros se han lanzado propuestas de modificacion del siste-
ma de informes, la mayoria de las cuales parten del mismo problema de
base, que es|a aceptacion de un modelo basico mal orientado. Por ello pien-
S0, que, mientras no se modifique el modelo béasico, pocas mejoras podran
lograrse.

En estas lineas se pretende empezar desde cero, asomandose a los distintos
sistemas de evaluacion que se practican en el mundo de la empresay en otras
organizacionesy, en base a estas ensefianzas, configurar un modelo nuevo que
responda a las necesidades reales de nuestra Organizacion. Para ello, se anali-
zaran de forma somera las ventajas e inconvenientes de las diversas técnicas,
se analizara por qué el sistema empleado en las Fuerzas Armadas esta siendo
tan cuestionado, y se propondra un nuevo modelo de acuerdo con las conclu-
siones obtenidas.

Sistemas de evaluacion

De acuerdo con los principios elaborados por la doctrina del mundo de la
empresa, y especialmente por A. Bazinet, las ideas generales que se van a
describir a continuacion deben regir los sistemas de evaluacion de personal .

El objetivo de todo sistema de evaluacion es mejorar el rendimiento del
personal y, subordinado a esto, promover € desarrollo de la carrera profesio-
nal especificay ayudar ala Organizacién a descubrir problemas externos ala
misma que afecten al rendimiento del personal y errores en la concepcion de
los puestos de trabagjo.

Paralograr un sistema satisfactorio debe tenerse en cuenta:

— Los sistemas de informes deben basarse en elementos relacionados
con latarea a desempefiar. Si se califican otros, si se introducen facto-
res gjenos, €l resultado es imprevisible y subjetivo. Por tanto, sélo
deben calificarse elementos directamente relacionados con el puesto.

— Deben servir de estimulo al evaluado para mejorar su trabajo.

— Los sistemas de calificacion deben estar estandarizados para reducir
arbitrio y subjetividad.
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Los sistemas de informes deben basarse en elementos rel acionados con la tarea a desempefiar.

— Debe intentarse emplear criterios objetivos para la evaluacion. Deno-
minamos criterios objetivos a aguellos que pueden ser comprobados por
cualquiera. Si no es posible, deben a menos minimizarse sus efectos
empleando técnicas adecuadas y una buena formacion de los evalua-
dores. L os criterios subjetivos producen resultados de baja precision, a
estar condicionados por la posicién psicoldgica del evaluador.

— Existen dos métodos de observacion: directa e indirecta. Siempre que
se pueda debe emplearse el primero, especialmente si |os criterios son
subjetivos.

Si el lector no se ha despistado ya se habra dado cuenta de que el sistema
de informes de laArmada no cumple algunos de estos criterios. En el mundo de
la empresa la evaluacion comparativa la pueden hacer muy pocos evaluado-
res; como forzosamente necesitan datos que no pueden recabar de forma
directa, utilizan técnicas para obtener la informacion necesaria sobre los
evaluados. En este sentido debemos diferenciar, a partir de ahora, entre infor-
madoresy evaluadores. Los informadores estén cerca del evaluado, ellos reco-
gen los datos, y los evaluadores los analizan y evallan. Con el sistaraempl ea-
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do en laArmada, los informadores recogen datos, los evalan y remiten lainfor-
macion evaluada a un organismo que se limita a sumar, calcular y reordenar.

Pero volvamos a la doctrina de recursos humanos del mundo empresarial.
L os evaluadores necesitan ciertas técnicas para cumplir su cometido; y existen
varias. Pero debe tenerse en cuenta que, como dice A. Bazinet, establecer un
sistema de evaluacion no es importar unatécnica, sino adaptar lastécnicasala
estructura y funcionamiento de la organizacion, a desarrollo pretendido de
la carrera profesional del evaluado y a las caracteristicas de los individuos y
del ambiente de trabgjo. Por tanto, en un mismo sistema se pueden utilizar
y combinar varias técnicas dependiendo de los objetivos pretendidos. Algunas
de las técnicas de evaluacion son: escalas de puntuacion, listas de verifica-
cion, seleccion forzada, registro de elementos criticos, calificacion por objeti-
vos, evaluaciones psicoldgicas y centros de evaluacion. Las técnicas citadas
consisten en:

— Escalas de puntuacién. Se asigna un nimero segun una escala a cada
empleado, de acuerdo con su valia, y se les reordena. Este método es
muy subjetivo y no sirve para mejorar € rendimiento ni para valorar
capacidades concretas. Las empresas |o usan para distribuir mejoras

Se evallaal individuo mientras realiza sus cometidos, rellenando unas listas de comprobacion.
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salariales. Esta es la Gnica técnica que se usa en nuestro sistema, con
el problema afiadido del elevado nimero de evaluadores.

Listas de verificacion. Se evalta a individuo mientras realiza sus
cometidos, rellenando unas listas de comprobacion. Las listas son
enviadas al Departamento de Personal. En este caso, e mando contes-
ta a un cuestionario sobre su subordinado. En él debe limitarse a
contestar las preguntas que se le formulan, y en muchas de ellas se
requerird una continua observacion sobre el interesado. Por ejemplo,
en el caso de un oficial del Cuerpo General, el comandante del buque
donde esté destinado debera responder, por medio de la lista de
comprobacién, si conoce el reglamento de abordajes, si sus conoci-
mientos sobre la plataforma son buenos, si sabe llevar una vigilancia
del CIC, si es seguro en una guardia de puente, si conoce las obliga-
ciones del oficial de guardiaen puerto, etc. Las respuestas |as interpre-
tara el 6rgano de valoracion.

Seleccion forzada. Se valoran cualidades personales por medio de
pruebas que se realizan a calificador. Segun €l resultado, €l Departa-
mento de Personal hace la valoracion. Es parecido a las listas de
comprobacion, pero menos objetivo, y se utiliza para valorar aspectos
de la personalidad. El informador debe contestar tests elaborados por
expertos en psicologia sobre la conducta del subordinado. La interpre-
tacion del test lahara el 6rgano de valoracion segin unos codigos. Por
ejemplo, un comandante deberia contestar a preguntas como:

¢(Mantiene la calma en situaciones dificiles?

¢Obedece con lealtad |as 6rdenes directas?

¢Se quejaa menudo de | as fatigas que le corresponden?

¢Suele hablar con franqueza a sus superiores de los asuntos del

servicio?

» ¢Desaparece cuando €l trabajo atenaza?

» ¢Serebgja con frecuencia por enfermedades aparentemente fingi-
das o exageradas?

» ¢Escapaz de exigir disciplina a sus subordinados?

Registro de elementos criticos. El calificador registra los hechos obje-
tivos més importantes del calificado. El Departamento de Personal los
valora. Tiene el inconveniente de que requiere una buena capacitacion
del evaluador. Esta informacion es dificil de tratar de forma estandari-
zada, pero puede ser muy Util en una evaluacién si se afiade a otros
factores. Por ggemplo:

» Con su accion, este suboficial de méaguinas logré solucionar un
problema en un equipo en el que otros llevaban afios fracasando.
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» Esteoficial, con su accion brillante, consigui6 evitar unainminente
colision.

 Este oficial redact6 brillantes manuales para funcionamiento de la
Armada.

— Por objetivos. Se hace en clave de futuro. Se plantea un objetivo de
trabagjo alos evaluados y se les califica segin los logros. No es aplica
ble a organizaciones cuyos logros no son cuantificables, como la
Administracién. Por tanto, no lo consideraremos.

— Evaluaciones psicolégicas. Un grupo de psicologos realiza pruebas a
los evaluados para determinar sus capacidades en potencia. No sirve
para valorar el rendimiento. Es una valoracion de perfil o de capaci-
dad, que no de conducta. Podria ayudar, pero no deberia ser muy
determinante, en mi opinion.

— Centros de evaluacion. Periddicamente se lleva a los calificados a un
centro donde se les val ora mediante pruebas tedricas o0 en ssmuladores.
Es un sistema caro, aunque en una organizacion como la Armada, con
grandes medios, seria una opcién a considerar. Hacer pruebas fisicas,
exémenes tedricos o cursos de reciclaje calificables es mucho mejor
gue un mando cualquiera rellene arbitrariamente la casilla de cultura
general, aptitud fisica o conocimientos profesionales.

Sistema de Informesdela Armada

El principa problema que encontramos en la Armada es que no dispone de
un sistemarea de informes de evaluacion. Esto es debido a que no emplealos
informes personales para valorar las capacidades de su personal, sino exclusi-
vamente para ordenarlos. La Armada no tiene un sistema real de evaluacion
sencillamente porque no hace uso de él. A la hora de asignar un destino, a
veces se exigen determinadas condiciones pero no se entra a valorarlas, y
frecuentemente ni llegan a exigirse siquiera, valiendo todos para todo; asi para
elegir a indicado se tienen en cuenta la antigliedad o |os informes globalmen-
te considerados. Para la mayoria de los puestos no se determina un perfil de
carrera determinado, que por otra parte ni siquiera se ha desarrollado.

La Armada no valora objetivamente, por eemplo, la experiencia de un
oficial de superficie ala hora de asignar el mando de un escolta, ni la expe-
riencia en Estados Mayores ala hora de asignar un destino de estas caracteris-
ticas, ni la de ensefianza, etc. No existe practicamente especializacion en €l
trabajo del oficial de Cuerpo General, por lo que no se valoran las cualidades
para cada tarea o responsabilidad.

En el caso de los suboficiales si existe especializacion, y sin embargo la
valoracion es generalista e igualmente subjetiva.
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El fin dltimo, y Unico, del informe es asignar a cada evaluado un puesto en
el ranking de acuerdo con su valia globalmente considerada. Al ser éste el
anico fin, no se presta atencion alguna a las cualidades personales ni a su
experiencia, solo a nimero en el ranking. De acuerdo con esta finalidad, que
los calificadores perciben perfectamente, los informes se elaboran con el
objetivo de alcanzar la nota media final, Unico dato realmente relevante.
Todo el que resulta bien valorado lo sera para todo, mientras que el que salga
peor parado lo seré en todo también. La inmediata consecuencia es que los
gue resultan peor valorados pierden todo estimulo de mejorar y su motivacion
se viene abajo. Como lo Unico relevante en nuestro sistema es la comparacion
global, forzosamente nos obligamos a descartar a los «peores», aunque les
seguimos necesitando y confiando responsabilidades. |maginemos como debe
sentirse un profesional de la Armada cuando tras largos afos de servicio le
Ilega una carta que le indica que es uno de |os peores val orados en su zona de
clasificacion y que se espera que esta informacion le ayude a «orientar» su
carrera. ¢Orientar? ¢A donde? Después de afios realizando diversas tareas €l
evaluado seguird haciendo o mismo, solo que mas consciente de que su traba-
jo no esté siendo reconocido. Lo Unico que reorientara seré su ambicion profe-
sional y su motivacion, que disminuiran notablemente.

La situacion de los «mejores» tampoco es laideal con este método, ya que
legjos de motivarles les produ-
ce una cierta autosuficienciay
cierto complejo de superiori-
dad. No se les dice lo que
hacen mejor o peor; sdlo seles
dice que son los mejores. Si
los dafios producidos por este
sistema de informes no son
mayores, es gracias a que mu-
chos profesionales no se creen
estas val oraciones. ;

Pero hay otro elemento que a3
desacredita ain mas el siste- . ATTOYOTA™
ma: la subjetividad. Todos los |
informes son valoraciones '
personales de alguien que no
se gjusta a norma o patron
alguna y que no responde
responsablemente de lo que
valora. Basta caerle bien o mal
a alguien para tener unos M -
buenosinformessin queexista  El fin ditimo, y tnico, del informe es asignar a cada
formaalgunade evitarlo. evaluado un puesto en el ranking.
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El hecho de que la Armada no valore las capacidades

especificas de sus miembros impide mejorar €l rendi-

miento de la organizacion asignando a cada puesto al
més capacitado.

Ni siquiera considerando a
los mandos con una visién 1o
mas seria y profesional posi-
ble de su evaluado se logran
unos informes gustados a la
verdad. El evaluador es uno
entre cientos y los informes
hechos por él se comparan
con los de otros evaluadores,
forzosamente elaborados con
criterios diferentes y por
supuesto incognoscibles. La
consecuencia es que la valora-
cion se realiza exclusivamente
de forma general y por
comparacion, lo que implica
una carga enorme de subjeti-
vidad que desacredita el resul-
tado. Ademas, el elevado
numero de calificadores hace
gue se pierda toda referencia
real de comparacion, con lo
gue el resultado deviene en
cas puro azar.

El sistema de informes no
puede motivar al personal
porgue no sirve para decirle lo

gue hace bien o mal, sino simplemente si es bueno o malo en relacion a los
otros, y de forma general. Ademas, la subjetividad y la falta de referencias

producen una sensacion general de injusticia.

Conclusiones

— Lasubjetividad es el principal mal del sistema.
— Un sistema de evaluacién por comparacion no puede hacerse con un
nuimero elevado de evaluadores porgque conduce a resultados imprevi-

sibles.

— El problema del sistema viene dado por que todo se reduce a asignar
un nimero a cada evaluado. Mientras éste sea €l Unico fin, el sistema

no podra mejorarse mucho.

— El actual sistema de informes de la Armada no sirve para mejorar €l
rendimiento, no sirve para motivar y ademas es de escasa precision, y

92

[Julio



TEMAS PROFESIONALES

por tanto injusto. El sistema produce, en mi opinion, méas dafio que
beneficio, con lo que seria mejor prescindir de cualquier evaluacion
antes que aplicar éste.

— EI sistema de informes debe implantarse desde cero. Desde bases
nuevas y con nuevos principios. Pero de nada servira si al final la
evaluacion no se va a tener en cuenta para desarrollar la carrera del
evaluadoy asignar destinos por idoneidad.

Propuesta

A continuacion, y siempre pretendiendo que la critica sea constructiva, se
ofrece una alternativa teniendo en cuentas las necesidades y objetivos ya
analizados, y las ya conocidas carencias del actual sistema.

El sistema de informes personales debe servir para mejorar € rendimiento,
luego es importante conocer cuales son las capacidades del persona para
adecuarlas a las necesidades de la Organizacion. Este medio servira también
para perfilar la carrera del evaluado seguin sus cualidades.

Por |as caracteristicas de la Organizacién, la Armada necesita escalafonar a
sus miembros. Para ello es necesario que se valoren globalmente, pero no que
ésa sea la Unica evaluacion ni que se use para todo.

Los informes de evaluacion del personal deben guardar una intimarelacion
con su trayectoria profesional; se debe valorar exclusivamente lo que ha
hecho alo largo de su carrera, no lo que no ha hecho nunca. Es por tanto una
valoracion especifica, que sera diferente en cada individuo.

No abstante lo anterior, determinadas cualidades relacionadas con la perso-
nalidad deben ser valoradas en el militar. La disciplina, la lealtad, el don de
mando, la capacidad de razonamiento, la capacidad de decision... son cualida-
des que deben ser valoradas en todos los militares de carrera. Debido a que
estas caracteristicas del personal que es necesario evaluar son puramente
subjetivas, es preciso utilizar técnicas objetivas para disminuir los efectos
negativos que tal calificacién conlleva.

Tenemos por tanto una doble consideracion en cuanto a la valoracion del
personal. Una primera, general, referente a la personalidad, y otra especifica,
més puramente profesional y relacionada intimamente con la trayectoria. El
sistema empleado para responder a estas necesidades podria estructurarse en
dos areas. general y especifica.

En el érea general se evaluarian las cualidades comunes a la carrera del
militar (valores militares, cualidades personales, cultura general, forma fisi-
ca..). En este &rea se valoraria cada caracteristica segun unos criterios dife-
rentes: las claramente objetivas, como la cultura general o laformafisica, se
podrian hacer en centros de evaluacion mediante pruebas concretas. Las
restantes cualidades personales y militares serian valoradas por €l personal de
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evaluacion (SEPEC) basandose en los informes remitidos por los sucesivos
informantes (que no evaluadores), siguiendo técnicas de seleccidn forzada.

Los informantes serian fundamentalmente |os mandos, aunque también
pueden ser Utiles informes de subordinados o compafieros.

Recordemos que la técnica de la seleccion forzada es obtener informacion
a través de datos objetivos. Por ejemplo: ¢saluda correctamente? ¢Acata las
ordenes sin oponer queja alguna? ¢Es sensible a los rumores y murmuracio-
nes? ;Manifiesta malestar sobre el servicio? ¢Con qué frecuencia? ¢L e respe-
tan sus subordinados?

En el &rea especifica se valorarian aptitudes concretas profesionales utili-
zando técnicas de listas de verificacion, que podrian completarse con listas de
seleccion forzada o elementos criticos. Las aptitudes a valorar podrian ser,
para un oficial del Cuerpo General, por ejemplo: capacidad como oficial de
puente, oficial de CIC, oficial de maquinas, oficial de Estado Mayor, oficial
de arsenales, piloto de reactores, piloto de helicdpteros, ensefianza, buceador,
etc.), sin que se califique a cada evduado en todas las aptitudes, sino Unicamente
en las que ha desempefiado. Esta segunda area seria, normalmente, la mas
importante en e proceso de valoracion y serviria para marcar la trayectoria
profesional del informado.

Este érea debe valorarse en dos fases: una puramente objetiva, en que se
puntlen datos meramente matematicos: cursos realizados, afios de experiencia
en ciertos destinos, dias de mar, horas de vuelo, trabajos efectuados, etc., y
otraen laque através de listas de verificacion se valore la valia de este perso-
nal para las funciones que ha desempefiado. Ejemplo: un oficial estuvo tres
afos en una fragata tipo Santa Maria. Tras anotar y puntuar todos los datos
objetivos se valoran laslistas rellenas por los informadores. En las listas (dife-
rentes seguin el destino y la labor desempefiada) los informadores contestan |o
gue el citado oficial sabe hacer y si es muy bueno o normal haciendo cada
cosa. Pero la contestacién, como vimos antes, serd indirecta, pues en las listas
el informador se limitara a contestar preguntas muy concretas como: ¢Conoce
el oficia el reglamento de abordajes? ¢Domina el gobierno del buque en
situacion de tréfico abundante? ¢Confiael comandante plenamente en su labor
en € puente dejandole solo? ¢Cuantas horas de puente ha realizado el citado
oficial solo? ¢Sabe €l oficial realizar aproximaciones a otro buque con seguri-
dad? El informador se hace responsable de contestar con responsabilidad a
estas preguntas, 1o que obliga a los comandantes a ensefiar y conocer a sus
oficiales, y éstos alos suboficiales. No implica responsabilidad, en el sentido
de que un comandante responda por lo que un oficial haga en € futuro, pero si
debe responder s sabe hacer algo 0 no, y por qué no conoce determinadas cosas
si estuvo a bordo tres afos, por g emplo.

De esta forma, €l area especifica se convierte en una serie de capacidades
personales profesionales constatadas y respaldadas por los informes de
mandos durante la carrera. EI mando, en su labor informadora, se limita a eso,
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a informar de las capacidades
concretas de sus informados
sin hacer valoracion subjetiva
alguna. De la valoracion se
encargara la SEPEC segln sus
tablasy baremos.

Para asignar los destinos y
mandos y perfilar la carrera se
valorarian especiamente los
informes del &rea especifica.
Para la seleccion para los
ascensos se utilizarian los de
ambas areas.

Al implantar un sistema de
valoracion en el que, en gran
medida, la trayectoria profe-
sional es lo que cuenta, se
estéan haciendo informes dife-
rentes s6lo comparables
parcialmente. Es decir, se
podra determinar por este
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El érea especifica se convierte en una serie de capaci-
dades personales profesionales.

sistema quién es mas adecuado para ser jefe de Personal, comandante de
buque, profesor de motores, etc. Pero determinar quién debe ascender antes es
algo més complejo. En este caso, los informes del area especifica pueden ser
importantes, pues la trayectoria profesional 1o es; pero también se deben tener
en cuenta los informes del &rea general. No tiene demasiada importancia que
un militar ascienda antes por haber elegido una trayectoria profesional dife-
rente, mas valorada segun los baremos que se establezcan. Lo realmente
importante es que el persona conozca como se valora cada paso que da en su
carreray que lavaloracion no quede exclusivamente en manos de una aprecia-

cién subjetiva de un mando.

Con laimplantacion de este sistemna se obtiene lo siguiente:

— Un mayor conocimiento del personal y de sus cualidades y capaci-

dades.

— Unaherramienta muy Util para orientar la carrera del individuo y moti-
varle ahacer lo que es mejor para él y parala Armada.

— Unamenor competitividad entre el personal, al seguir cada uno cami-
nos diferentes seguin su valia.

— Unaeliminacion de la subjetividad y de la sensacion de trato injusto.
Los mandos sblo contestan preguntas concretas sobre el individuo
absteniéndose de val oraciones personales.
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Implantar un sistematan complejo de valoracion trae varias consecuencias:

— Es necesario reforzar la plantilla de la SEPEC, pues con las técnicas
objetivas ali se recibirian los datos pero la evaluacion tendria que
hacerse en el departamento. Habria que elaborar las listas tanto de
seleccion forzada para las cualidades personales como las de las dife-
rentes reas profesionales.

— Las escuelas y otros centros de apoyo tendrian que colaborar paralas
técnicas de evaluacion en centros.

— Es necesario mejorar la formacion de los informadores, es decir, de
todos los profesionales de laArmada, con lo que considero habria que
dar gran difusion a sistema a travées de conferencias en los buques,
unidades y dependencias.

— Por ser més complicado €l sistema, habria que alargar la periodicidad
de las valoraciones. Es mejor hacer una buena cada cuatro afios que
una mala anualmente. En todo caso, deberian participar todos |os
superiores inmediatos del evaluado en ese tiempo. Cada uno tendria
gue responder solo de agquello que puede constatar. Los informes de
los mandos se irian acumulando y a cabo de un periodo determinado
se haria un informe de evaluacion. En un afio se pueden dar datos
sobre un profesional pero no se puede hacer una valoracién global.

El sistema seria complicado de implantar y més costoso, por o que reque-
riria un esfuerzo importante. Pero no debemos olvidar que cualquier esfuerzo
en materia de personal nunca es demasiado, puesto que éste es el bien
més preciado de laArmada. No extendamos a todo el escalafon el «sindrome
del coronel fracasado».
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