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Introduccién

S fama que Napoledn. uno de los mas grandes genios milita-
res de la historia, buscaba «hombres de suerte», por encima de
cualquier otra cualidad. para cncomendarles las mis altas
responsabilidades en sus ¢jéreitos.

Hoy dfa. los cxpertos en gestién de personal cncontrarian
fundadas razones para desacrcditar los criterios de scleceion
empleados por Napoleon. Los matematicos, por su parte. aseguran uc. contra
la arraigada creencia popular, el azar es mudable. Sin embargo, no podemos
olvidar que Napoledn cra un genio militar y nosotros. que sc scpa. no. (Sc
puede ser un gran general, un lider carismatico y. al mismo tiempo. un incom-
petente juzgador de hombres? ;No? Entonces. tendrfamos que aceptar que cs
posible aprender algo de sus métodos.
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En vuelo sobre la mar. (Foto: L. Diaz-Bedia).

Si el gran militar francés viviera hoy, ;cémo calificarfa un sistema de
evaluacion que promedia, con decimales, la valoracién de nada menos que
53 diferentes cualidades, personales y profesionales, ademds de cuatro notas
de prestigio, siete posibles valoraciones de conveniencia para el servicio, y
atn otra méds de aptitud para asumir mayores responsabilidades? Aprovechan-
do que €, a estas alturas, no va a presentar objeciones, permitaseme imaginar
que Napole6n utilizarfa la impunidad de su cargo para contestar cualquier
inconveniencia que, traducida a términos mds sutilmente diplométicos, apoya-
ria la tesis que trataré de justificar mds adelante: el sistema de informes perso-
nales en el que hoy se basa nuestra evaluacién y clasificacién es un tanto
excesivo por su volumen, potencialmente distorsionador por su metodologia y
ocasionalmente errdtico por sus resultados.

Adelanto al alarmado lector que no es mi intencién proponer un sistema de
evaluacién o de asignacion de destinos cuya piedra de toque sea el sorteo,
incluso aunque este fuera publico y ante notario, en aras de la transparencia.
Eso seria llevar las ensefianzas de los cldsicos demasiado lejos.

El objeto de este articulo es menos ambicioso, y nada tiene de revoluciona-
rio: sin cuestionar, por obvia, la necesidad de la valoracién, admitiendo, por
falta de mejores alternativas, que ésta se haga a partir de un sistema de infor-
mes personales redactados por nuestros superiores; aceptando, como conse-
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cuencia de lo anterior, que es inevitable que exista cierto grado de subjetivi-
dad en nuestros expedientes; lamentando que la probabilidad de injusticias,
por pequena que sea en cada caso individual, se materializard en ocasiones
concretas, llevada por las inexorables leyes de la estadistica, y atin mds alld
como consecuencia de la todavia mds inexorable ley de Murphy; suscribien-
do, en definitiva, todos los criterios de evaluacion y clasificacién hoy en
vigor, pretendo tnicamente esbozar un posible procedimiento de aplicacién
mds sencillo y, sobre todo, mds adaptado a lo que es el hombre.

De los hombres y su valoracién

Cualquier método de evaluacion de hombres basado en la valoracién por
separado de diversas cualidades resiste mal incluso el mds somero andlisis
teérico. El hombre es un ser complejo. Muchos piensan que la mujer, que hoy
tiene acceso a las Fuerzas Armadas en las mismas condiciones que el hombre,
probablemente lo es mds, pero esta observacién, machista y trasnochada, no
viene realmente al caso porque, de cualquier manera, ni uno ni otra son
susceptibles de ser vistos como un sumando de virtudes y defectos. Asi, cual-
quiera puede presentar su propia lista de objeciones a los fundamentos teéri-
cos de tan denostado método. Las més importantes de las mias son:

Exhibicién de material del TEAR en El Omated (Egipto). (Foto: C. Garcia de Paredes).
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— La dificultad de equilibrar, sea cual fuere el sistema de compensacién
que sc aplique. la importancia relativa de las distintas conceptuaciones.
Por utilizar un ejemplo evidente, jqué grado de puntualidad pucde
compensar la falta de «capacidad para asumir riesgos fisicos o de otra
indole». antes llamada valor?

— Laimprecisidn que supone el aplicar la misma vara de medir a concep-
tos muy diferentes. Como es obvio, no es lo mismo obtener un tres en
policia que en lealtad. De hecho. muchos creemos que hay conceptos
gue sdlo pueden valorarse como «aptos» 0 «no aptos». Asi. las perso-
nas son honradas. son valerosas. son leales o no lo son. ;Qué grado de
deslealtad es neecsario para obtener. por ¢jemplo. un 9.5 en este
concepto? O. por decirlo de otro modo. ;merece un 9.5 en lealtad
alguicn que pueda ser. aunque sdlo sea un poquito. desical?

— La imposibilidad de conocer el grado de confianza que merece la valo-
racion de cada concepto. Dependiendo del tipo de destino y de las
observaciones realizadas, un calificador puede. por ¢jemplo. estar
plenamente seguro de la policia de sus subordinados. deducir su capa-
cidad de organizacion, intuir su grado de compaferismo. y sélo supo-
ner su competencia para el mando. Pese a esta diferencia fundamental,
todas las valoraciones entrardn a formar parte de la calificacion final
con el mismo peso que tendrian si la certeza del calificador fucra ab-
soluta.

A estas dificuliades. que podrian considerarse como genéricas. nuestro
método particular afiade un escollo adicional: un procedimiento de valoracion
basado en la comparacidn. en ¢l que tedricamente se aplica la nunca suficien-
temente denostada curva de Gauss, olvidando que. incluso desde el punto de
vista matematico. no ¢s correcto suponer una distribucion normal a una mues-
tra de poblacion repetidas veces truncada. Asi, la talla de los varones espano-
les bien podria responder a la curva de Gauss. Pero la talla de los espafioles
que miden mds de 1,80 ciertamente no sigue esa distribucion (1).

Cierto que la fina intuicion de los calificadores percibe claramente esta
dltima dificultad. y eso explica la aparente anomalia estadistica de que la
prictica totalidad de los calificados seamos —si s¢ me permite la inmo-
destia— considerablemente superiores a la media. Afortunadamente.
porque de no ser asi, y teniendo en cuenta que Dios suele repartir sus
dones de forma equilibrada —no necesariamente el mds inteligente tiene
quc destacar por su policfa personal ¢ sus aptitudes deportivas, ni el mds
tenaz tience por qué ser el mds simpatico o el més culto—. cada uno de

(1) Sino hubicra olvidado las matcmaticas del bachillerato. podria demostrar que para que
la distribucion de la capacidad para ¢l estudic de los oficiales de la Armada respondiera 2 la
curva de Gauss la oposicién de ingreso habria tenido que ser un sorteo puro.
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nosotros deberia tener entre cinco y scis conceptos calificados como muy
dcficientes, con la consiguicnte carga de trabajo para el departamento de
personal. que tendria la obligacién de informarnos a todos por escrito
de nucstras bajas calificacioncs.

Todas estas dificultades tedricas se reflejan. como es inevitable, en cl terre-
no de la practica. hasta llegar, en ocasiones. a poner en apuros a los calificado-
res. (Quién no se ha preguntado, por ejemplo. si ¢s justo arruinar la carrera de
un profesional brillante, sometiéndole a la ignominia que supone una nota
desfavorable, por merccida que sea, en la «actitud ante la prictica deportiva
propia»? ¢ No scria mejor valorar a la gente competente, a aquéllos —que son
muchos— de los que la Armada puede sentirse orgullosa, a partir del cinco, y
reservar las notas inferiores, haciendo caso omiso de [a estadistica, exclusiva-
mente para los conceptos que supongan factores limitativos en el rendimiento
del calificado? Después de todo. ;no hay suficiente margen para difcrenciar a
los buenos profesionales —que son casi todos— entre ¢l cinco v ¢l dicz? Y. en
otro orden de cosas. ;qué debemos hacer cuando, aplicando las férmulas que
procedan a unos informes redactados a conciceneia, sale peor valorado un
hombre que. también en conciencia, ereemos mejor profesional gue otro?

De la aproximacién al problema

Cabe entonces preguntarse jpor qué tantas dificultades en un proceso, cl
de juzgar a sus semcjantes. que es —basta ver la riqueza de nuestros desba-
rres— tan natural en ¢l hombre? Cualquicra podria aventurar una respuesta,
La mia cs que nos encontramos ante un ejemplo claro de incorrecta aplicacion
de un método, que en si es bdsicamente bueno, a un problema para ¢l que no
es dei todo aplicable.

Por nuestra formacion, los militares —por lo menos los militares de Estado
Mayor— solemos utilizar ¢l método que. quizd algo pomposamente. Hama-
mos analitico-sintético para la resolucion de problemas complejos. De la
mano de la doctrina, descomponemos el probiema planteado en problemas
parciales. y confiamos en que la integracién de las soluciones parciales nos
dard la mcjor respuesta posible al problema general.

Pcro esta aproximacion, normalmente sana, no es aplicable a aquellos
casos ¢n los quc cs precisamente [a solucion al problema general la que cs
mds fdcil de obtener. Asi, cuando uno quicre juzgar la belleza de un cuadro,
es absurdo tratar de calificar numéricamente la aplicacién de cada uno de los
colores. Cada color en si mismo no vale nada. Es su contribucién al conjunto
1o que da belleza a la composicion.

Quizd pasa lo mismo con el hombre. La mayorfa de las «cualidades»
humanas no son necesariamente buenas o malas. Depende de su equilibrio
dentro de la persona y de cémo sc apliquen en cada caso. (Es bucno que
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alguien desleal tenga capacidad de liderazgo? ;Qué ventajas tiene la inteligen-
cia cuando se es indisciplinado, se usa exclusivamente en provecho propio, o
no se usa en absoluto? ;Es mejor ser activo o no serlo, cuando uno no sabe lo
que hace?

Al profano —y a mi— le parece mucho mds sencillo olvidarse tanto del
andlisis como de la sintesis, y jLI?ng' aquello que estd directamente a la vista,
aplicando un conocido principio evangélico: por sus obras los conoceréis.
Pero no es mi intencion descalificar el método en vigor sin sugerir una posible
alternativa, y es para encontrar esta alternativa para lo que, huérfano de ideas,
me he visto obligado a recurrir a los cldsicos.

De Napoleon y de la suerte

Justo es decir que Napoledn, con su criterio declarado de valorar a sus
generales segun su suerte, se evitaba todas las dificultades que anteriormente
he resenado. Este es ya, por si solo, un mérito de su sistema. Sin embargo,
nadie aceptaria hoy un método de seleccion basado directamente en la suerte.
Descartemos entonces el sistema de Napoledn.

' Aunque, pensiandolo mejor, ;crefa
verdaderamente Napoledn en la suer-
te? Vaya usted a saber. Es posible que
no. Quizd simplemente comprendiera
mejor que la mayoria las debilidades
de la naturaleza humana. Permitase-
me que esboce, aun reconociendo que
se trata de una divagacién inexcusa-
ble, algtn ejemplo que pueda arrojar
un poco de luz sobre la influencia de
la suerte en la vida —y en el rendi-
miento profesional— de las personas.

Ginés Conesa —personaje desde
luego ficticio, pero de Cartagena—
tiene un curioso defecto en la visién
del ojo derecho que le impide apre-
ciar correctamente no sélo las distan-
cias, sino también las demoras. Es
notoriamente imprudente y bebe con
algo menos de moderacidn de la
debida. Ha tenido ademads, segtin
dice, muy mala suerte con el trifico:
Instruccién militar en la Escuela Naval Militar.  hasta el dia de la fecha, ha sufrido

(Foto: L. Diaz-Bedia). seis accidentes leves y dos graves.
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Desfile de las Fuerzas Armadas en el Paseo de la Castellana, Madrid. (Foto: ORP, Armada).

Ginés envidia la buena suerte de su primo Pencho, un individuo prudente y
meticuloso que, en treinta anos de conductor, no ha tenido el menor per-
cance.

Alguno podria preguntarse, ;jqué pretende insinuar el autor con tan burdo
ejemplo? Obviamente, que los humanos tendemos a achacar a la suerte
muchas circunstancias sobre las que la propia suerte no admitirfa ninguna
responsabilidad. Y los militares no somos diferentes.

Asi, la Marina de Guerra de Dinamia, isla del mar del Sur en permanente
conflicto con la Reptblica de Astenia, organiza anualmente un tiro de concur-
so en el que participan todas sus fragatas. El nimero de factores aleatorios que
intervienen en el resultado del concurso es, como todos sabemos, muy eleva-
do. No so6lo hay que tener en cuenta la influencia de las averias, siempre
impredecibles, sino lo errdtico de las reacciones de numerosos miembros de la
dotacién sometidos a presion. Y no se puede olvidar que, al final, el artillero
centra las salvas, pero los impactos los concede Dios. Asi, todo el mundo sabe
que la preciada diana de concurso, tan injustamente valorada por los 6rganos
de clasificacion dinamicos, es cosa de suerte

El teniente de navio T. Naz ha sido jefe de Artilleria de diversas fragatas
durante ocho afios. Sus companeros le consideran un hombre afortunado,
porque ha ganado, nada menos que tres veces, el tiro de concurso. Claro que
T. Naz siempre se ha esforzado por crear un ambiente de trabajo adecuado y
por extraer ¢l mdximo rendimiento de sus subordinados. Lleva bien el mante-
nimiento de su instalacion y es sumamente meticuloso en la preparacion de
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los tiros. para lo que no descuida el menor detalle. Pero cso es mucho mds difi-
cil de apreciar y. por qué no decirlo. de reconocer por parte de sus compaferos.

El teniente de navio D. Jado. compaficro de especialidad de T. Naz. es
mucho mds inteligente que éste: pero, como €l mismo reconoce, tiene peor
suerte. y sin duda es por cso por lo que no ha ganado nunca la diana de
concurso. Claro que D. Jado tiene un pequeiio defecto, un cierto grado
de desidia ante lo profesional. que no termina de superar. Por decirlo en
romdn paladino. ID. Jado es bastante perezoso. y tiende & confiar en su intui-
cién mas que en la preparacién detallada. Un somero andlisis de sus resulta-
dos anuales revela que sobrevalora su intuicion.

Tampoco el teniente de navio C. Porro ha tenido la sucrte de ganar ninguna
diana de concurso. Verdad es gue C. Porro no cree neeesario que los jefes de
Artilleria conozcan cn profundidad su instalacién. y que por cllo cuando hay
que decidir cn un breve espacio de tiempo. en la mar. ¢s mds una carga que
una ayuda para sus subordinados. Pero lo importante. como ¢l mismo dice. cs
que contra la mala suerte no sc puede luchar.

Por Gltimo. ¢l teniente de navio L. Gante tampoco ha tenido la suerte de
inscribir su nombre entre los ganadores. a pesar de que s mucho mas sagaz
que C. Porro. De hecho. L. Gante tiene un plan detallado para su carrera y
ticne también las influencias necesarias para llevarlo a cabo. Quizd es por eso
que no ha perdido nunca ¢l tiempo como jefe de Artillerfa de ninguna fragata.

A qué oficial escogeria Napoledn para. por ejemplo. mandar en el
empleo? Al mismo que usted. claro. Entonces, admitamos la posibilidad de
que Napoledn no buscara en realidad generales afortunados. sino hombres
de prestigio profesional. Quizd ¢l intufa que. estadisticamente. y una vez quc
transcurre un intervalo suficientemente largo, lo que los humanos incorrec-
tamente llamamos suerte favorece casi siempre a quicn la mercee. Y segura-
mente sabia que. enire colegas. es mucho mids ficil reconocer en los demas la
mejor sucrte que el mayor prestigio profesional.

Asf, la valoracion del prestigio en el actual sistema de informes personales
constituye probablemente un paso en la buena direccion. un paso que Napo-
ledn aprobarfa. Pero nada mds que un paso. y tengo para mi gque hay que dar
algunos mds. Y aqui ¢s donde la demostrada eficacia de los métodos napoled-
nicos puede arrojar alguna luz sobre ¢l camino a seguir: sencillez. claridad y
objetividad.

De las alternativas

JQué es. en definitiva. o que necesitamos? Probablemente. un sistema de
informes mas facil de entender que ¢l actual y mis sencillo de aplicar. Un
sistema que se base en lo que el calificador pueda apreciar directamente. sin

tener que recuryir a interpretaciones mds propias de psicélogos que de milita-
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res. Un sisteima tan objetivo como sea posible. que valore mds los resultados
tangibles quc las intenciones o las posibilidades. Un sistema, en fin, que.
admitiendo que ya cs bastante dificil juzgar, no introduzca distorsiones adicio-
nales achacables exclusivamente al proceso.

[La mayor parte de los calificadores parten de un concepto general del cali-
ficado basado fundamentalmente en su readimiento profesional. Disponen
ademds, probablemente, de una seric de notas que han ido tomando a lo largo
del tiempo de observacion. que configuran cn cierto modo la personalidad del
calificado. Y si esto es en definitiva lo que hay. y si, como sabiamente senten-
cia ¢l dicho popular, de donde no hay no se puede sacar, ;por qué obligar al
calificador a valorar y promediar 53 cualidades. buscando una nota final que,
para empezar, ya debiera ser conocida? ;Por qué obligarle a ajustar sus valo-
raciones al dictado de Gauss. scgtin ¢l cual ¢l 30 por 100 de los profesionalcs
de ta Armada serfan cobardes. o vagos, estipidos o sinvergiienzas? ;Por qué
obligarle a distribuir las observaciones que cuidadosamente ha ido anotando
entre conceptos con los que no siempre casan? Serfa probablemente mds (dcil
—y mds justo— cvaluar a los profesionales de la Armada por medio d¢ un
informe que s¢ gjustara un poco mas al proceso mental que sigue la mayor
parte de los calificadores.

Es evidente que cada uno tendrd su propia opinidn sobre qué aspectos
deberfan ser objeto de valoracidn, opinidn por supuesto tan vélida o mds como
la que yo pueda exponer. Sin embargo. permitaseme que esboce ahora la mia,
que para cso soy vo ¢l autor de este articulo. Si de mi dependiera. ¢l informe
ideal —ao si se preficere. el menos malo de los posibles— tendria tres partes.

En la primera. s¢ valorarfan numéricamente unos pocos conceptos —muy
pocos— concentrados en dos drcas separadas que sintetizarian con razonable
objetividad las cualidades profesionales de los calificados. Estas dos arcas
podrian scr:

—  Rendimiento personal del calificado.
— Liderazgo o. si se preficre. influencia del calificado en el rendimiento
de la organizacion que de ¢l dependa.

Serfa, desde lucgo. conveniente que la valoracién de estos conceptos
obedeciera a una distribucion normalizada, pero siempre que esta distribucion
se centrara donde realmente se encuentra ¢l promedio de los evaluados (2). Es
tmportante hacer oficial ¢l concepto intuitivo de que ¢l cinco es la nota mini-
ma para el aprobado. y no fa nota promedio de todos los profesionales de la
Armada. Podrian asi quedar reservadas fas notas por debajo de cuatro exclusi-
vamente para aquellos profesionales que no merczcan serlo.

(2) Eneste sentido. el que recientemente se hayan hecho pablicos los promedios de la valo-
racidn de los informes persenales de diferentes frentes es, indiscutiblemente, un gran aciero,
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La segunda parte de los informes, no valorable, contendria uia concisa
descripeion del perfil profesional v humano del calificado. Seria esencial que
csta descripeidn se limitara a aquellas observaciones de las que ¢l calificador
tuvicra certera y considerara realimente significativas. ya guec. para que un
perfil escrito pueda ser Gtil al departamento de persenal. ¢s imprescindible
evitar que los drboles impidan ver ¢l bosgue.

Por Gltimo. ¢n la tercera parte. y dependiendo del destino concreto en que
s¢ haya valorado al calificado. el calificador deberfa asumir la responsabilidad
de recomendarle para ¢l mando. para ¢l ascenso —incluida su idoncidad para
el ascenso por scleceion o cleccién— o para aquellos destinos en los que su
rendimiento pudicra ser mayor.

Admito sin el menor recelo que el esquema de informe que. exclusivamen-
te a titulo de ejemplo. acabo de stgerir puede ser ampliamente mejorado. Sin
embargo. los principios en los que querria que sc basase —sencillez. claridad.
concentracidn en lo que el calificador percibe mds que en lo que puede dedu-
cir del andlisis, y valoracidn del rendimiento profesional real. sin dejarse
influir por el rendimiento potencial— bien pueden servir para conducir & buen
puerto una cvolucidn ordenada del actual modelo.

A modo de conclusion

Evaluar al hombre es de por si dificil. Pero hacerlo por el méledo analiti-
co-sintético, considerando al ser humane como ¢l promedio matemdtico de la
valoracion de sus diferentes cualidades personales. viene a ser como matar
mosquitos a caflonazos. Y ¢sto no sélo atenta contra ¢l principio logistico de
economia de esfuerzo —lo que ya de por si serfa suficientecmente malo—.
sino que ticne un inconveniente potenciaimente mucho mds grave: la dirce-
¢ion de tiro. calibrada para problemas de otra naturaleza. no siempre acierta
un blanco tan esquivo como c¢s ¢l hombre.
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