LOS INFORMES PERSONALES
O EL FIN DEL LIDERAZGO

José Maria SEIJO CASAL
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Subordinar toda actividad a alcanzar y mantener la mdxi-
ma capacidad del equipo, siendo consciente de que esta no
solo depende de la eficacia de su instruccion y adiestramiento,
sino también, y de forma muy importante, de su moral (1).

Mis mejores informes

N no muy lejano mes de agosto, embarcaba yo en
el que seria mi destino durante una temporada.
Diversas fueron las motivaciones que me llevaron
a pedir aquel puesto pero, entre ellas, se encontra-
ba la fama que precedia al que seria mi jefe y que,
ya poco tiempo después de mi llegada, me encon-
traba en disponibilidad de confirmar.

Se trataba de una persona de gran integridad
moral y empatia, cercano, optimista y respetuoso,
el mds trabajador del equipo y que, a su vez,
demostraba su humanidad siendo comprensivo
con las circunstancias personales que nos impe-
dian seguir su ritmo y capacidad de trabajo,
promotor de nuestras iniciativas y preocupado por nuestro desarrollo profesio-
nal. Era nuestro jefe, pero ademds, y creo que asi le gustaba pensar, era uno
mds del equipo. Y lo demostraba siendo capaz de hacer sacrificios y renuncias
personales en beneficio de sus subordinados, a los que, al menos esa impre-
sién daba, consideraba como compaiieros de destino.

(1) Documento Modelo de Liderazgo de la Armada: Unidades Operativas y Nivel Direc-
to. Una de las caracteristicas que se sefialan para la actitud de «Persecucion de la Mejora
Continua».
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(Foto: www.hdwars.com/blu-rays/2011/02/master-and-commander-blu-ray-review/).

Daba gusto trabajar con €l y ser parte del equipo que formo. Sus subordi-
nados estdbamos motivados, animados y unidos. Nos ayuddbamos en las difi-
cultades y nos sentiamos orgullosos de comprobar cémo las cosas, de repente,
salfan mejor.

Un dia llegaron las dificultades y nuestro jefe nos las expuso tal y como
eran. Sobre todo era €l el que podria verse en una situaciéon comprometida en
caso de no resolverlas; solo con un enorme esfuerzo se podria superar aquel
obstdculo. Y no falté nadie ni importaron el horario ni el calendario, alli estu-
vimos todos. Durante varios dias «echamos el resto» y, afortunadamente, todo
sali6 bien.

Cuando llegaron mis informes, como los de la mayoria de los que pertene-
cfamos a aquel equipo, fueron los mejores que hasta el momento habia recibido,
y quizds de forma merecida. Pero aquel jefe tuvo una gran responsabilidad en
ello.

Mis peores informes

Tampoco estd muy lejano aquel mes de septiembre en el que embarcaba yo
en una nueva unidad que seria mi destino durante un largo periodo. Esta vez
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mis motivaciones fueron también diversas, pero no pudieron tener en cuenta
el factor «jefe», pese a que la fama también le precedia, esta vez como un
rumor no muy positivo. Y la verdad es que no tardé mucho en comprobar lo
acertado de aquel rumor.

Se trataba de una persona rigida y distante, que con facilidad perdia los
Iimites del trato respetuoso y considerado para con sus subordinados. Solfa
llegar el dltimo y no era raro el dia que desaparecia tras repartir oportunamen-
te el trabajo. El nuestro, pero también el suyo, de lo cual gustaba enorgullecer-
se por considerarse a si mismo como un «sabio delegador». No apoyaba mds
iniciativa que aquella que podia adoptar como propia y no le exigia excesivo
esfuerzo. Era nuestro jefe, pero para tratarnos, lo hacia a través de mandos
intermedios. Lejos de verle hacer un solo sacrificio por su gente, acostumbra-
ba a exigirlos en la consideracién de que su puesto le otorgaba el derecho a
«vivir mejor». Y nunca se enfrentaba a sus jefes, ni para defender a sus mds
leales subordinados.

Trabajar para €l era muy decepcionante, y si algo consiguid fue unirnos en
la critica a sus actuaciones. Estdbamos desmotivados, desanimados vy,

Imagen de la pelicula El motin del Caine.
(http://milenioscopio.blogspot.com.es/2012_02_01_archive.html).
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en muchos casos, enfrentados debido a las tensiones que introducia su forma
de actuar. Nos ibamos del trabajo tan pronto se cumplia el horario y abunda-
ban los deseos de cambiar de destino.

Un dfa llegaron dificultades y nuestro jefe nos demandé un esfuerzo. Sobre
todo parecia que era €l el que podria verse en una situacion comprometida en
caso de no resolverlas, aunque traté de camuflarlo con pintorescas explicacio-
nes. Solo con un enorme esfuerzo se podria superar aquel obstdculo. Y nadie
hizo mds que lo que su horario estipulaba. Nadie regalé nada y nadie mostro
disposicion a hacer mds que lo que legal y disciplinariamente le era exigible.
Durante varios dias se trabajé para resolver los problemas pero, desafortuna-
damente, no se consiguieron solventar.

Cuando llegaron mis informes, como los de la mayoria de los que pertene-
cfamos a aquel equipo, fueron los peores que hemos recibido, y quizds de
forma merecida. Pero aquel jefe tuvo una gran responsabilidad en ello.

El fin del lider

No sé por qué sospecho que las actitudes de estos dos jefes serdn diferentes
frente a normas como las establecidas en el afio 2013 para cumplimentar el
IPEC referentes al nimero de informados que cada informante debe ir
«produciendo» durante su carrera (2).

El primero, leal con sus subordinados y capaz de sacar de ellos lo mejor,
haciendo que rindan por encima de su capacidad individual al conseguir equi-
pos con elevada moral y compenetracion, que son origen de un efecto multi-
plicador de las capacidades individuales de su gente, no se preocupard del
porcentaje de categorias (3) que resultan.

Y como consigue que sus subordinados alcancen el mdximo nivel, sus
informes son acordes a ello, por lo que es posible que su indice de fiabilidad y
el informe ampliatorio sobre su actuacidn profesional en su actividad como
calificador sufran repercusiones negativas (4).

Por el contrario, el segundo jefe, al que sus subordinados no le importan
mds que para sus propios fines, faltando al compromiso que implica la lealtad

(2) Normas provisionales para cumplimentar el IPEC y medidas de control.
http://www fn.mdef.es/intranet/ShowProperty?nodePath=/BEA Repository/Info/docs_06_AL-
PER/0_2013/895_107_IPEC_medidas_control//archivo (enlace en la «Nota del ALPER sobre
Informes Personales». http://www.fn.mdef.es/intranet/ShowProperty?nodePath=

/BEARepository/Documentacion/05_documentos_personal/docs_051_jeper/docs_0511_per
manentes_BUSQUEDA_ALPER/docs_05111_Asuntos_Personal/l13_Ipecs_nota_ALPER//
archivo. 10 abril 2014).

(3) Categorias: Excelente, Muy Bueno, Bueno, No Regular y Deficiente.

(4) Como parece deducirse de las «Normas provisionales para cumplimentar el IPEC y
medidas de control».
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hacia ellos, hacia sus superiores y compaifieros y hacia la Armada misma,
llegard incluso a subir el IPEC a alguno de sus subordinados, en relacion a lo
que verdaderamente considera de ellos o a lo que realmente se merecen, solo
con el objetivo de cumplir, a lo largo de su carrera, con los porcentajes de
categorias fijados para cada informante. O lo que serfa mds grave, los bajard
para ajustarlos a esos porcentajes «esperados».

Entonces, su indice de fiabilidad y el informe ampliatorio sobre su actua-
cion profesional en su actividad como calificador reflejardn de manera positi-
va el cumplimiento exacto de las normas.

El resultado es que tenemos dos informantes cuyos informes sobre la
misma persona dan resultados diferentes, siendo ellos mismos parte responsa-
ble de los rendimientos alcanzados.

Parece razonable que el sistema tratase de detectar y premiar al «jefe-
lider» que consigue que sus subordinados obtengan mejores informes. Sin
embargo, da la impresién de que las normas citadas, establecidas para «mode-
rar» los informes, podrian provocar efectos no deseados, castigando al «buen
jefe» por sus «mejores» informes, y al subordinado porque esos «mejores»
informes no serdn considerados de la misma manera que los de sus compaiie-
ros, pese a que puedan ser bien merecidos.

Por el contrario, esas mismas normas no tienen en cuenta que el «mal jefe»
ha sido parte responsable de los «peores» informes de sus subordinados. El
sistema deberia detectar esa anomalia y, al menos, no premiarlo. Ademds,
serfa oportuno en este caso tener en cuenta ese «factor jefe» para que sus
subordinados no fueran excesivamente perjudicados en sus informes por
haber servido a sus 6rdenes.

Nadie a estas alturas duda ya de que la complejidad de fondo de los IPEC,
en el contexto de la actual Carrera Militar, constituye un problema muy serio
y muy dificil de resolver de una manera perfecta. Tampoco creo que nadie
dude del enorme esfuerzo que se estd haciendo por encontrar las férmulas
que permitan reconocer y valorar adecuadamente a los miembros de la Ar-
mada.

Pero en el camino se pueden producir dafios colaterales. La pérdida de
«jefes-lideres» podria ser uno de ellos, al verse perjudicados en las evaluacio-
nes por no haberse ceflido a las normas sobre porcentajes que se establecieron
en el afio 2013.

Otro seria el temor que un «mal-jefe» puede provocar en sus subordinados
ante el peligro de ver sus ascensos limitados por IPEC «normalizados», origi-
nando un servilismo en ellos que merme su capacidad de liderazgo personal
frente a sus propios subordinados, desnudando de liderazgo su legitimidad
como autoridad legal.

Por ultimo, es posible que otro probable dafio colateral ocurra cuando,
nada mds comenzar el periodo de informes, los propios informados, al compa-
rarse con el resto de compafieros, hagan un autoencasillamiento inicial en las
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diferentes categorias a las que

h debe atenerse el informante,
causando serios procesos de
THE CHIER OF HAVAL SEREONN. desmotivacion. Las actuales

normas conllevan el riesgo de
s debilitar el IPEC como herra-
i mienta motivadora para pre-

Dear Commnd Leadex: miar el sacrificio de aquellos

ey K 70U €oF your valuable parcicipation in this 360 profesionales «buenos», que
. ave . .

insightful input with the goal of mning thie lecder mmer © | diariamente se esfuerzan para

effective in his or her future command leadership position.

alcanzar el nivel de «muy
Havy's Senior leadership is fully committed to developing
our future leaders. Your response bolsters that comitment, we| DUENOS» O «excelentes», ne-

view participatien in 360 feedback surveys as well as the one- : 1

onone coaching they receive while attending command Leadership | 2ANdO a los jefes esa importan-
School as an important and effective way to enhance individual R s
leader development. Your feedback is the most accurate they can| (C Y util CapaCIdad.
rer_‘r:-ive because you know them best; as a previous reporting
senior, peer or direect reporc.

Your willingness and commitment to provide well thought out
and meaningful input will have a lasting and positive influence

on our Navy's leaders and the Sailors they have the Una propuesta

responsibility for leading.

Again, cthank you for your meaningful contributien to the

development of our Navy's leaders. Quizés no sea necesario
tener que optar entre un siste-

i ma mejor de informes perso-

;g:o_‘-‘m nales o el fomento del lideraz-

ot go entre el personal de la

Armada. Una solucién para
Carta enviada por el Chief of Nayal Rersonnel de la ello podria pasar por los infor-
US Navy agradeciendo 312 (glartlclpamon en procesos mes con la filosoffa de «360%.

< Ya existen otras propues-
tas e iniciativas al respecto.

Aqui se propone que esos informes los deberian hacer todos los calificados
en relacion a sus calificadores (5) (entiendo por tales a todos los componen-
tes de la Junta de Calificacidn y al superior jerdrquico). Es posible que con
un simple cuestionario, de no mds de diez preguntas, se puedan detectar
tendencias de opinidn hacia los calificadores que reducirian los dafios cola-
terales. En relacion con los calificados, permitirian evaluar y considerar de
una manera mds justa los informes conseguidos por ellos, independiente-
mente de los porcentajes de «categorias» que resulten. En relacién con los
calificadores, modularia su indice de fiabilidad de acuerdo a su capacidad de
liderazgo, mejorando el valor de su historial como calificador y los datos
para sus evaluaciones.

(5) Con los medios informdticos actuales, el organizar la accesibilidad a estos test no debe-
ria representar un obstdculo.
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Las respuestas a esas cuestiones deberfan mantener toda confidencialidad
en relacién a aquellos que las han contestado, pero resultaria positivo extraer
de ellas un informe de conclusiones en un intento de orientar la forma profe-
sional de actuar de esos calificadores.

De esta manera, no solo se podria «salvar al lider» y limitar dafios, sino
mejorar la actuacidon profesional de muchos mandos, lo que es, al fin y al
cabo, lo que intenta el Modelo de Liderazgo en la Armada.
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