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Los mandos policiales deben saber que “las ciencias sociales del
trabajo han desarrollado en la ultima década un amplio debate sobre
la emergencia de nuevos modelos en las organizaciones, centrados
en la implantacion de culturas rupturistas con las practicas tayloristas
de organizacion del trabajo, entre las que destaca la apuesta gerencial
por la gestidn participativa de los recursos humanos para aprovechar
la experiencia de los operarios y, por otro lado, para garantizar su
mayor implicacién en la consecucion de los objetivos, en lo que se
denomina la «cultura organizativa de la calidad». Sin embargo,
finalmente la estrategia de la calidad ha supuesto el disefio e
implantacion de nuevas practicas tayloristas y de una vigilancia
incrementada sobre la actuacién de los trabajadores, y la gerencia de
la participacion se ha modelado y limitado a un dispositivo de
integracion de los conocimientos y experiencia de los trabajadores; y
todo ello estad suponiendo la construccion de una nueva disciplina y
sistema de control detallado del rendimiento productivo y de la

intensificacion de la actividad laboral™.

En la primera parte de este articulo sobre el Liderazgo Situacional exponiamos
gue se trata de una teoria completa y cientifica sobre el liderazgo que parte de
la premisa de que los integrantes de las organizaciones sienten el intimo
deseo de desarrollar sus aptitudes, de participar en el proceso de toma de
decisiones y de colaborar para el éxito de la organizacion, reservando a los
directivos policiales la responsabilidad de mejorar el rendimiento, entendido
como suma de eficiencia y eficacia de la unidad policial, y la satisfaccion de
los integrantes del Cuerpo Policial. Entonces, postulamos que el éxito de todo
directivo viene condicionado por su capacidad de adaptar su modo de ejercer
la direccion a la situacion de su interlocutor en cada momento concreto,
singularmente, tras evaluar la situacion de sus subordinados y colaboradores
ante el objetivo, funcién, actividad o cometido concreto a desarrollar.

A modo de resumen, sefialar que con la primera parte pretendimos trasmitir
que desde este enfoque no existe un estilo de liderazgo mejor que otro, sino
gue en cada situacion hay una actitud directiva que resulta mas efectiva que
las demas, tanto para mejorar los logros de la organizacion, como para
potenciar las relaciones entre sus componentes; ademas, defendimos que
esta teoria aporta la ventaja de permitir a los directivos seleccionar el estilo
mas eficaz en cada caso con una técnica Unica, la evaluacién del grado de
madurez profesional de sus subordinados ante cada reto y situacion
concretas. Asimismo, al introducir esta teoria intentamos asentar en el
potencial lector, directivo o predirectivo de un Cuerpo policial (mando policial),
la idea de que la implantacion del liderazgo situacional, como metodologia de



direccidn en una organizaciéon, ofrece la ventaja de facilitar el progresivo
desarrollo de las capacidades profesionales de todos sus integrantes y
potenciar su grado de compromiso con los objetivos de la organizacion.

En este sentido, la aplicacion de esta teoria de liderazgo pone el énfasis del
trabajo directivo en la capacidad de reforzar la motivacion y las aptitudes
profesionales de cada uno de sus subordinados y/o colaboradores ante los
retos que se vayan estableciendo para cada uno de los integrantes de la
organizacion, unidad o equipo de trabajo en el desempefio de las funciones y
cometidos que se les han asignado. Junto a ello, la metodologia del liderazgo
situacional viene orientada a potenciar las relaciones internas entre todos los
componentes de las unidades y grupos de trabajo y resulta muy practica en el
reto permanente que todos los directivos policiales hemos de mantener para
incrementar el grado de compromiso de nuestros colaboradores vy
subordinados inmediatos con los objetivos de la organizacion, aspecto este
altimo que es lo que los estudiosos de la materia conocen como

“empowerment”?,

Inicialmente, en esta segunda parte se pretendia mostrar la aplicacion de las
tesis del liderazgo situacional en la practica de las actividades desarrolladas
por los mandos policiales, evitando volver sobre los aspectos conceptuales
gue ya se presentaron en la primera parte y abordando el modo de poner en
practica estas tesis en el ejercicio de las funciones directivas en los Cuerpos
Policiales. Con este propésito, habiamos realizado una compilacion de las
técnicas y herramientas directivas de uso mas frecuente para:

a) Autoevaluar la capacidad de liderazgo del mando policial, detectando las
propias fortalezas y debilidades.

b) Mejorar y reforzar la capacidad de liderazgo y la adaptabilidad a las
diferentes situaciones de los predirectivos policiales en su periodo de
integracion y adquisicion de experiencia profesional en las unidades
policiales.

c) Potenciar la calidad de las decisiones de los directivos policiales y
establecer una metodologia que permita definir objetivos para las
unidades, centros y organismos subordinados.

d) Dimensionar los rendimientos de las unidades policiales operativas y
definir los cuadros de indicadores para que la cadena de mando pueda
evaluar la eficiencia, eficacia y calidad del servicio de las unidades.

e) Evaluar el grado de compromiso, la madurez y el nivel de desempefio
(“valor afiadido”, rendimiento y productividad), para poder determinar con
mayor precision la madurez del personal de la unidad v,
consecuentemente, seleccionar el estilo de liderazgo més eficiente en
cada caso.

Sin embargo, tras mas de un afio desde que se publico aquella primera parte
del articulo, los autores hemos podido valorar los comentarios, aportaciones y
sugerencias que algunos lectores nos han hecho llegar y ese “feed back” nos
ha aconsejado modificar sustancialmente esta segunda parte, eliminando
aguellos epigrafes que presentaban una mayor carga tedrica en relacion a las
técnicas y herramientas que se proponian, en la certeza de que estas pueden
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consultarse en distintas publicaciones de facil localizacién y acceso utilizando
Internet. La principal razon para este recorte de contenidos ha sido tratar de
ajustarnos a la prudente dimensién de los articulos de esta publicacién, que a
pesar de todo hemos rebasado ampliamente abusando de nuestra confianza
con los componentes del Consejo de Redaccién de la Revista.

Tras las dltimas revisiones, consideramos que ahora puede resultar mas
practica para aquellos que se decidan a aplicar la metodologia del Liderazgo
Situacional en el ejercicio de su funcion de mando policial, para ello nos
hemos centrado sobre la evaluacion del nivel de madurez de nuestros
colaboradores y/o subordinados inmediatos, ya que lo acertado de este
proceso de valoracion condiciona el acierto o fracaso de la implantacién de
esta metodologia de liderazgo. Inmediatamente hemos recurrido a la técnica
del estudio del caso, para lo cual hemos seleccionado los tres niveles de
direccion operativa en que, como minimo, se estructura verticalmente
cualquier organizaciéon policial de nivel medio (con una plantilla de 500 o0 mas
efectivos y desplegada territorialmente), y a cada uno de estos niveles le
asignamos una direccion operativa objeto del estudio, a los que denominamos
Jefatura Superior, Jefatura Fundamental y Jefatura Basica, que es desde la
cual se mandan, directamente, los servicios policiales que se prestan. Esta
técnica nos permitira, tras una breve descripcion de los rasgos esenciales y
diferenciales de cada uno de estos niveles directivos en los Cuerpos policiales,
sugerir el modo en el que cabria aplicar las tesis del liderazgo situacional por
los mandos responsables de la conduccion de aquellos e, incluso, darles
algunos consejos.

Anunciar, igualmente, que, antes de cerrar este articulo, hemos hecho un
especial esfuerzo para analizar el fendmeno del ejercicio del mando y la
aplicacion de las tesis del liderazgo situacional cuando nuestro subordinado o
colaborador esta desmotivado, no comparte los objetivos de la organizacién
policial a la que pertenece, no se siente comprometido con la mision policial o,
incluso, se encuentra profesionalmente frustrado o “quemado”, toda vez que
este es uno de los aspectos que mas interés y dudas ha inducido entre los
lectores de la primera parte de este mismo articulo. La cuestién de fondo
parte de que la teoria del liderazgo situacional se sustenta sobre el postulado
de que “los integrantes de las organizaciones sienten el intimo deseo de
desarrollar sus aptitudes, de participar en el proceso de toma de decisiones y
de colaborar para el éxito de la organizacion”, pero entonces, qué hacer
cuando no existe ese intimo deseo de cooperar con la organizacion. ¢Qué
debe hacer el mando policial frente a los agentes “negativos de su unidad’?, o
¢,Como ejercer el liderazgo ante alguien que no quiere ser miembro del
Cuerpo policial que lo acoge?. Ya anunciamos que no tenemos una solucion
para este problema, pero esperamos poder aportar algunas reflexiones
interesantes y convencer que también en estos casos limite son utiles las tesis
del Liderazgo Situacional.

Sin perjuicio de lo expuesto en los parrafos precedentes, no nos hemos podido
resistir a concluir estos articulos sin introducir un epigrafe final en el que
sugerimos algunas recomendaciones, eminentemente, practicas para abordar
el proceso de implantacion del liderazgo situacional, dejando para otra ocasion
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una posible presentacion de la aplicacion de las técnicas y herramientas
directivas que se consideran mas utiles en la direccion policial, y algunos
consejos muy practicos a los potenciales usuarios de estas que en todo caso
se van citando en el desarrollo de estos articulos.

Por dltimo, sefialar que el objetivo global de estos articulos no es otro que
introducir elementos de reflexion y debate entre los directivos policiales para
que evallen su capacidad de liderazgo en las unidades, elemento de maximo
interés dado el componente pro-activo de la actividad de los agentes policiales
resulta un elemento sustantivo de la calidad y la eficacia del servicio que los
Cuerpos policiales prestan a la sociedad. En consecuencia, habremos
cubierto nuestras expectativas si, el lector con cierta experiencia en la
direccion de unidades policiales, al concluir su lectura:

- Siente la necesidad de pararse a reflexionar sobre sus vivencias en el
ejercicio de su autoridad y el modo en el que ha ido asumiendo sus
responsabilidades de mando.

- Se plantea el objetivo de estudiar las actuales teorias sobre el liderazgo,
y las técnicas y herramientas de apoyo y mejora de sus capacidades.

- Considera que alguna de las ideas presentadas le son Utiles para adoptar
un liderazgo mas efectivo y si algan mando policial consigue fortalecer su
rol como lider del grupo de trabajo o la unidad policial.

- Tiene una vision algo distinta sobre aquellos “policias negativos” a los
gue tuvo que hacer frente en las unidades que mandaba.

Finalmente, habria valido la pena el esfuerzo, si hubiéramos llegado a
convencer a algun lectores de la importancia y responsabilidad que asumimos
guienes ejercemos el mando de las unidades policiales sobre la calidad del
servicio de seguridad que prestamos a la sociedad, y que para ello resulta
imprescindible evaluar tanto individualizadamente el grado de desempeiio de
nuestros subordinados y colaboradores inmediatos, como colectivamente el
nivel de logro de los objetivos y los rendimientos de las unidades y érganos
que dependen de las jefaturas que ocupamos.

Evaluar la madurez de los colaboradores/subordinados inmediatos.

Como hemos repetido incansablemente en la primera parte, el elemento clave
para emplear de manera eficiente la teoria del liderazgo situacional es la
habilidad directiva para evaluar la madurez profesional de nuestros
subordinados o colaboradores para alcanzar los objetivos, cubrir su funcién o
desempeniar las actividades y cometidos que ha de asumir dentro de la unidad
0 grupo de trabajo policial. Igualmente se ha presentado que al realizar esta
evaluacion es preciso determinar, con la mayor precision posible, el grado de
madurez de cada uno de nuestros subordinados o colaboradores inmediatos
para cada uno de los objetivos, las funciones o las tareas que tienen
encomendadas o estemos pensando asignarle.

Se hace preciso hacer una aclaracion previa, ya que no se trata de evaluar la

madurez de toda la plantilla de la unidad que se dirige, ni de integrar en
nuestro andlisis todos los objetivos, funciones, actividades y tareas que deben
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ser desempefiadas por la misma, ya que esto ultimo, ademas de ser un
improbo trabajo, no aportaria al directivo policial con el suficiente detalle lo que
realmente a cada directivo le interesa evaluar para determinar el estilo
directivo que debe aplicar en cada caso. Lo que realmente se pretende es que
cada directivo policial estudie al personal con el que mantiene unas relaciones
directas, es decir de aquellos a los que personalmente les encomienda
cometidos especificos por depender directamente de él.

En este sentido, el esfuerzo inicial de cada mando policial habra de centrarse
en analizar el nivel de madurez de sus colaboradores mas inmediatos,
concentrandose sobre aquellos objetivos, funciones, cometidos o actividades
que habitualmente cada uno de ellos viene desempeiiando. Con
independencia de las variables vinculadas a la posicion jerarquica del directivo
policial dentro de la organizacion, que abordaremos en apartados posteriores
de modo mas preciso. Ahora de lo que se trata esencialmente es analizar
aguellos aspectos generales que vienen a incidir sobre la primacia de
determinados aspectos de esta evaluacion de la madurez profesional sobre
otros; habremos de centrarnos sobre la voluntad y habilidad de cada uno de
nuestros colaboradores para dirigir su conducta en el desempefio de los
cometidos del puesto de trabajo que ocupa dentro de la unidad. En una fase
posterior, también es preciso valorar el nivel de satisfaccion profesional y
personal que el desempefio de estos cometidos aporta a cada uno de ellos.

El primer paso, es que el lider policial sepa qué elementos precisa conocer de
sus subordinados inmediatos y de los integrantes de su equipo directivo,
recordar que son; sus capacidades para formularse sus propias metas
(motivacion de logro), su predisposicion para asumir responsabilidades
(madurez psicolégica y madurez hacia el trabajo) y cual es su nivel de
experiencia profesional tanto dentro de la organizacioén policial, como en el
contexto donde debe desarrollar este cometido (integracion en el equipo
humano). Estas tres variables deben ser analizadas en relacién con cada uno
de los objetivos que se le han fijado, las funciones sobre las que tiene
responsabilidades y las misiones, actividades y cometidos especificos que ha
de desempefiar cada uno de ellos.

El estudio debera empezar por conocer con detalle las funciones, actividades
y tareas que desempefia cada uno de sus colaboradores. Resulta evidente,
pero no por ello se ha considerado prescindible, recordar que solo cuando el
lider conozca con precision la descripcion del puesto de trabajo de cada uno
de ellos estara en condiciones de poder empezar a cotejarlas con el nivel de
competencia profesional de quién tiene que desempefiar ese destino. En
principio pareceria légico suponer que en cada Cuerpo Policial, como en el
resto de los servicios de las Administraciones Publicas, se deberia disponer de
una relacion exhaustiva de documentos en los que se describiese cada puesto
de trabajo y se detallara el perfil del funcionario que puede y debe ocuparlo;
pero la realidad en bastante tozuda y la experiencia de los autores permite
garantizar que en la mayor parte de los Cuerpos Policiales espafioles, a pesar
del tiempo trascurrido, no se dispone ni del documento “descripcion del puesto
de trabajo”, ni del de “perfil del puesto de trabajo™. En este sentido destacar
gue salvo los estudios publicados por el INAP entre los afios 1983 y 1990
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sobre las técnicas de catalogacion y de apoyo a la seleccion y destino del
personal funcionario, que nunca llegaron a ver su publicacion como
Reglamento para la Administracion General del Estado, solo las FAS
espafiolas han abordado y regulado esta herramienta, por lo que podria
resultar de interés para el lector interesado consultar los procedimientos que
de manera urgente, el 27 de septiembre de 1985, publica el Estado Mayor del
Ejercito (M-0-8-1%), si bien tanto la metodologia como las técnicas que
establece son una adaptacién de las reguladas en el Ejercito de Tierra
norteamericano, regulacidbn que se encuentra en proceso permanente de
revision y, a fecha de hoy, mucho mas desarrollada que el M-0-8-1 en su
Reglamento de Formacion y Desarrollo del Liderazgo para los cuadros de
mando de la USA Army°. En su momento, en los cursos de formacién y
capacitacion directiva de los cuadros de mando de la Guardia Civil se
estudiaban estas técnicas, pero, en honor a la verdad, apuntar que los autores
de este articulo no tienen conocimiento de que las mismas hayan llegado a
implantarse de manera efectiva en el “Benemérito Instituto”.

En este sentido en nuestro pais, el que seria el primer responsable del recién
creado Ministerio para las Administraciones Publicas, Joaquin Almunia® y la
profesora Raquel Gallego’, con dos enfoques muy distintos, exponen con
meridiana claridad las intenciones y los argumentos de necesidad, pertinencia
y oportunidad de abordar un profundo proceso que permitiese modernizar la
Administracion General del Estado, concurriendo en las primeras ochenta
exigencias juridico-legales para adecuar su organizacién y funcionamiento a
los preceptos constitucionales, asi como la imperiosa necesidad de establecer
una nuevo marco regulador que posibilitase la accién concertada y la
coordinacion entre las diferentes Administraciones Publicas. Todo esto hizo
surgir un intenso movimiento de estudio de las técnicas de direccion y gestion,
los procedimientos de actuacion y las herramientas de trabajo utilizados en las
mas avanzadas organizaciones de servicio publico.

Entre otras de las muchas aportaciones que aparecen en aquel ambicioso
Plan de Modernizacién, muchas de las cuales aun se encuentran en nuestros
dias por lograr en la praxis de algunos organismos e instituciones publicas v,
l6gicamente, algunos de estos son Cuerpos Policiales, aparecen nuevos
principios de organizacién y funcionamiento y conceptos, entre los cuales, a
los efectos de este apartado, se destacan los que recoge la Ley 30/84 para la
reforma de la funcién publica® de: catalogo de puestos de trabajo, descripcion
del puesto de trabajo, perfil del puesto de trabajo, remuneracién adecuada al
puesto de trabajo ocupado o evaluacion del grado de desempefio y su
consecuente componente retributivo (la mal llamada productividad); conceptos
y tedricas practicas administrativas “sine qua non” es posible dar cumplimiento
a las normas de la Carta Magna de 1998.

Hoy, tras mas de veinticinco afios y cuando importantes sectores de las
Administraciones Publicas todavia no han sido capaces de implantar aquellas
reformas y algunos Cuerpos Policiales ni siquiera disponen de descripciones
de los puestos de trabajo, y algunos agentes policiales ni siquiera cuentan con
un cuadro de cometidos, competencias y responsabilidades en su destino, ya
se empieza a hablar de asentar en la Administracién General del Estado la
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direccién por competencias y, consecuentemente, el acceso a los puestos de
trabajo en concurso de competencias entre los funcionarios que opten a la
misma. Para lo cual como defiende el experto espafiol Daniel Calderén® el
primer paso es disponer de un perfil adecuado de cada uno de los puestos de
trabajo de las organizaciones de caracter publico.

En cualquier caso, se considera aconsejable, si no se dispone de una
descripcion detallada de los puestos de trabajo o si se aprecian desajustes de
esta con la realidad organica, perder unos dias y empezar por revisar las
descripciones y los perfiles de los puestos de trabajo de nuestros
colaboradores directos y subordinados inmediatos, ya que, a juicio de los
autores, son documentos que se consideran muy necesarios a la hora de
ejercer el liderazgo y para evaluar el grado de madurez de nuestros
colaboradores. Una vez que dispongamos de estos documentos, estaremos
en condiciones de poder empezar a contrastarlas con el perfil profesional de
quién ocupa ese puesto de trabajo; sefialar que en algunas organizaciones
policiales avanzadas, junto a la descripcion del puesto de trabajo nos
encontrariamos el perfil del mismo. Si contamos con él tendremos pasos
adelantados, y ademas si en el concurso para asignar ese destino se hubieran
tenido en consideracion los requerimientos especificos del perfil de la vacante,
mucho mejor.

El siguiente paso, consiste en contrastar el puesto de trabajo con el perfil
profesional de quien lo ocupa. Dos son los elementos esenciales por los que
habra de comenzarse. El primero es el nivel de formacion/cualificacion
profesional que requiere en desempefio de las funciones y cometidos del
puesto de trabajo, y el segundo es el grado de experiencia profesional que
nuestro colaborador tiene para poder desarrollar eficientemente cada una de
ellas. Al evaluar la experiencia adquirida en el desarrollo de este tipo de
cometidos conviene diferenciar la adquirida en anteriores destinos de
caracteristicas similares, de la acumulada en el propio puesto que nos
encontramos evaluando.

Estas dos primeras actuaciones directivas pueden hacerse contando con la
participacion directa y personal de nuestros propios colaboradores vy
subordinados inmediatos, y es recomendable y conveniente, emprenderla
pasado poco tiempo desde que el lider ocupa su nuevo puesto directivo o
aprovechando que se tenga que proceder a una reorganizacion interna de la
unidad policial.

Este trabajo directivo sera tanto mas complejo cuanto jerarquicamente mas
elevado se encuentre el puesto directivo dentro de la estructura de la
organizacion policial, donde el abanico de objetivos, funciones, actividades y
tareas es mucho mas amplio; si bien, es cierto que en estos niveles de
direccion, los directivos policiales suelen disponer de oOrganos o personal
cualificados que le pueden servir de apoyo para aportarle la informacion que
precise sobre la descripcion de los puestos de trabajo de sus oOrganos de
apoyo directivo. Por el contrario, en los puestos de direccion de las unidades
basicas de prestacion del servicio, donde el lider policial desempefia todas sus
funciones y cometidos directivos practicamente en solitario, el volumen y la
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diversidad de los puestos de trabajo con los que se relacione directamente
dentro de su unidad son escasos, por lo que las descripciones y los perfiles de
los puestos de trabajo serdn mucho mas homogéneos.

Con independencia de la futura utilidad que estos estudios preliminares para
evaluar el grado de madurez de nuestros colaboradores, van a aportar al
directivo policial una primera vision de tres aspectos de elevado interés, como
son la complejidad y diversidad de sus propias responsabilidades, la
distribucion del trabajo tanto dentro del equipo de apoyo a la direccién, como
de los responsables de sus unidades subordinadas, y sobre el nivel de la
cualificacion profesional de sus colaboradores y mandos subordinados.

Con esta informacion, el lider policial ya puede empezar a fraguarse su propio
criterio sobre posibles disfunciones en la distribucibn de cometidos y
responsabilidades, o de la carga de trabajo soportada por cada uno de estos
puestos de direccién o apoyo al mando, e incluso podran llevarlo a empezar a
estudiar potenciales reasignaciones de funciones y cometidos. Junto a ello,
esta informacién permite conocer las potenciales necesidades de formacién
del personal, detectar carencias en las comunicaciones y/o relaciones internas
0 con terceras personas u organismos directamente vinculados a las tareas
que se desarrollan o, incluso, sacar a la luz deficiencias en los procedimientos
de trabajo asentados o en las herramientas utilizadas por el personal que
conforma su equipo directivo.

El tercer paso en el proceso de evaluacion del grado de madurez esta
orientado a conocer el nivel de compromiso de sus colaboradores y
subordinados inmediatos con la organizacion y para con el propio trabajo que
desempefian dentro de la estructura organica. Tres son los elementos basicos
que deberemos integrar en esta fase del proceso. El primero es el nivel de
motivacibn de nuestros colaboradores hacia el trabajo que tienen
encomendado, el segundo es su predisposicion para asumir tanto las
responsabilidades asignadas como otras superiores, y la tercera es su deseo
e interés en poder desempenfar otras funciones y cometidos dentro del propio
equipo de direcciéon de la unidad. Junto con estos tres elementos para analizar
el grado de compromiso, es conveniente que el directivo policial disponga de
elementos de juicio sobre la capacidad de cada uno de sus
colaboradores/subordinados inmediatos para resolver los problemas que
puedan ir planteandose en el cumplimiento de sus propios cometidos.

En este bloque de tareas resulta imprescindible que el lider se implique
personal y directamente. Lo mas recomendado es empezar por entrevistas
personales con cada uno de los integrantes del equipo, entrevistas sucesivas
en las que habra de ir profundizando progresivamente sobre cada uno de
estos aspectos, y que pueden estar soportadas con unas fichas normalizadas
sobre las cuales el propio directivo ha de ir volcando sus apreciaciones sobre
los diferentes aspectos de interés, complementadas con otros elementos que
irdn surgiendo de manera natural. Una vez concluidas estas primeras rondas
de entrevistas personales con todos y cada uno de sus subordinados y
colaboradores inmediatos, las reuniones por grupos son otra de las
herramientas que permiten contrastar informacidén y concretar las primeras
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apreciaciones. El directivo policial debe ser consciente de que este tercer paso
en la evaluacién del grado de madurez puede resultar mas complejo y requerir
algo mas de su tiempo, toda vez que para que afloren algunos de los
elementos informativos que el lider necesita debe contar con un mayor nivel
de confianza con, al menos una parte importante de los integrantes de su
equipo directivo.

El proceso inicial de evaluacién del grado de madurez de los colaboradores y
subordinados inmediatos puede considerarse logrado cuando el directivo
policial se encuentre en condiciones de precisar el grado de satisfaccion
profesional de cada uno de sus colaboradores en su puesto de trabajo, su
predisposicién y voluntariedad para asumir otras responsabilidades, ya sean
estas solo distintas o superiores. Debe estar en condiciones de delimitar el
grado de motivacion de cada uno para alcanzar los objetivos tanto colectivos
del equipo directivo, como los fijados para su propio puesto de trabajo, y
también debe disponer de informacion sobre la capacidad de cada uno de
ellos para resolver por si mismo los problemas que vayan surgiendo en el
cumplimiento de sus propios cometidos.

La conjuncion de estas tres acciones debe permitir al directivo policial
determinar con precision el grado de madurez de cada uno de los integrantes
de su equipo, en funcion del objetivo proyectado, la mision a cumplir, la
funcién a asumir o el cometido a desempefiar, con lo cual el lider estara en las
condiciones iddneas para determinar cual es el estilo de liderazgo mas
efectivo para cada uno de sus colaboradores en funcion de cual sea el
objetivo, la funcidn, la actividad, la tarea o el cometido a encomendar.

Habremos de este modo concluido el proceso inicial de evaluacion del grado
de madurez; y no es el proceso inicial por requerir etapas posteriores en el
mismo, sino bajo el prisma de que el nivel de madurez no es un valor absoluto,
ni estable en el tiempo, por lo que permanentemente el lider debe seguir
afrontandolo tanto porque aparezcan necesidades de modificar la asignacion
de tareas o introducir otras nuevas, como por las posibles variables derivadas
del momento preciso en que deberd afrontarse el desempefio de estas.
Ambas circunstancias obligan al directivo que utiliza las tesis del liderazgo
situacional a mantener una permanente atencién sobre la evolucion del nivel
de madurez de sus colaboradores, especialmente cuando surjan nuevos
logros o cometidos o se produzcan circunstancias modificativas en el entorno,
tanto personal como profesional, en que cada uno de nuestros colaboradores
de-sempefia sus cometidos.

Antes de concluir la propuesta de procedimiento que se propone para evaluar
el grado de madurez, y con el simple objeto de no inducir a error o evitar que
algun lector pueda encontrar divergencias con otros sistema de evaluacion de
la madurez profesional, sefalar que algunos autores han preferido emplear
otros términos al desglosar los componentes que deben evaluarse para
determinar el grado de madurez laboral, hablando de “saber profesional”
(madurez técnica) y el “querer profesional” (madurez psicoldgica), para de la
conjuncion de ambos componentes, concluir el nivel de madurez de cada uno
de los integrantes del equipo de direccidon. A nuestro juicio, no se trata mas
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que de una diferente presentacion de los elementos que deben conocerse y
evaluarse, pero a la postre esta articulacion de pardmetros es plenamente
coincidente con la que hemos preferido presentar en este articulo.

Hecha esta aclaracién, nos volvemos a situar en la posicion de que
conocemos el nivel de madurez de nuestros subordinados y colaboradores. A
partir de ahi la teoria del liderazgo situacional nos indica con precision cual es
el estilo de liderazgo mas efectivo en cada caso, asi como la evolucion que
debemos seguir en el modo de ejercerlo conforme vayan modificAndose las
circunstancias.

Animamos al lector a que se decida y realice unas pruebas desde su propia
posicion y puesto directivo y trate de autoevaluar su propio grado de madurez
y el nivel de madurez de alguno de sus colaboradores inmediatos. Si
considera que €l ya cuenta con la suficiente madurez profesional en el destino
gue ocupa, ni siquiera precisara realizar estudios complementarios sobre sus
subordinados por lo que este reto no tiene que suponerle excesivos esfuerzos.
Y que tras ello evalle que estilo de liderazgo viene utilizando, inmediatamente
estara en condiciones de responderse a la pregunta: ¢Es este el estilo de
liderazgo que recomienda emplear la teoria del Liderazgo Situacional?. En
muchos casos aparecen sorpresas y se detectan deficiencias dificiles de
defender. En todo caso, recomendamos al lector que no rechace de principio
ponerse en accion para evaluar el grado de madurez de sus colaboradores
inmediatos, ya que tenemos la firme conviccién de que todos los esfuerzos
que realice en este reto les van a aportar una valiosisima informacién, que no
solo le permitira mejorar su estilo de liderazgo y sus potencialidades como
lider; si no ademas, este conocimiento de la organizacion humana de su
unidad le va a permitir hacer que sus relaciones y la comunicacion con sus
colaboradores inmediatos mejoren, y le permitiran detectar nuevas
potencialidades entre sus subordinados y descubrir resortes para reforzar la
motivacion de sus colaboradores hacia los logros en su puesto de trabajo.

Con independencia de lo valioso que ya de por si resulta para el directivo
policial la informacién obtenida en este proceso para determinar su estilo de
liderazgo, esta también resulta de gran utilidad en el ejercicio de otras
funciones directivas; a titulo de ejemplo entre las actuaciones organizativas
que el mando policial puede adoptar en base a la informacion adquirida en
este proceso, nos permitimos recordar las siguientes acciones de mando:

- Elaborar un programa individualizado de cualificacién profesional para
sus colaboradores y subordinados inmediatos.

- Facilitar y promover contactos técnicos con otros 6rganos o personas
expertos en funciones o actividades concretas dentro de la propia
organizacion.

- Proponer el estudio de documentos de contrastada calidad elaborados en
otros organismos o unidades policiales.

- Aportar esquemas o formatos de estudios y/o documentos elaborados en
unidades de elevada cualificacion especifica.

- Proponer la dotacion y/o el empleo de otros equipamientos o programas
de apoyo informatico que aportan mejores prestaciones.
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- Etc.

Liderar una Unidad Operativa Superior o un Organo de Alta Direccion en
un Cuerpo Policial.

Introducir con caracter previo el concepto y los rasgos basicos, a los efectos
del presente articulo, al que aplicamos la locucion “Unidad Operativa Superior”
de la organizacion policial diciendo que es aquella desde la cual se ejercen las
funciones de mando, planificacién, direccién, coordinacion e inspeccion del
servicio que prestan las unidades operativas fundamentales del Cuerpo
policial. Los puestos de alta direccion policial mantienen una dependencia
directa de los 6rganos de direccion politica y de estas Jefaturas dependen a
su vez varias Unidades Operativas Fundamentales, tanto de ambito territorial
como funcionales, sin perjuicio de que estas ultimas puedan mantener algun
tipo de relacion (funcional y/o técnica) de otras Jefaturas especializadas. Las
Jefaturas funcionales (normalmente denominadas especialidades) solo
tendran la consideracion de Unidades Operativas Superiores cuando cumplan
dos requisitos; abarcar a todo el Cuerpo Policial, superar un determinado
dimensionado e integrar organicamente Unidades Operativas Fundamentales
especializadas.

Para el ejercicio de sus amplias competencias directivas, los directivos
policiales al frente de las Unidades Operativas Superiores deben contar con
un potente y cualificado érgano de “staff general” (Ilamese este: Estado Mayor,
Gabinete Técnico, Secretariado General, etc.) que les presta apoyo en el
ejercicio de las funciones directivas —planificacién, organizacion, mando,
coordinacion y control-; igualmente, las Jefatura de la Unidades Operativas
Superiores suelen disponer de o6rganos técnicos de apoyo, que prestan
funciones de asesoramiento especializado al lider o, incluso, asumen
directamente cometidos especializados, singularmente de gestion econdmica,
administrativa, patrimonial, etc. o de tipo contable, en todo el Cuerpo policial o
en el ambito territorial de responsabilidad. A su vez, el Alto Directorio Policial
precisa disponer de un pequefio staff personal para facilitar sus extensas
relaciones y reforzar la eficiencia del tiempo que no suele disponer este Alto
Directivo policial.

Para situar al lector, sefialar que en el caso concreto de la Guardia Civil este
nivel directivo quedaria reservado a la Direccion Adjunta Operativa, a las
Subdirecciones Generales, a las Jefaturas de Zona pluriprovinciales o a las
Agrupaciones y a las Jefaturas de Informacion y de Policia Judicial. Pero
conviene advertir a quienes no conozcan en profundidad el citado Cuerpo
policial, que estamos hablando de unidades que tienen como minimo el ambito
de actuacion de una Comunidad Autdbnoma y que pueden llegar a integrar mas
de 10.000 efectivos distribuidos en varios centenares de unidades
territorialmente desplegadas.

Como quiera que las Unidades Policiales Superiores pueden presentar
sustanciales diferencias entre ellas, no cabe establecer una estructura rigida
de las mismas, por lo que, muy acertadamente a juicio de los autores, en la
regulacion interna de estas grandes unidades policiales'® en el Cuerpo de la
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Guardia Civil se establece su estructura organica a modo de marco de
referencia flexibles para dotar al Alto Directivo policial que las lidera suficiente
libertad de accion para adecuar la articulacion, dimensionado, distribucién de
competencias y ambitos de relaciones a las necesidades de la situacion.

A los efectos de analizar el posible estilo de liderazgo méas eficaz en las
Unidades Operativas Superiores, conviene resaltar los siguientes rasgos
béasicos de este tipo de puestos directivos en los Cuerpos policiales:

a) Conjugan objetivos politicos con otros, estrictamente, técnico-policiales,
incluyendo posibles “objetivos ocultos”.

b) Deben asumir la direccion estratégica y la planificacion a medio-largo
plazo, asi como atender las demandas de informacion politica, los
servicios policiales relevantes y la transmisién de novedades.

c) Cuentan con unos 6rganos de staff, tanto general como especializados,
suficientemente cualificados, con grandes capacidades y dotados con
personal seleccionado.

d) Su esfera de control es desmesuradamente amplia, al integrar varias
Unidades Fundamentales Operativas y diversos érganos staff, lo que
hace que resulten complejas las relaciones internas y limita los tiempos
disponibles para fomentarlas.

e) El amplio &mbito y la dedicacion que precisan las relaciones externas, se
hace mas complejo dada la diversidad de los enfoques, visiones y
creencias de los interlocutores del Alto Directivo policial.

f) Las actividades de representacion del Cuerpo Policial y las meramente
protocolarias restan mucho tiempo a sus cometidos de direccién y
gestion interna.

En el caso de las Direcciones Técnicas Superiores de los Cuerpos Policiales y
las Jefaturas Superiores especializadas, los rasgos de complejidad directiva
se ven suavizados e, incluso, alguno de los anteriormente recogidos puede no
verse reflejado, pero la diferencia fundamental es que la esfera de control y el
ambito de relaciones pueden ser mucho mas reducidos.

La complejidad de las funciones, la trascendencia de sus decisiones y el
volumen de la carga de trabajo directivo y de gestion que asumen este tipo de
Jefaturas en los Cuerpos policiales obligan a que sus organos staff tengan
unas elevadas capacidades y que el personal que se integra en estos goza de
un elevado nivel de madurez profesional, por lo que el personal policial o
facultativo que cubre este tipo de destinos debe haber sido previamente
seleccionado y la asignacion de estos puestos de trabajo suele ser de “libre
designacion” o “de confianza” del propio lider que ostenta el mando de la
Unidad Operativa Superior. Estas caracteristicas de sus organos staff amplian
considerablemente la capacidades directivas del titular de estas Altas jefatura
policiales, pero a su vez situan al lider de la Unidad Operativa Superior ante el
reto de tener que pilotar personalmente un “equipo de alto rendimiento
directivo™!, lo cual conlleva que este mando debe reunir un amplio conjunto
de cualidades personales y profesionales muy destacadas, unidas a una
consolidada experiencia de liderazgo al frente de Unidades Operativas
Fundamentales del propio Cuerpo Policial.
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Las técnicas y habilidades que precisan las personas llamadas a liderar
equipos de alto rendimiento son analizadas en los tratados sobre “coaching
directivo™?. De entre estas, por considerarlas de elevado interés para los
Altos Directivos policiales, se destacan las herramientas orientadas a mejorar
permanente la comunicacién “con” y “en” los equipos de trabajo de alto
rendimiento, teniendo los siguientes objetivos operativos:

- Favorecer la iniciativa y la creatividad de los colaboradores, manteniendo
una politica de comunicacion abierta con ellos.

- Crear un ambiente de confianza y fluidez en las comunicaciones y
recibiendo el feed back.

- Fomentar la evaluacion de la eficiencia, la rentabilidad y el rendimiento
del equipo de trabajo.

- Adaptar su estilo de liderazgo de forma convincente en funcion de los
distintos roles y personalidades de los colaboradores que integran el
equipo.

- Transmitir con credibilidad y seguridad las decision complejas, dificiles de
entender o inesperadas a los miembros del equipo.

- Reconocer los obstaculos y las barreras en los canales de comunicacion
“con” 0 “en” el equipo de trabajo experimentado, y saber solucionar este
tipo de situaciones.

En este mismo sentido la profesora Rubi*® recomienda que para desarrollar un
liderazgo efectivo sobre un “equipo de alto rendimiento”, el principal requisito
es que su lider disponga de una completa informacién sobre los factores que
motivan al equipo y a cada uno de los integrantes del mismo, concentrandose
en el esfuerzo del alto directivo llamado a liderarlo en:

- Conocer los intereses y motivaciones de cada miembro del equipo para
adecuar el trabajo a sus caracteristicas y perfiles.

- Detectar el momento en el que la productividad de algin miembro
comienza a decaer y como “reconducir” dicha situacioén para recuperar un
nivel de alto rendimiento.

- Saber como compensar y equilibrar los puntos fuertes y débiles de cada
integrante del equipo.

- ldentificar los riesgos hacen peligrar la cohesidén de un equipo ya maduro
y cdmo superarlos.

- Validar como influye la cohesion del equipo en la ejecucion de las tareas.

- Aplicar las técnicas y habilidades permiten recuperar la ilusién inicial del
equipo.

- Emplear el tipo de herramientas propician la automotivacion de los
miembros del equipo.

- Generar un clima de motivacién y cooperacion para extraer el maximo
rendimiento del equipo.

- ldentificar cuales son las claves para mantener el “espiritu del equipo” a
lo largo del tiempo a pesar de las dificultades y conflictos.

En todo caso, el mando policial que ejerce el liderazgo sobre una Unidad
Operativa Superior debe mostrar plena confianza en los componentes de su
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equipo y sus organos staff, pero ello no debe ser Obice para que si detecta
problemas en el funcionamiento integrado de estos, retrasos en la elaboracion
de los estudios o las tareas encomendadas, fallos sistematicos en la
transmision de informacion o al trasladarle riesgos, oportunidades, alternativas
0 carencias, o bien detectar disfunciones en las relaciones con las Unidades
Operativas Fundamentales o los 6rganos externos con los que trabaja la
Jefatura de la Unidad Operativa Superior, el alto directivo policial habra de
centrar sus esfuerzos para identificar las posibles carencias de madurez en el
personal de sus organos staff, y muy especialmente para descubrir aquellos
posibles *“colaboradores negativos”, “directivos policiales quemados” o
“personal de su equipo directivo desleal”, para adoptar cuanto antes las
oportunas medidas correctoras de la situacion. Asimismo, frente a su entorno
externo de relaciones, el lider policial al frente de una Unidad Operativa
Superior debera tratar de identificar los rasgos basicos, objetivos e interés de
sus interlocutores mas influyentes, asi como las personas del entorno de
aguellos que mejor puedan atender la vision, objetivos e intereses del Cuerpo
Policial, para poder mantener con ellos las relaciones mas adecuadas a estas
caracteristicas, evitando generar dafios para el Cuerpo policial que representa.

Con caréacter general apuntar que el lider policial de una Unidad Superior
Operativa debe potenciar el uso de los estilos S-4 (delegando) v,
ocasionalmente, S-3 (apoyando), renunciando, salvo casos extremos o
situaciones de suma complejidad y trascendencia, al uso del estilo S-1
(dirigiendo). En la toma de decisiones debe aplicar la metodologia de la
decisién participada', siempre que la oportunidad y los tiempos para el
proceso de toma de la decision a adoptar por el lider policial lo permitan.

En sus relaciones con los mandos de las Unidades Operativas Fundamentales
que le estan subordinadas, el lider de la Unidad Operativa Superior debe
aprender a valerse de los mecanismos de evaluacién directiva, y de
inspeccion técnica y auditoria, preparando las reuniones formales con
aquellos, evaluando los completos registros que le facilita el sistema de ERP y
bases de datos. En su programa diario de actividades el alto directivo policial
debe integrar el estudio de los “cuadros de mando y control”, y andlisis de los
paneles de indicadores, siendo los registros formales que estos le facilitan uno
de los elementos esenciales de evaluacion del grado de madurez directiva de
los Jefe de las Unidades Operativas Fundamentales subordinadas, y
aplicando los estilos de liderazgo acordes con el resultado de este andlisis.
Por el contrario, el alto directivo policial debe evitar que sean la afinidad
personal, la integraciéon en lobbys o grupos internos de presion, etc., los
factores que condicionen los resultados de la evaluacion de la madurez
profesional de los mandos subordinados, especialmente en el caso de que
estos ostenten las jefaturas de las Unidades Operativas Funcionales; en este
mismo sentido, el alto directivo policial debe evitar que un posicionamiento
abierto ante alguno de los posibles “grupos de precision” internos existentes
en la organizacién policial puedan llegar a condicionar sus relaciones con los
mandos que se integran dentro de la Unidad Operativa Superior que lidera.

Para todo alto directivo policial, el uso frecuente de la comunicacion directa, ya
sea individual o en grupo, la explotacion frecuente de las metodologias de
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captacion de ideas y la busqueda de soluciones para la posterior toma de
decisiones (tipo método Delphy™® y similares) y la evaluacién objetiva y pablica
de los responsables de sus Unidades Operativas Fundamentales
subordinadas son técnicas que vendran a reforzar su capacidad de liderazgo;
por el contrario, el empleo frecuente de los estilos S-1 y S-2 (guiando) en el
ejercicio de sus potestades de mando sobre los directivos policiales que se
encuentran al frente de las Unidades Operativas Fundamentales y los érganos
de staff especializado deben ser evitadas por el lider de las Unidades
Operativas Superiores. Ante casos de clara inmadurez profesional, “mandos
quemados”, “colaboradores negativos” o mandos desleales para con él y/o la
organizacion policial, el lider de las Unidades Operativas Superiores debe
hacer uso de su autoridad vy, si fuera preciso, proceder al “cese” de aquellos
en su puesto directivo, aun asumiendo los costes corporativos y el desgaste
personal que esta drastica medida puede inicialmente conllevar.

Unas de las principales caracteristicas del lider al frente de una Unidad
Operativa Superior de todo Cuerpo Policial deben ser: su capacidad de
transmitir informacién completa y oportuna a sus colaboradores y mandos
subordinados, y su correcto dimensionado de los tiempos y plazos de
ejecucion de las ordenes e instrucciones y la implantacién efectiva de los
cambios metodologicos, ya que en caso de que alguna de ambas
caracteristicas fallase, la capacidad de liderazgo y la propia autoridad de alto
directivo policial se verian seriamente dafiadas, pudiendo asentarse dentro de
la Unidad Operativa Superior canales paralelos de comunicacion, para la
transmision de informacidbn o para solicitar asesoramiento, que en nada
facilitan el ejercicio del liderazgo del Alto directivo policial.

Dentro de los directivos y pre-directivos policiales que integran su staff
general, el lider de la Unidad Superior Operativa, debe ser consecuente con la
vital importancia de quienes ejerzan las funciones y cometidos de planificacion
(estratégica o a largo plazo) y de evaluacion, auditoria e inspeccion de las
Unidades Operativas Fundamentales, por lo que habra de encomendar estas
actividades a los mandos policiales que cuenten con un mayor nivel de
madurez profesional, utilizando frente a ellos habitualmente el estilo S-4
(delegando) y evidenciando su absoluta confianza en ellos. En los Cuerpos
policiales avanzados se otorga una gran importancia a estos puesto de
trabajo, por lo que tienen establecida la norma de que el personal que ocupa
los puestos de apoyo directivo vitales dentro de las Jefaturas de las Unidades
Operativas Superiores son personalmente designados por el alto directivo
cuando este es nombrado para ocupar esta Jefatura, y cesan en sus destinos
cuando concluye el mandato del alto directivo policial que los designo.

La diversidad que suele presentarse en el grado de madurez de los mandos
de las Unidades Operativas Fundamentales, asi como las dificultades que
suelen presentar tanto su sustitucion, como la asignacion de funcion alguna
distinta al mando de la propia Unidad Operativa Fundamental de destino,
unida a la diversidad de situaciones que pueden sucederse en las unidades
policiales, obligan al lider de la Unidad Operativa Superior a estar
permanentemente modificando su estilo de liderazgo, lo cual solo sera posible
en base a una dilatada experiencia profesional al frente de unidades policiales
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y a unas adecuadas capacidades personales, tales como: autocontrol,
empatia, dotes para la comunicacion oral y las relaciones interpersonales,
capacidad para cambiar rdpidamente de un asunto a otro, confianza en sus
subordinados y colaboradores, vitalidad y vision de conjunto.

Finalmente, nos permitiran quienes ocupan estos altos puestos de
responsabilidad en los Cuerpos Policiales un Gnico consejo de quienes
elaboramos este apartado y contamos con una experiencia directiva muy
inferior a cuales quiera de ellos. El asunto viene derivado de los acelerados
cambios que se estan sucediendo en las herramientas de mando y gestion en
las organizaciones policiales como consecuencia de la implantacion efectiva
de las nuevas tecnologias de la informacién (TIC,s.) en las Administraciones
Publicas. Cambios que, como tan acertadamente postula Albert Esplugas®®
desde hace afios, hoy en dia obligan a la mayoria de organizaciones a contar
con su propia ERP (sistema de gestion integral), con unas bases de datos
corporativas, con sistemas automatizados de generacion de informes vy, en
general, disponen de sistemas que automatizan el proceso de datos
estructurados, potenciando la eficacia, eficiencia, capacidades vy
competitividad de la organizacion.

Pero ademas, los principales Cuerpos policiales se encuentran integrados
tanto en el sistema de seguridad interior de su pais (seguridad publica,
seguridad privada y seguridad exterior del propio pais), como incluidos dentro
de un sistema de seguridad mucho mas amplio donde se interrelacionan con
el resto de los sistemas de seguridad de los paises avanzados, lo que se
analiza como el macro sistema de seguridad de la “aldea global’. Ya esta
asumida en la direccidn superior de las organizaciones policiales la premisa de
qgue su eficacia y la calidad del servicio —entiéndase competitividad en el
ambito empresarial- esta soportada por su propio sistema transaccional de
informacion, y viene fuertemente condicionado por la adaptacion de este
sistema de informacidon a las peculiaridades de su mision y por las
capacidades de su ERP, que debe poder integrar a cientos de usuarios, con
muy distantes puntos de entrada y salida de datos, y capaces de gestionar
unos volumenes de informacién impensables hace tan solo unos afios. Sin
embargo, no resulta extrafio descubrir que los altos directivos policiales
ejercen su accion de conduccién vy liderazgo sobre las Unidades Operativas
Superiores sin utilizar o, al menos, sin emplear en todas sus potencialidades
las TIC,s. desatendiendo la realidad de que estas absorben una gran parte de
las posibilidades de inversion presupuestaria del Cuerpo policial que dirigen, y
ademas la alimentacién, mantenimiento y explotacién de estos sistemas de
informacion consumen una parte sustantiva del esfuerzo del personal
operativo del Cuerpo Policial.

En este sentido, se orienta el consejo que nos permitimos trasmitirles a los
altos directivos policiales, que sean conscientes de que a pesar de que
muchas de sus decisiones son “no estandarizadas” o dificilmente
“automatizables”, la eficacia en el ejercicio de sus competencias y su propia
capacidad de liderazgo, estan en gran medida condicionadas por sus
habilidades para emplear de manera efectiva cuanto ponen a su disposicion
estas nuevas herramientas de informacion.
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Liderar una Unidad Operativa Fundamental en un Cuerpo Policial, el caso
de las Jefatura Provinciales.

Al igual que hemos hecho en el apartado anterior, se parte de delimitar el
concepto y los rasgos basicos, a los meros efectos del presente articulo, al
que reservamos la locucién “Unidad Operativa Fundamental” de la
organizacion policial diciendo que es aquella que tiene encomendado llevar a
cabo dentro de la respectiva demarcacion territorial (normalmente una
provincia), incluido el mar territorial si fuera el caso, las misiones que las
distintas disposiciones encomiendan al Cuerpo Policial, especialmente por
cuanto a la mision de proteger el libre ejercicio de los derechos y libertades y
la garantia de la seguridad ciudadana. Desde este 6rgano directivo y bajo la
dependencia directa de una “Unidad Policial Superior”, el Directivo policial que
ejerce el liderazgo en ella ejerce las funciones directivas de mando,
planificacion, direccion, ejecucion, gestion, coordinacion y control de los todos
los servicios policiales que el Cuerpo Policial presta en su ambito territorial,
asimismo el Jefe de la “Unidad Policial Fundamental” debe elaborar la
planificacion (vision) estratégica de la unidad y formular cuantas propuestas de
reorganizacion o revisidbn de normas y procedimientos estime pertinentes, e
informar a la Unidad Operativa Superior de las debilidades, fortalezas,
rendimientos, solicitudes o quejas del personal de su unidad, etc.

Las Unidades Operativas Fundamentales son el elemento esencial de todo el
Cuerpo Policial, siendo esta Jefatura policial el primer escaléon de
interconexién entre la direccién técnica (cadena de mando policial) y la
direccidon politica, toda vez que desde este puesto de direccion policial se
mantienen unas permanentes relaciones con los 6rganos de direccién politica
desplegados en la demarcacion, que suelen tener competencias de inspeccion
sobre las unidades policiales, en concreto para los Cuerpos estatales, el
Subdelegado del Gobierno.

De la Jefatura de una “Unidad Operativa Fundamental” dependeran,
normalmente de forma directa, un variable nimero de “Unidades Operativas
Basicas” que el propio Cuerpo Policial tenga territorialmente desplegadas
dentro de su demarcacion, asi como varias unidades, tanto de ambito
territorial como funcionales, sin perjuicio siempre de que estas puedan
mantener algun otro tipo dependencias (funcionales y/o técnicas) de otras
Jefaturas centrales especializadas. Para facilitar la permanencia de la accion
de conduccion operativa, de la Jefatura de la Unidad Operativa Fundamental
depende el Centro Operativo de Servicios o la Sala de Operaciones que
facilita la continuidad de la accion directiva sobre los servicios policiales y la
prestacion de la debida atencion permanente a los ciudadanos. Para auxiliar al
Jefe de este tipo de unidades policiales en el ejercicio de sus competencias
directivas, este puesto directivo dispone de diversas Jefaturas funcionales que
trabajan codo a codo con él dentro de la Jefatura de la Unidad Operativa
Fundamental, que normalmente agrupan sus cometidos entre Operaciones,
Policia Judicial e Informacion, de Personal y de Recursos Materiales, e
igualmente dispone de un staff general, que asume la gestidbn burocratico-
administrativa de Unidad, y un pequefio érgano de staff personal que apoya
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las amplias relaciones que se mantienen desde este Organo de direccidon
policial.

Una de las principales debilidades que presentan las Jefaturas de las
Unidades Operativas Fundamentales viene derivada de la propia regulacion
de los destinos en los Cuerpos Policiales, ya que al conjugar estos destinos su
ubicacion en las capitales de provincia y unos horarios de trabajo burocratico-
administrativos, son destinos muy deseados por los agentes policiales, lo que
lleva a que para acceder a los mismos se requiera una considerable
antigiiedad; consecuentemente, muchos de los integrantes de los 6rganos
staff que asumen las funciones de apoyo al lider policial que ostenta la
Jefatura de las Unidades Operativas Fundamentales. Asi, no es extrafio que
en estos drganos de vital importancia para el ejercicio de la direccion y gestion
nos encontremos con personal muy veterano pero con una baja madurez
profesional para el desempefio de los cometidos que le son propios a los
puestos de trabajo del staff general de la Unidad Operativa Fundamental
(desconocimiento de las técnicas y herramientas de trabajo, baja motivacion y
compromiso con los logros del Cuerpo policial, etc.); pero, ademas, es
relativamente frecuente que en estos érganos tan prOXimos e importantes para
el lider policial nos encontremos con “agentes negativos”, con personal
profesionalmente frustrado, con agentes incapaces de aprender el uso de las
nuevas herramientas y sistemas informaticos, policias con compromisos
personales y/o familiares muy superiores a los profesionales, personal
profesionalmente “quemado”, agentes comprometidos personalmente con
personal externo al Cuerpo policial dispuestos a hacerles favores, etc. En
principio, la dramética situacion descrita pareceria sencilla de resolver para el
directivo de cualquier organizacion, pero en el caso de los Cuerpos policiales,
se conjugan diversos factores que la pueden llegar a hacer irresoluble
(estabilidad laboral como funcionarios, el hecho de que los agentes policiales
tengan en propiedad su destino, la complejidad de los procedimientos para
poder cesar al personal en su destino, lo nimio de la repercusion econémica
de las retribuciones variables, etc.), que haran que el lider policial tenga que
adaptarse a las peculiares caracteristicas profesionales de sus mas
inmediatos colaboradores, cuando la Alta Direcciéon del Cuerpo policial es
consciente de ello y no cataloga estos puestos como de libre designacion..

En el caso concreto de la Guardia Civil, el nivel de direccién operativa que
describimos como Unidad Operativa Fundamental recibe la denominacion de
Jefatura de Comandancia y en el caso del Cuerpo nacional de Policia es la
Jefatura Provincial de Policia, ambas unidades de un ambito provincial que
cuenta con un dimensionado muy variable en funcién de la problematica de
seguridad publica de cada provincia, pudiendo oscilar desde mas de tres mil
guardias civiles a poco mas de medio millar de efectivos. La amplitud de
funciones y lo complejo de su funcionamiento interno, han llevado a la Guardia
Civil a regular’’ con precisiéon las competencias de estos mandos policiales
gue pasan por las puramente directivas de dirigir, planificar, coordinar,
impulsar, apoyar e inspeccionar el servicio y las unidades policiales, y las de
gestionar, administracién y control de los recursos tanto humanos, como
materiales, y los créditos presupuestarios asignados, hasta ostentar la
representacion del Cuerpo, establecer y mantener a nivel provincial las
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relaciones con otras Autoridades, Administraciones e instituciones dentro de
los principios de cooperacion, colaboracién y coordinacion, o participar en la
Juntas Provinciales en materias de sus competencias, de Seguridad y en
aquellas otras que se determinen, o las puramente administrativas o de
caracter disciplinario.

Como apuntdbamos en la introduccion de este articulo y como quiera que
estabamos pensando en el lider de la Unidad Operativa Fundamental ahora
repetimos que, la aplicacion de las tesis y herramientas de aplicacién de la
teoria del Liderazgo Situacional resalta la importancia que alcanza en el
trabajo del directivo policial al frente de una Unidad Operativa sus capacidades
para:

a) Reforzar la motivacion y las aptitudes profesionales de cada uno de sus
subordinados y/o colaboradores ante los retos que se vayan
estableciendo para cada uno de los integrantes de la organizacion,
unidad o equipo de trabajo en el desempefio de sus propias funciones y
cometidos.

b) Potenciar las relaciones internas entre todos los componentes de las
unidades y grupos de trabajo.

c) Incrementar el grado de compromiso de nuestros colaboradores y
subordinados inmediatos con los objetivos de la organizacion policial, su
mision y sus funciones.

Este conjunto de elementos conforman el soporte base de una de las
metodologias directivas que han alcanzado mayor éxito en las organizaciones
empresariales avanzadas, sirviendo de soporte a lo que técnicamente se
conoce como “empowerment™®, que con independencia de que actualmente
se encuentre muy cuestionado aporta una vision y una metodologia muy utiles
para lograr la participacion activa (pro-actividad) de los mandos intermedios de
las Unidades Operativas y los propios agentes policiales, por su utilidad para
incentivar el nivel de compromiso de los operarios en el proceso de mejora de
los procedimientos. El lider de la Unidad Operativa Fundamental debe ser un
directivo policial con suficiente experiencia profesional, especialmente al haber
estado al frente de la Unidad Operativa Basica, sus principales habilidades
directivas se centran en su empatia para evaluar adecuadamente el grado de
madurez de sus inmediatos subordinados y colaboradores su capacidad de
adaptar su estilo de liderazgo, su fuerte grado de compromiso con la visién y
la mision del Cuerpo Policial y su habilidad directiva para integrar las mejores
practicas. En este sentido, resultan basicas sus capacidades directivas para
aprovechar los conocimientos empiricos de los agentes operativos que
prestan sus servicios en la calle, son entre otros aspectos de elevado interés
para este directivo policial.

En las condiciones descritas, el ejercicio del liderazgo en estas Jefaturas
presenta, al menos, cuatro ambitos que deben analizarse separadamente, en
funcidén de ante quién nos estemos refiriendo, en concreto pueden estudiarse
inicialmente separados cinco espectros de subordinados y/o colaboradores:
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- Ante sus dos, tres o cuatro inmediatos colaboradores, los Jefes de Areas
funcionales dentro de la Jefatura de la Unidad Operativa Fundamental.

- Ante los mandos policiales que dependen inmediatamente del lider en la
cadena de mando operativo, normalmente entre siete y nueve.

- Ante la Autoridad politica provincial, ya sea esta el Subdelegado del
Gobierno, nacional o autonémico, en la provincia, o el Tte. de Alcalde o
Concejal de Seguridad, pero incluyendo en este grupo todas aquellas
autoridades que alcancen algun tipo de competencias sobre la actividad
de la Unidad Operativa (Iéanse: Presidente de la Audiencia Provincial,
Fiscal de la Provincia y resto de Magistrados, Jueces y Fiscales, alcaldes
de los nudcleos poblaciones importantes, Diputados y Senadores de la
provincia, Rectores de las Universidades, Presidentes de la Diputacion,
etc.)

- Ante el personal subordinado que desempefia funciones de apoyo a la
direccién o asume actividades de gestion directamente vinculadas (bajo
la responsabilidad directa) del lider de la Unidad Operativa Fundamental.

- Ante los lideres de las Unidades Operativas Basicas que integra la
Unidad Operativa Fundamental.

En aras a la brevedad apuntar anicamente que el primer y el segundo bloque,
de los anteriormente diferenciados, pueden ser agrupados en un Unico grupo a
los efectos de un andlisis orientado a diferenciar la metodologia practica de
aplicacion de las tesis de Liderazgo Situacional en el caso del lider de una
Unidad Operativa Fundamental, Como quiera que se presume que todos los
que ocupamos actualmente estos puestos de responsabilidad en las
organizaciones policiales disponemos de la suficiente madurez profesional en
el ejercicio del liderazgo en el Cuerpo policial al que pertenecemos, dejaremos
gue sea el propio lector quién haga el ejercicio de deducir del contenido de
estos articulos las peculiaridades de estos cuatro ambitos diferentes de sus
propias relaciones directivas. En este ejercicio practico, le proponemos que
empiece por definir su propia metodologia y seleccionar que procedimientos le
podrian resultar mas idéneos en cada uno de ellos; también debera delimitar
los riesgos, debilidades y fortalezas en cada situacion y priorice en funcion de
sus propios intereses los esfuerzos que haya de dedicar a la evaluacién de la
madurez de sus subordinados y/o colaboradores. Con todo, y en un abuso de
confianza para con los miembros del Consejo de Redaccién de estos
Cuadernos al no respectar el criterio de extension maxima de los articulos, nos
permitiremos apuntarle a ese potencial lider policial, lector interesado, algunos
consejos generales en los siguientes parrafos de este apartado.

En el anterior sentido apuntar que al analizar el caso del liderazgo en las
Unidades Operativas Fundamentales de los Cuerpos Policiales es
imprescindible que el lider policial, el mando que asume estas
responsabilidades, que los “tiempos* directivos son muy distintos a los de su
anterior experiencia al frente de Unidades basicas de la policia, mucho mas
dilatados. Ya, en este nivel jerarquico de la organizacion policial, sus criterios,
objetivos, decisiones y procedimientos de trabajo policial requieren tiempo,
cuando no la disponibilidad de unos recursos fuerza de su propio ambito de
competencias, y que pueden verse fuertemente influenciados tanto por los
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mandos de las unidades subordinadas, como por los diferentes entornos
externos e, incluso, internos, en los que deben llevarse a la praxis.

Cerrando este apartando indicando que el problema méas grave con que se
debe enfrentar el lider policial al frente de una Unidad Operativa Fundamental
es saber renunciar a la direccién operativa de los servicios y a la conduccion
personal de los cometidos y las tareas de sus subordinados (abuso de la S-1
derivada de su experiencia profesional), para ir mentalizdndose que
internamente debe tender a delegar la direccién operativa, centrarse en las
acciones relacionales y potenciar las relaciones externas del Cuerpo Policial
que representa en el entorno geografico de la demarcacion cubierta por la
unidad policial que dirige.

Liderar una Unidad Operativa Bésica en un Cuerpo Policial, el caso de
los Puestos de la Guardia Civil.

Siguiendo la misma articulacion que en los dos apartados anteriores y con esa
misma finalidad, se introducen a continuacion el concepto y los rasgos basicos
de la Jefatura policial a la que denominamos “Unidad Operativa Basica” de la
organizacién policial que esta concebido como ultimo escalén del despliegue
de la organizacion policial, asumiendo la mision de garantizar la seguridad
publica y la proteccién de la poblacién en la demarcacién que tiene asignada,
para lo cual desde esta unidad policial se prestan tanto los servicios de
atencion inmediata y personal al ciudadano, como los tipicos de seguridad
ciudadana, es decir los encaminados a la prevencién y los servicios de
reaccion ante las demandas puntuales de apoyo policial o las situaciones de
emergencia, como los servicios de investigacion para la averiguacion y
esclarecimiento de las infracciones penales. Ademas, estas unidades
policiales resultan esenciales al permitir mantener el contacto proximo con los
ciudadanos y garantizar el mantenimiento operativo del despliegue que va a
permitir reaccionar con prontitud y abarcando todo el territorio en caso de
resultar necesario.

Si en alguna unidad policial hemos de hablar de diversidad, tanto estructural
como de dimensionado, son precisamente las Unidades Operativas Basicas
de la organizacién policial las que presentan este rasgo de modo mas
pronunciado, toda vez que son las que, inexcusablemente, deben adecuar su
organica (articulacién funcional — horizontal) y dimensionado (nimero de
efectivos) a las peculiaridades de la demarcacion en la que tienen que
garantizar la seguridad publica. Disponer de un completo y actualizado
estudio de la demarcacion policial bajo la responsabilidad de cada una de las
Unidades Operativas Bésicas resulta esencial y en el mismo deben, como
minimo, contemplarse los siguientes factores: &mbito de actuacion, integrando
tanto los factores fisicos de la demarcacién, como los humanos y socio-
econdémicos; complejidad policial (riesgos propios, apoyo social, poblacion
flotante y/o de paso, etc.); demandas estables de servicio (objetivos,
instalaciones de interés y/o sensibles, personas a proteger, zonas de ocio,
etc.); y incidencia delictiva (cantidad y tipologia de infracciones penales),
conjunto de elementos que habran de condicionar las capacidades operativas
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de la Unidad Operativa Basica y las necesidades de apoyos y/o refuerzos
desde otras unidades policiales

El estudio policial de la demarcacion y las capacidades operativas de la
Unidad Operativa Basica, habran de ser conjugados con las demandas de
servicio y las preocupaciones/riesgos de cada momento, condicionando el
namero y tipo de servicios que desde ésta unidad policial se prestan en cada
momento. En todo caso, a los efectos del presente articulo, sefialar que no
resulta posible establecer un modelo Unico de Unidades Operativas Basicas, y
qgue al referirnos a ellas habremos de pensar desde las mas sencillas, con las
que Unicamente se pretende garantizar la presencia policial en un punto
geografico concreto y mantener el contacto préximo de la organizacién de
seguridad publica con la poblacion, hasta aquellos otras que requieren una
estructura mas compleja, articulando diferenciadamente las funciones
policiales esenciales, pero en todo caso siempre habran de concurrir en ellas
las caracteristicas organicas de unidad de mando y un area territorial concreta
de responsabilidad, permitiendo su dimensionado que el lider policial conozca
personalmente y mantenga relaciones directas con todos los componentes de
la misma.

En el caso de la Guardia Civil, la Unidad Operativa Basica es el “Puesto de la
Guardia Civil, al frente del cual se encuentra el primer, mas conocido y
tradicional directivo policial, el Comandante de Puesto de la Guardia Civil. Se
recomienda al lector que no conozca en profundidad a la Benemerita que
acuda a los muchos textos y referencias histéricas sobre este esencial
protagonista y, sin duda, el verdadero artifice del prestigio y consideracién del
Cuerpo ante los ciudadanos y las Autoridades, pero a los efectos de este
articulo para profundizar sobre los rasgos del directivo policial que se
encuentra al frente de esta Unidad Operativa Basica que acuda a la actual
regulacion interna del Puesto de la Guardia Civil'® en la cual se especifica que
en él todos los principios que “inspiran el ejercicio del mando alcanzan una
especial significacién, habida cuenta que el estrecho contacto entre el Jefe de
la Unidad y los componentes de la misma propicia que, mas que en ninguna
otra, sea relevante en estas Unidades el principio “de ser el mando modelo del
que obedece, debiendo ser ejemplo de disponibilidad permanente para el
servicio y garantizar de modo ininterrumpido su accion”.

Al haber considerado que algunos mandos policiales al frente de las unidades
operativas basicas de Cuerpos Policiales pueden no haber recibido una
formacion de direccion y gestion de recursos humanos (mando de personal)
suficientemente profundos para un adecuado desempefio de su rol como lider
de este tipo de unidades, no hemos querido concluir este apartado sin
aportarle un procedimiento especifico y detallado para dimensionar la madurez
de los policias de la unidad bajo su responsabilidad. Asi nos permitimos
proponerle al Jefe de la Unidad Policial Basica, la evaluacion de los policias de
su plantilla siguiendo un método sencillo y animarlo en el sentido que en este
sentido su logro no sera excesivamente complejo, ya que se trata,
esencialmente, de aplicar cualquiera de los métodos de analisis del
desempeiio profesional adaptados para “grupo operativo homogéneo” (con
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estructura exclusivamente horizontal, de no mas de 30 trabajadores en el que
todos comparten objetivos, funciones y cometidos).

En este sentido, tomando la referencia del método aplicado en un reciente
master sobre direccién de RR.HH.?° | que por lo completo permite a los
autores simplificarlo, a resultas de los cual el Jefe de este tipo de Unidad
Policial debe centrarse sobre los siguientes aspectos:

1.

Conocimiento de su puesto de trabajo: a) Grado de conocimiento de las
funciones, tareas y obligaciones del mismo, atendiendo a su regulacion y
técnicas de aplicacion, y b) Grado de conocimiento de la demarcacion, en
sus aspectos fisicos y humano. El lider superada la primera fase de
evaluacion de todo su personal estara en condiciones de abordar la
segunda fase de evaluacion (fase indefinida y permanente), que en este
factor consiste esencialmente en dimensionar la informacion de interés
policial que aporta y su capacidad para acceder a la informacion local
gue pueda resultar necesaria en la unidad.

Calidad: Evalta la exactitud, la frecuencia de errores la ejecucién del
servicio y en la presentacion de los informes, y el orden, interés y el
esmero con que presta el servicio. En una segunda fase, El lider tratara
de determinar el nivel de dominio, exactitud e interés en el cumplimiento
de los objetivos, misiones, funciones, tareas y obligaciones, asi como sus
aportaciones a la mejora permanente de la calidad y los procedimientos
de actuacion.

Cantidad: Evaltua el volumen y cantidad de actuaciones policiales que
realiza normalmente, que deben ser ponderadas segun su nivel de
dificultad o el interés de estas para la propia Unidad Policial. En una
segunda fase, el lider debe empezar a evaluar la incidencia que tiene
sobre él su situacion personal o los factores del entorno (interno y
externo) de la propia unidad policial, y su capacidad de influir en otros
para que incremente su pro-actividad profesional.

Independencia: Grado en el que es capaz de desempefiar sus funciones
y cometidos sin necesidad de apoyo y/o supervision; asi como el modo
en el que admite las acciones de orientacion o conduccion de su
actividad policial. En una segunda fase, el lider debe empezar a valorar la
capacidad y motivacién para actuar con un grado de autonomia superior
y su predisposicion/deseo de asumir mayores responsabilidades.

Trabajo en Equipo: Capacidad para desarrollar el trabajo con su Jefe
(unidad y grupo de servicio) y con sus compaferos en el desarrollo del
servicio, resaltando su espiritu de colaboracion y sus actuaciones en la
mediacion de conflictos internos entre el personal de la Unidad. En la
segunda fase, el lider empezara a evaluar sus aportaciones en los
“circulos de calidad”, “equipos de mejora”, implicacion en actividades
complementarias de la unidad, etc.

Compromiso con la Policia: Grado de compromiso personal con los
valores, la visiéon y la misién del Cuerpo Policial al que pertenece, en
funcidn a que sea o0 no capaz de anteponer su intereses personales a los
de su unidad policial. En una segunda fase, el lider debe entrar a valorar
su disposicion para el trabajo policial, y concretamente su actitud
permanente de orientacion y compromiso en la satisfaccion del
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ciudadano, asi como su disposicion fisica y mental para realizar el trabajo
policial en la forma mas eficiente.

7. Capacidad de mejorar: Nivel de interés y capacidad para aprender y
mejorar en la cualificacion profesional, s6lo en el &mbito de las funciones
gue debe realizar en su actual destino. En la segunda fase, el lider
policial debe entrar a dimensionar sus aportaciones en las acciones
formativas de unidad, su busqueda de referencias de mejora, su
deteccion de las “mejores préacticas”, etc.

Como resultado de este proceso de evaluacion individualizada el lider de la
Unidad Operativa Béasica habra de determinar el estilo de liderazgo mas
efectivo frente a cada uno de ellos, pero ademas habra de tener la suficiente
habilidad directiva como para saber combinar a los componentes de su unidad
en grupos, equipos o0 parejas que permitan y potencien la trasmision de
valores, la ensefianza practica de la aplicacion de las técnicas vy
procedimientos, y el desarrollo profesional de los agentes policiales de la
unidad. Al mismo tiempo, el propio lider policial al frente de la Unidad
Operativa Basica debe saber cuando y con quienes de sus subordinados debe
compartir determinadas misiones, abordar algunas de las funciones de la
unidad o desempefiar alguno de los cometidos o servicios. La ventaja, la Gnica
ventaja, con que cuentan estos mandos policiales es que ellos conocen
personal e individualizadamente a todos sus subordinados.

El ejercicio del mando de una Unidad Operativa Basica de la Policia es una
experiencia esencial en todo directivo policial que quiera llegar a convertirse
en un lider policial, toda vez que el ejercicio de evaluacion individualizada de
la madurez de sus subordinados, la validacion de su capacidad de adoptar
ante cada uno de ellos el estilo de liderazgo mas idoneo, unidas a la vivencia
(evaluacion) de los resultados alcanzados en la practica y la verificacion del la
evolucion del grado de madurez profesional de sus subordinados, le van a
aportar un valioso bagaje profesional gue en sus posteriores
responsabilidades dentro de la organizacién policial le habran de ser
transcendentales y pueden marcar sus habilidades directivas en el futuro.

Junto a lo anterior, el hecho de que el lider de la Unidad Béasica Operativa es
al mismo tiempo, jefe, comparfero de servicio, instructor profesional, amigo de
sus subordinados y juez de sus comportamientos y grado desempefio
profesional, obligan a toda la cadena de mando a reconocerle su esfuerzo y
dedicacion profesional, a premiar su capacidad de liderazgo y a compensar la
esencial aportacion que realiza a todo el Cuerpo Policial en el cumplimiento de
sus funciones, en la calidad de servicios que presta y en el reconocimiento y
prestigio de todo el Cuerpo Policial en su conjunto, que ellos pueden
implicarse directa y personalmente en la evaluacion de los resultados
inmediatos del estilo de liderazgo que utilicen en cada ocasién, que los
tiempos de reaccion y obtencidon de resultados son muy cortos y ello los
permite dimensionar con toda exactitud la bondad y eficacia de su estilo de
liderazgo empleado en cada caso. Junto a todo ello, el lider de la Unidad
Operativa Basica dispone de tiempo para emplearlo en las relaciones
personales con cada uno de sus subordinados y ello, si sabe adaptarse,
multiplica las capacidades de su accién como lider ante ellos.
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Con independencia de los siete factores descritos en los parrafos anteriores,
en funcién de las peculiaridades de la unidad basica del Cuerpo Policial
habran de analizarse otros elementos complementarios, tales como:
Presentacion personal (Impresion causada por su aspecto) cuidado personal y
en la uniformidad, forma de actuar, aspecto como agente de la autoridad,
modo en que se relaciona personal y/o telefonicamente, etc. / Contactos
profesionales y personales, integrando grado en que se relaciona con otras
personas tanto dentro o fuera de policia / etc.

No podemos dar por cerrado este apartado sin resaltar que la alta direccion de
todo Cuerpo policial debe ser muy consciente de que los lideres de las
Unidades Operativas Basicas conforman no solo los pies y las manos de la
organizaciéon, sino que ademas son los ojos, el esqueleto sobre el que se
soporta y la musculatura del Cuerpo policial, de modo que si estos no son
personas profesionalmente maduras, se encuentran plenamente realizadas en
el ejercicio de las obligaciones y responsabilidades que conlleva dirigir este
tipo de unidades policiales y se sienten permanentemente apoyadas por la
cadena de mando de la organizacion policial, tanto la eficacia y la eficiencia
del Cuerpo policial, como la calidad del servicio que se presta a la sociedad y
la imagen publica de este, corren graves riesgos.

No nos permitimos cerrar el estudio del caso del liderazgo en las Unidades
Operativas Basicas de los Cuerpos policiales sin hacer una glosa de
reconocimiento a quienes durante toda la dilatada historia de la Guardia Civil
han sabido pilotar de manera ejemplar los Puestos de la Guardia Civil. En
este sentido, hemos de reconocer y ser consecuentes con ello todos los que
ostentamos algun tipo de responsabilidad interna en este Cuerpo, de que: el
prestigio y consideracién social que goza la “Benemérita”, su garantia de
continuidad historica en el futuro y los gloriosos episodios que han
protagonizado muchos guardias civiles, no son si no el fruto de muchos miles
de Comandantes de Puesto de la Guardia Civil que han sabido
comprometerse con su mision, implicarse en la formacion en valores y técnica
de su personal y dar ejemplo personal de profesionalidad, de entrega y
sacrificio personal y familiar, de absoluta y permanente dedicacion al servicio
publico que tenian asignado, y a la conservacion impoluta de su honorabilidad
y respeto al uniforme que tan orgullosamente han sabido vestir.

Ejercicio del liderazgo ante el “agente policial negativo”.

Con mucha frecuencia cuando a un directivo policial se le pregunta: ¢Cual es
la situacién en la que le resulta mas complejo el ejercicio del liderazgo?, su
respuesta concurre sobre el modo de ejercer el mando del personal menos
comprometido con la mision y las funciones policiales de la unidad; contrasta
esta respuesta con la que suelen apuntar los directivos de las otras
organizaciones laborales, en las que sus directivos se quejen de las carencias
de cualificacién profesional de sus subordinados o de las disfunciones que
pueden llegar a generar como consecuencia de una deficiente regulaciéon
interna o la no existencia de procedimientos precisos y uniformes de actuacion
en el de-sempenio de las funciones directivas dentro de la organizacion.
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Recurrentemente, en este tipo de encuestas a los directivos policiales aparece
como el aspecto mas dificil en el desempefio del rol de todo directivo policial el
ejercicio del mando sobre lo que en este articulo hemos sintetizado bajo la
locucién, “agente policial negativo”, y cuando entramos a profundizar sobre
ello, vuelven a coincidir la mayoria de los mandos policiales con una cierta
experiencia profesional en la conduccién de unidades operativas o, incluso, en
aquellas otras de apoyo o burocréatico-administrativo que integran un namero
considerable de agentes. Del analisis de las opiniones que han podido
recopilar los autores de este articulo, las aseveraciones que mas se repiten
son las siguientes:

- El ejercicio del liderazgo sobre los “agentes negativos” consume una
elevada cantidad de recursos (tiempo y esfuerzo) a los mandos de las
unidades policiales, siendo un objetivo de estos el dificultar la accion
directiva e, incluso, saturar de trabajo los érganos de apoyo directivo.

- En ocasiones les resulta dificil mantener las buenas formas y no perder
los nervios en sus relaciones personales con algunos “agentes
negativos”, que presentan una actitud desafiante o, incluso, caen en la
provocacion.

- La forma como han de abordar el mando ante algunos “agentes
negativos” llega a generar inquietud y dudas en muchos directivos
policiales.

- En alguna ocasion han llegado a vivir situaciones de conflicto interno en
la cadena de mando policial como consecuencia de las decisiones que
han tenido que adoptarse para tratar de conducir la actuacion profesional
de algun “agente negativo” destinado en su unidad.

- Inhibirse y no afrontar el problema que generara la integracion de uno o
varios “agentes negativos” en una determinada plantilla policial, es a
medio plazo la peor alternativa, ya que se ve perjudicada la motivacion
del resto de los componentes de la unidad, se puede llegar a dividir la
plantilla y provocar un conflicto interno en la misma, y puede terminar
deteriorando la autoridad del mando policial de la misma.

Indiscutiblemente, este tipo de situaciones colocan al lider policial ante uno de
sus principales retos y no es facil encontrar una solucion uniforme para
afrontarlo, de hecho tras la publicacion de la primera parte de este articulo, la
pregunta que mas han repetido sus lectores ha sido: ¢ Son aplicables las tesis
del liderazgo situacional cuando nos encontramos ante subordinados y/o
colaboradores desmotivados, que no comparten los objetivos de la
organizacion policial a la que pertenecen, que no se sienten comprometidos
con la mision policial o, incluso, cuando estos se encuentra profesionalmente
frustrados?. La respuesta de los autores no puede ser otra que la afirmativa,
pero requiere entrar en una cierta profundidad en su estudio para que las
técnicas y los procedimientos que se propongan puedan tener alguna utilidad
practica para los potenciales mandos policiales que quieran emplearlas, por lo
que antes de cerrar definitivamente este articulo hemos hecho un especial
esfuerzo para analizarlo y tratar de aportar algunas ideas sobre el fenbmeno
de los “agentes negativos”.
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Tal como exponiamos en la introduccion de este articulo, la cuestion de fondo
parte de que la teoria del liderazgo situacional se apoya sobre la base de que
“los integrantes de las organizaciones sienten el intimo deseo de desarrollar
sus aptitudes, de participar en el proceso de toma de decisiones y de
colaborar para el éxito de la organizacidén”. Pero este postulado no siempre es
aplicable a todos los componentes de una plantilla policial, ya que seria
presuntuoso e irreal plantear que todos los agentes de una unidad policial se
encuentran personalmente comprometidos con la misién y los objetivos
asignados a la unidad o que todos los agentes policiales sienten el intimo
deseo de cooperar con la organizacion a la que pertenecen.

En todo caso, como apuntdbamos en la introduccion, empezar por adelantar al
lector que este es un fendbmeno genérico que afecta, y se repite en todas las
organizaciones en las que sus integrantes tienen “animo de lucro”, entendido
esto como la necesidad de percepcion de unos haberes que le permitan cubrir
sus necesidades economicas con mas o menos dignidad, y que todos los
estudiosos de la psicologia laboral?* achacan el progresivo incremento de este
negativo fenbmeno en las organizaciones laborales a uno de los principales
logros sociales de los paises desarrollados: la estabilidad laboral, tesis
plenamente desarrollada y que sostiene en muy distintos foros tanto
académicos, como empresariales y sociales, el analista y conferenciante
profesional Mora Santiago?.

Pocos autores entran a analizar el grave problema que suponen en la mayoria
de las organizaciones los “operarios negativos”, pero mas escasos son aun
aguellos que se han atrevido escribir y defender publicamente sobre los
nefastos resultados que produce el hecho de que las administraciones
publicas parezcan tolerar con resignacion la proliferacién de estos en su seno.
En este sentido resaltar a la profesora Maria del Pilar Biba®®, quien postula
gue el origen de este problema se encuentra en la estructura vertical de las
organizaciones, que ademas de favorecer el despotismo, la ineficiencia y la
pérdida de oportunidades por su lentitud al reaccionar, tiene el destructivo
efecto de favorecer el asentamiento, garantizar la pervivencia e, incluso, hacer
progresar a los operarios negativos. Cuando describe como afectan a la
organizacion donde se asientan este tipo de personas apuntan que no
solamente generan pérdidas en la productividad y la cuenta de resultados de
las empresas, si no que, ademas y lo que resulta aun peor, es que deterioran
gravemente la convivencia laboral, la motivacion, la satisfaccion de los
compaferos de trabajo que los sufren y representa una amenaza para el clima
de trabajo. La citada profesora estudia de manera muy detallada el caso de las
administraciones publicas centro americanas, donde dimensiona en un 20% la
proporcion de funcionarios que deben ser calificados como “funcionarios
negativos”, a los que caracteriza con los siguientes rasgos: incompetentes,
vagos, mala leche, trepadores, inconformistas, discutidores permanentes y
gue consigue sacar de quicio frecuentemente a sus compafieros de trabajo.

Es una realidad que en la Espafia del siglo XXI, la carga vocacional de servicio
publico y el compromiso con el respeto a la regulaciéon en vigor, no son el
principal elemento de integracién y pertenencia a la organizacion policial de
muchos de los agentes policiales, y es igualmente cierto que algunos de los
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agentes policiales que mantienen su permanencia en un Cuerpo policial se
sienten frustrados o, al menos, incbmodos en su seno, y si no abandonan el
Cuerpo policial es por que no tienen otra alternativa que les permita disponer
de unas retribuciones estables.

Desgraciadamente, la cultura organizativa de muchas organizaciones
policiales espafiolas han incorporado el “paternalismo” como guia de
comportamiento directivo frente a los agentes policiales, e incluso ello ha ido
teniendo reflejo en la regulacion interna, abriendo puertas que han permitido a
algunos de sus “agentes negativos” aprovecharse hasta la saciedad de ello,
creando unas falsas expectativas para muchos otros agentes que al ver que a
ellos no se les aplica la favorable solucion que otros tuvieron refuerzan, aun
mas, sus resortes psicolégicos contra su propio Cuerpo policial. Al mismo
tiempo, esta perniciosa cultura paternalista dificulta la implantacién de los
sistemas de evaluacion del grado de desempefio individual y potencia el
tratamiento “igualitario” de todos los integrantes de la organizacion, lo que
supone una de las principales debilidades estructurales de muchos Cuerpos
policiales en Espafia.

Presentado el asunto, empezar por anunciar que no tenemos un modelo de
solucion genérica para afrontar este tipo de situaciones pero lo que si
intentaremos en los siguientes parrafos es aportar algunas referencias sobre
este problema para el ejercicio efectivo del liderazgo y argumentos a favor de
la utilidad de las tesis y las técnicas del Liderazgo Situacional en este tipo de
situaciones.

Prefiero empezar por presentar una anécdota que considero pertinente a lo
gue ahora abordamos; me ocurrié a finales de los ochenta, con ocasion de
unos seminarios sobre direccidn policial organizados por la Secretaria de
Estado de Seguridad y la Federacion Espafiola de Provincias y Municipios
para otorgar habilitaciones a los cuadros de mando de los Cuerpos de Policia
Local de ciudades de mas de cincuenta mil habitantes; se impartieron seis o
siete de aquellos seminarios que tenian una semana de duracién y a los
cuales asistian entre 30 y 40 Jefes de Cuerpos de Policia Local (algunos de
ellos mantenian la denominacion de Policia Municipal), y donde muchos de
los asistentes eran antiguos cuadros de mando de las FAS o de la Policia
Nacional. En uno de aquellos primeros cursos, uno de los asistentes planted
en una charla de Metodologia del Mando al Coronel Jover® la siguiente
cuestion: ¢Como tratar a los agentes de policia resentidos o intimamente
frustrados con su profesion?, que concreté diciendo: Los Policias que no
quieren ser policias. El Coronel Jover, con mas de treinta afios de experiencia
como mando de la Guardia Civil, que era licenciado en psicologia, se habia
especializado en técnicas de direccion y conduccion de agentes de policia,
contesté tajante y asi de breve: “Buena cara y Reglamento”. A mi, me
impresiono lo tajante de la respuesta, todos nos quedamos muy sorprendidos,
ya que él siempre defendia la necesidad de focalizar la accién directiva en las
organizaciones policiales sobre las relaciones personales entre los agentes y
los cuadros de mando, tras el interesante debate que dio lugar la cuestion, el
Coronel, psicélogo y profesor Jover nos convencidé a todos con sus
argumentos en defensa de aquella respuesta, la mejor posicion de liderazgo
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ante estos casos de “agentes negativos” se resumia en que cualquier otra
actitud directiva conlleva riesgos que ningin mando puede personalmente
asumir, a pesar de que la situacién que da origen a la posicién de “agente
policial negativo” puede ser transitoria o psicolégicamente mas profunda y ello
haga que se prolongue en el tiempo, y que ello puede introducir ciertos
matices en funcion del tiempo y nivel de relaciones personales que existan
entre el lider y el “policia que no quiere serlo”, pero para todo responsable
policial lo que debe prevalecer es la autoridad y la disciplina interna y el
compromiso con el cumplimiento de la mision policial. Igualmente nos apunto
gue lo que debe pretender el directivo policial en estos casos es que el
“agente negativo” se termine aburriendo y que se mentalice de que con esta
postura solo se perjudica asimismo, y por su parte el mando policial tiene la
obligacion de evitar que este tipo de posicionamientos se extiendan entre el
resto de los policias de la unidad. La cuestion resulto tan interesante que la
incluimos en lo restantes seminarios para Mandos de la Policia Local, en
concretd los celebrados en Murcia y Zaragoza durante los afios 1.989 y 1.990.

Desde el enfoque gerencial del aseguramiento de la calidad total, al abordar la
necesidad de transformar los valores y actitudes de los trabajadores hacia la
nueva cultura organizativa de la calidad y crear un consenso (una cultura de
organizacioén fuerte y productiva), en este sentido como ya sefialaba Meek?®
en el afo 1988, resulta imprescindible poder predecir y controlar los
comportamientos de los trabajadores y crear unidad en la organizacion, pero
en esta linea el principal problema con que se encuentran los directivos es el
de aquellos “trabajadores que suman negativo”, trabajadores que habra que
identificar y separar de la empresa, si ho queremos que resulte imposible
implantar la filosofia de la calidad total. Afios mas tarde, en este mismo
sentido de desarrollo, Elmes y Smith®® postulan que como quiera que el
operario de una organizacion que tiene implantado un sistema de control de
calidad son los propios trabajadores quienes se auto-controlan, se auto-
disciplinan y se vigilan al haberse comprometido a realizar sus tareas
correctamente desde el principio, el hecho de conseguir que un grupo
importante de operarios abracen esta nueva tarea de disciplina
autogestionaria, son ellos mismos los que se encargan de identificar y
denunciar a los “trabajadores que sumen negativo”, y que la direccion lo unico
gue tendra que hacer es apartarlos.

Volveré sobre el curso de “Liderazgo Ejecutivo para mandos policiales”
impartido en la National Academy del F.B.1., con el que se iniciaba la primera
parte de este articulo, ya que fue en este donde los autores de este articulo se
sintieron atraidos por las tesis del liderazgo situacional, tesis que pasados
unos afos y adquirida una mayor experiencia en el ejercicio del mando de
diferentes unidades policiales defienden como metodologia util en los Cuerpos
de Policia. En aquél curso, el Supervisor y profesor, Mr. Robert F. McCarthy?’
nos presentd una situacion tipo de “agente negativo”, aunque realmente se
presentaba el prototipo encubierto en una denuncia de persecucion laboral por
parte de uno de sus mandos y a la apertura de una investigacion sobre su
comportamiento por la Division de Derechos Civiles” (Departamento de
Asuntos Internos que apoya a las Policias Estatales norteamericanas ante
posibles abusos policiales o ante la sospecha de corrupcidbn en las
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Instituciones Publicas). Tras presentar el caso y que cada uno de los once
alumnos del curso nos posicionaramos sobre cual era el estilo de liderazgo
mas adecuado ante aquella situacidon, se abrié un intenso debate en el cual
solo uno de los participantes fue capaz de descubrir que nos encontrabamos
ante un caso de “agente policial negativo”, Mr. McCarthy le dio la razén y
focalizamos nuestro debate sobre nuestras propias vivencias profesionales,
valorando las ventajas e inconvenientes de cada una de las posibles
actitudes/estilos directivos.

En las notas de aquella sesién que conservo, el estilo de liderazgo mas
eficiente ante los agentes “no comprometidos”, “absolutamente desmotivados”,
“profesionalmente frustrados”, ... se resalta que no puede ser otro sino que el
directivo policial se presente abiertamente enfrentado a ellos, tanto en el plano
moral, como en el profesional, y que la Unica actuacién directiva admisible
esté orientada en un alto nivel de comportamiento directivo y un bajo nivel de
comportamiento de apoyo, debiendo limitarse el Jefe de la unidad policial a
fijar al “agente negativo” unos cometidos y tareas asequibles y que sean facil y
objetivamente verificables en muy corto plazo. Nuestro profesor estaba
describiendo claramente un S-1 (dirigiendo/diciendo), al cual ademas le
introducia rasgos de marcado autoritarismo y accion controladora,
exclusivamente orientada a las tareas y sometida a la supervision permanente
de las tareas desempefiadas.

Sin perjuicio de aquellas notas, que ahora los autores llegan a comprender en
toda su extension y alcance, lo realmente importante y donde hemos de
centrarnos los mandos policiales en estos casos, integracién de personal
negativo en la unidad o equipo de trabajo, es conseguir que resulte evidente
ante todo el personal de la unidad o grupo que somos plenamente concientes
de su posicion profesional ante el objetivo o la tarea a desempefar. Si el
“agente negativo” tratase de mantener oculta su falta de compromiso
profesional, los mandos policiales tendremos que evidenciar que nosotros lo
sabemos e incluso trasmitir que respetamos su posicidn, pero que en ningun
caso compartimos su posicionamiento y/o frustracion profesional.
Consideramos pertinente, que en nuestras actuaciones directivas para con
ellos, se plasme que no estamos dispuestos a tolerar que puedan suponer una
merma del rendimiento y la calidad del servicio de su unidad de destino presta
a la sociedad y al ciudadano, o en su caso perjudique los apoyos a otras
unidades policiales.

Ante los casos de “agentes negativos” es preferible que las comunicaciones se
realicen por escrito, en la certeza de que trataran de presentar
interpretaciones deformadas y malintencionadas de todas las relaciones
personales que los mandos mantengan con ellos, por lo que en su caso es
conveniente mantenerlas en presencia de terceros que puedan venir a
desvirtuar sus posibles acusaciones. Defendemos que resulta de vital
importancia evitar que los “agentes negativos” puedan trasmitir al resto del
personal de la unidad policial que su escaso nivel de desempefio profesional
no les supone personalmente efecto negativo alguno y, sobre todo, evitar que
puedan llevar a la idea del equipo directivo de la unidad policial la percepcion
de que tienen intimidados a Jefes de la misma o a los integrantes de la
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unidades de destino del “agente negativo” la sensacion de que los cuadros de
mando de la organizacién policial no son capaces de adoptar medida alguna
que puedan perjudicar su privilegiada posicion.

Terminaremos este apartado planteando al lector dos casos particulares v,
singularmente, delicados de “policias que restan valor” a la unidad de destino
y al Cuerpo Policial al que pertenecen, son los de el agente negativo que
encubre su falta de profesionalidad integrandose en una organizacion
sindical, donde se presenta como “luchador comprometido y defensor de los
derechos de sus comparieros”, cuando realmente lo que realmente pretende
es protegerse y evitar que puedan exigirsele responsabilidades por su
comportamiento profesional o, incluso, personal. El segundo caso, que
dejamos a la reflexion personal de cada lector, es qué hacer cuando el “no
comprometido”, el “desmotivado”, “el profesionalmente frustrado”, etc. es uno
de nuestros superiores en la jerarquia de la organizacion policial. Para poder
analizar con un cierto rigor ambos fendmenos que se repiten con excesiva
frecuencia en las organizaciones publicas recomendamos dos lecturas que
permiten entender los ¢Por qués? y los ¢ Comos? de ellas, en concreto son
las obras ya clasicas, para la primera situacion: “De eso no se habla:
Organizacion y lucha en el lugar de trabajo®”, y ante la segunda: “El Principio
de Peter®®”.

Conclusiones y consejos al adoptar como herramienta de mando el
liderazgo situacional en una organizacion policial.

La decision de un directivo policial de emplear las tesis del liderazgo
situacional en la unidad u organismo policial®® donde desempefia sus
cometidos debe adoptarse una vez que el propio directivo policial esté seguro
de conocer la teoria del liderazgo situacional y ser capaz de diferenciar y
emplear los cuatro diferentes modos de ejercer su autoridad e influencia sobre
las personas con las que mantiene relaciones profesionales. A partir de ese
momento, los esfuerzos del directivo policial deben centrarse en:

a) Conocer en profundidad el nivel de madurez profesional que cada uno de
sus subordinados y colaboradores inmediatos ha alcanzado en relacién a
las diferentes funciones y actividades que desarrollan o tienen que
desarrollar.

b) Detectar posibles conflictos que puedan presentarse entre los objetivos e
intereses personales de algunos de sus subordinados, y colaboradores
y/o autoridades con las que ha de trabajar y los propios objetivos de la
organizacion y/o la unidad policial, para establecer estrategias que
permitan atenuar el conflicto.

c) Elaborar un programa de desarrollo profesional, tanto en cualificacion
técnico-profesional como de refuerzo de la motivacion, orientado a
aquellos subordinados inmediatos que presenten un menor grado de
madurez.

d) Establecer un mecanismo de seguimiento y evaluaciéon de los resultados
alcanzados tras la implantacion del nuevo sistema de mando.
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Los estilos de liderazgo seran eficientemente aplicados por el mando policial,
basandose en una amplia variedad de factores, pero el componente sustantivo
y la aportacion esencial del modelo liderazgo situacional que se propone
estriba en sistematizar el conjunto de elementos para seleccionar qué estilo
debe emplear en cada situacion y ante cada uno de sus subordinados y/o
colaboradores, en base a un Unico parametro: El nivel de madurez para ese
cometido de la persona a la que vayamos a encomendarselo. Asi, el mando
policial puede centrar su atencion sobre el nivel de madurez del subordinado o
el grupo para la tarea concreta que ha de desarrollarse en la situacion
especifica en la que habrd de llevarse a cabo, de manera que una vez
valorado ese nivel de madurez el estilo directivo méas eficaz aparece
univocamente determinado, con absoluta independencia de que la tarea a
encomendar sea una mision, funcion, actividad o cometido.

En todo caso, lo que va a resultar esencial es determinar, con la mayor
precision posible, el nivel de desarrollo profesional de quienes conforman la
unidad, para lo cual habremos de empezar por nuestros mas directos
colaboradores y los responsables de las unidades u 6rganos que directamente
dependen de nosotros, ya que ello nos vendra a determinar el estilo de
liderazgo mas idéneo con cada uno de estos. Para ello, nos permitimos
recomendar, como medida inicial, realizar un buen diagnostico sobre los
puestos clave y los colaboradores mas préximos siguiendo a la hora de
priorizar por donde deberiamos empezar, los siguientes pasos:

1°- Relaciona a tus colabores y subordinados directos, e identifica sus
funciones y cometidos basicos (evita incluir mas de una decena de
personas).

2°- Ordena la anterior lista siguiendo el criterio del peso especifico que cada
uno de ellos tiene para la eficacia y calidad del servicio global de la
unidad que diriges.

3°- Retoma la lista inicial y asigna a cada uno el tiempo que sueles emplear
en despachar los asuntos de trabajo con él, elimina los tiempos que
empleas en reforzar las relaciones humanas y trata de dejar
exclusivamente el dedicado a los objetivos y tareas profesionales.

4°- Contrasta el orden que ocupa cada cual en ambas listas y trata de
unificarlas, hasta estar seguro de que esa es la prioridad real que debe
tener cada cual.

5°- Selecciona los tres primeros de la lista y olvidate inicialmente del resto, a
partir de ahora solo trabajaremos con esos tres nombres y puestos de
trabajo. ldentifica las funciones y actividades concretas que desarrolla o
deberia desarrollar cada uno de esos colaboradores/subordinados
(descripcién del puesto de trabajo).

6°- Determina las habilidades y conocimientos necesarios para realizar
adecuadamente las tareas que cada puesto de trabajo requiera (perfil del
puesto de trabajo).

7°- Evalla el nivel de competencia profesional de cada uno de esos tres
colaboradores inmediatos respecto a las habilidades y conocimientos que
requiere el puesto que ocupan.

8°- Evalla los grados y niveles de motivacion, de compromiso con la
organizacion y para con las funciones asignadas, de autoconfianza para

Pagina de 39 32



desarrollar los objetivos, misiones y cometidos que tiene que
desempeiniar, y determina los apoyos que precisa para cumplir las tareas
gue le asignas o tendrias que asignar. Si lo estimas necesario, incluye y
diferencia las condiciones ambientales en que hayan de desempefar sus
cometidos.

9¢- Diagnostica ahora el nivel de desarrollo en funcion del nivel de
competencia y dedicacibn de estos tres colaboradores inmediatos,
analiza el estilo de liderazgo que sueles emplear con cada uno de ellos y
decide cual es el estilo de liderazgo mas adecuado para cada uno de
ellos. Si fuera preciso haz las diferencias que estimes convenientes en
funcion de la actividad a desarrollar y del ambiente en que esta habra de
desenvolverse.

Tomando como base un buen diagnéstico, va a ser su empatia, flexibilidad y
capacidad de adaptacion lo fundamental para que pueda aplicar
adecuadamente los tipos de comportamiento directivo —tareas o relaciones-,
con mayor o menor intensidad, en la puesta en préactica del estilo de liderazgo
idoneo en cada uno de tus subordinados en cada situacién concreta. Pon en
practica la teoria del Liderazgo Situacional, y trata de emplear adecuadamente
las técnicas y herramientas de apoyo en su aplicacion, y cuando hayan
pasado unas semanas evalla los resultados alcanzados y aborda
separadamente primero y después con esos tres colaboradores los resultados
de la experiencia, si todos estuvierais satisfechos con los resultados,
oriéntalos para que ellos también apliquen esta teoria. Si todo hubiera ido
adecuadamente, ya estas en condiciones de ir ampliando la lista de los
subordinados y colaboradores directos a los que vas a aplicar tu nuevo
modelo de liderazgo, pero hasta que no sientas que de modo natural y sin
mayores esfuerzos evallas el grado de madurez y adaptas tu estilo sin
esfuerzo alguno al resultado de tu valoracion, no trates de extender a todos
tus nuevas capacidades como lider policial.

A partir de ese momento, habras de tener muy presente que las situaciones en
que debe desarrollarse el trabajo policial son muy dinamicas y cambiantes,
consecuentemente el directivo policial debe estar atento a esos cambios y a
las variaciones en la madurez de sus subordinados con arreglo a los cambios
del entorno donde debe desarrollarse ese trabajo, a fin de ajustar su estilo de
mando en consonancia con cada nueva situacion. En este sentido, la cualidad
principal de un lider policial es la capacidad de percibir esos cambios y su
flexibilidad para ajustar el estilo de mando a las exigencias de la situacion. El
buen mando policial, el lider policial, debe tener la cualidad de analizar y
valorar adecuadamente la situacion para aplicar en ese entorno concreto el
estilo de mando que la experiencia demuestra es el mas eficaz.

Aunque nada puede entenderse de modo inflexible en el ejercicio del mando,
debes tener en cuenta que como regla general, los tratadistas sobre liderazgo
situacional apuntan que al comienzo de la implantaciéon de esta metodologia
en una unidad, el jefe debe adoptar un estilo sobre la base del control (S-1)
para ir progresivamente reduciendo la cantidad de esfuerzo que dedica a la
conduccion y desarrollo de las actividades y aumentando la proporcién de
esfuerzo sobre las acciones directivas de apoyo y relacién personal con sus
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colaboradores y subordinados (S-2), de modo que, sin que se produzca una
transicion brusca, ir centrandose en potenciar los lazos humanos dentro del
grupo que lidera (S-3), hasta conseguir finalmente que sus colaboradores
hayan elevado suficientemente su nivel de implicacion en el logro de los
objetivos, y estén dispuestos y capacitados para asumir por si mismos los
procesos de toma de decisiones, de fijacion de objetivos, de planeamiento de
las actividades a desarrollar y de mejora permanente de los procedimientos de
actuacion, al tiempo que el grupo, “jefe y subordinados/colaboradores” haya
alcanzado un adecuado nivel de integracion y experiencia, que el directivo
pueda delegar la mayor parte de sus responsabilidades internas en ellos, para
centrarse sobre las estrategias y las relaciones, internas y externas, de la
unidad (S-4). Llegado ese momento, cabe decir que el liderazgo sobre el
grupo y la propia unidad se han consolidado.

En resumen, la estrategia que debe seguir todo mando policial que desee
ejercer el liderazgo es trasmitir al grupo -autoridades, colaboradores y
subordinados- su firme voluntad de que todos ganen con la mejora del
funcionamiento de la unidad que dirige, pero que la mejoria individual no
puede comprometer el cumplimiento de la mision y logro de los objetivos de la
unidad a la que pertenecen. En ese camino, el directivo policial debe ser
capaz de entender que todos tienen sus propias limitaciones profesionales y
aspiraciones personales, para partir de la base de que igualmente todos tienen
aspiraciones de desarrollo personal y profesional, y del conocimiento de todo
ello el mando policial debe saber adaptar, e individualizar, el modo en que
ejerce la direccion sobre cada uno, manteniendo como objetivo permanente
que el estilo de liderazgo empleado en cada ocasion trasmita la idea que
mejorando su rendimiento pueden ver cumplidas sus propias aspiraciones, lo
gue sin duda conduce a una mejora permanente de la organizacion y de la
calidad del servicio que se presta.

Resulta singularmente importante que el directivo policial llegue a conocer las
limitaciones profesionales y los resortes de motivacion de quienes ocupan los
puestos mas proximos a €l en la organizacion u ostentan responsabilidades
sobre grupos dentro de la unidad, por lo que sus esfuerzos deben centrarse
inicialmente sobre ellos, para ir extendiéndose progresivamente hasta el
conjunto de la unidad. Tampoco puede obviar el directivo policial que alguno
de sus “colaboradores” puede tener intereses ocultos que puedan venir a
condicionar su comportamiento y tratar de causar deterioros en la
organizacion, en estos casos ha de ser su propia habilidad y experiencia
directiva la que le permita detectarlos e identificar sus objetivos ocultos, para
tras ello poder adaptar su comportamiento directivo frente a estos.

Con independencia de lo anterior, es de un notable interés para aquellos
mandos policiales que tengan la intencion de aprovechar la metodologia del
Liderazgo Situacional, conocer cuales son su capacidades naturales de
liderazgo, sus tendencias personales en la forma de ejercer la autoridad y
asumir las responsabilidades, y reevaluar el modo en que con anterioridad
resolvié los problemas de mando frente a sus subordinados y colaboradores.
En este sentido nos permitimos recomendar que utlice alguno de los
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cuestionarios de auto evaluaciéon de “estilo directivo” disponibles, y mas
concretamente el que los propios autores®!

Antes de presentar unos cuantos consejos finales, sefialar al concluir este
articulo que todo mando policial debe centrarse en potenciar la madurez de
sus subordinados/colaboradores inmediatos, en la certeza de que los avances
gue consiga en este sentido son elementos multiplicadores de la eficiencia,
eficacia y calidad de la unidad que lidera. Para ello, sus esfuerzos habran de
dirigirse a crear el ambiente propicio para que sean los propios subordinados
guienes se conciencien de las ventajas personales de mejorar.

En este sentido apuntar que el compromiso de mejora personal del nivel de
madurez viene intimamente vinculado con el modo en que se gestionan los
conocimientos dentro de la organizacion policial, y al igual que sostienen
diversos estudiosos de ciencia directiva®* son los propios empleados los que
tienen que hacerse cargo de la gestion de conocimientos y, al ser los ultimos
responsables de dicha gestion y de los conocimientos, ello les motiva para
intentar mantenerse continuamente actualizados en sus conocimientos y en su
traspaso; la ventaja esencial de que sean los propios subordinados quienes
gestionen la formacién y las mejoras estriba en que son las mismas personas
las encargadas de reunir esos conocimientos y de aplicarlos, debiendo el
directivo policial luchar contra la tendencia que tienen los “mejores” policias de
cada unidad en acaparar conocimientos y resistirse a traspasarlos, bien para
resultar imprescindibles o para destacar profesionalmente dentro de su Unidad
al ser los unicos que saben resolver bien determinadas cuestiones. Si bien es
cierto que esa resistencia a transferir conocimientos y experiencias
profesionales existe, también es cierto que ello se produce de forma
inconsciente, dado que muchos de nuestros subordinados desconocen la
importancia del traspaso de esos conocimientos o, simplemente, por la falta de
tiempo o procedimientos para que este tipo de transferencias de experiencias
se produzca.

Terminaremos con unos cuantos consejos finales que tras concluir estos dos
articulos nos han parecido que no estaban suficientemente resaltados en su
desarrollo, pero que pueden resultar de interés para los potenciales lectores
de los mismos:

- Los lideres efectivos deben conocer a su personal lo suficientemente
bien para dar respuestas apropiadas a las demandas que las habilidades,
siempre cambiantes, de sus colaboradores exigen en cada momento. El
lider debe recordar que sus colaboradores, como individuos y como
grupo, desarrollan sus propios patrones de conducta y formas de operar
(normas, costumbres, habitos...); puede que con frecuencia el lider tenga
gque comportarse de modo diferente con cada uno de sus hombres,
porque cada uno de ellos han alcanzado un diferente nivel de madurez
profesional.

- El lider policial es aquél capaz de promover la participacion activa de
todos en el logro de los objetivos de su unidad; aquél que con una
politica manifiesta de puertas abiertas, dando a cada uno de sus
subordinados el ambito de libertad de accion, las facultades, los
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instrumentos, los procedimientos y los conocimientos que precisan para
ejecutar bien su trabajo y sentirse realizados con él; pero, el lider policial
también tiene que saber adaptarse a las limitaciones profesionales o
personales de sus colaboradores. Esta necesidad de adaptacién obliga
permanentemente al lider policial a estar valorando la asignacion de
cometidos y adoptando distintos estilos de liderazgo en funcion de la
madurez que cada uno de sus subordinados haya alcanzado para el
desempefio de la mision, funcién, actividad o cometido concreto a
desarrollar.

- El mando policial ve facilitado, en gran medida, el logro del reto directivo
por excelencia: convertirse en un verdadero lider en su unidad, y se
siente seguro de que el modo concreto en el que va a ejercer su
autoridad formal y la via mas eficiente para alcanzar el objetivo propuesto
es adoptar uno u otro de los estilos de liderazgo, ya que solo habra de
centrarse en establecer el nivel de madurez de quien haya de desarrollar
la tarea. Al mismo tiempo, la virtud directiva de quien ostenta la
autoridad sobre el grupo policial se encuentra esencialmente en saber
percibir el grado de madurez de este para esa tarea y adecuar su modo
de ejercer el mando a ello.

- El mando policial debe ir reconociendo (premiando) los primeros avances
en el grado de madurez del personal a sus Ordenes, en el
convencimiento de que a medida que recorre la direccién deseada y cada
uno de sus colaboradores/subordinados alcanza un nivel la madurez
moderada, ya son capaces de proporcionar su propia direcciéon y ven en
ello satisfechas sus propias necesidades interpersonales y emocionales.
En todo <caso, en la primera etapa de este proceso los
colaboradores/subordinados deben sentir el refuerzo positivo del lider
policial cuando tienen algun éxito, siendo suficiente el hecho de ya no
sentirse vigilados e ir comprobando que su Jefe les deja un mayor grado
de autonomia en el desempefio de sus cometidos y va delegando en
ellos tareas de una importancia superior.

- Cuando los colaboradores/subordinados se comportan con menos
madurez que la habitual, el lider debe reajustar su conducta volviendo
atrds sobre la curva de los estilos de liderazgo hasta que ese
colaborador/subordinado recobre su nivel anterior de madurez
profesional, si bien cualquier cambio de estilo de liderazgo deben ser
gradual y si las circunstancias lo permiten ser objeto de tratamiento
personal entre el lider y su colaborador.

Esperamos que con estas lecturas los mandos policiales para los que se
redactaron hayan visto facilitado el logro del reto directivo por excelencia,
convertirse de Jefe formal de su unidad en el verdadero Lider en su unidad, y
que alguna de las ideas le hayan permitido sentirse mas seguro de cual es el
modo concreto en el que va a ejercer su autoridad formal y la via mas eficiente
para alcanzar el objetivo propuesto es adoptar uno u otro de los estilos de
liderazgo, ya que solo habra de centrarse en establecer el nivel de madurez de
quien haya de desarrollar la tarea. Teniendo muy presente que la virtud
directiva por excelencia de quien ostenta la autoridad sobre el grupo policial,
no es otra si no saber evaluar el grado de madurez de este para esa tarea y
tener la suficiente sensibilidad como para percibir los cambios que puedan
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sucederse en el nivel de madurez de sus colaboradores, para adecuar su
modo/estilo de ejercer el mando a todo ello.
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