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Goleman (1998:81) afirma que: “La nocion de que existe un pensamiento puro, es decir,
una racionalidad ajena a los sentimientos, no es mas que una ficcion, una ilusion basada en
nuestra falta de atencion hacia los sutiles estados de &nimo que nos acompafian a lo largo de
toda la jornada”. Esta imbricacidn entre razon y emocion que acompafia a la aparicion de la
inteligencia humana se construye sobre un cerebro animal, poseedor ya de la capacidad de sentir
emociones, y es sin duda el elemento clave que sirve para explicar como se gesta el compromiso

emocional.

Milan Kundera en su libro El Arte de la Novela dice: ““La novela no examina la realidad,
sino la existencia. Y la existencia no es lo que ha ocurrido, la existencia es el campo de las
posibilidades humanas, todo lo que el hombre puede llegar a ser, todo aquello de que es capaz”.
En el presente articulo, utilizaré la novela y otras manifestaciones artisticas, que recrean en la
ficcion el devenir humano, mostrando la forma en que las pasiones facilitan o interfieren la

conducta.

Asi, a modo de ejemplo en la novela Salvar al Soldado Ryan (Collins, 1998),
encontramos un excelente ejemplo de manejo de las emociones humanas y del compromiso
emocional con sus hombres en la forma con la que el Capitan Miller maneja el conflicto que
surge tras el apresamiento del prisionero aleman y la disputa entre los que desean ejecutarlo y el
que desea salvarlo. Miller consigue restablecer el compromiso de sus soldados con él mismo y

con la mision utilizando a su condicion de seres humanos movidos por emociones.

El compromiso emocional.
¢ Qué es el compromiso emocional? ¢Porqué hablar de compromiso emocional?.

Compromiso emocional podria constituir una expresion que sirviese para definir lo que
diversos autores han sefialado al referirse al sentimiento que tiene el individuo en cuanto a las
metas y objetivos del grupo en el que esta inscrito, Goleman (1998) lo define como: la capacidad

de asumir la vision y los objetivos de la organizacion o el grupo, afiadiendo que quienes llegan a



ese compromiso emocional, no solo realizan esfuerzos en nombre de ella, sino que también estan
dispuestos a realizar sacrificios personales si es necesario. Es esa misma identificacion del sujeto
con su profesion y el caracter asistencial de la misma lo que constituye la base necesaria para que
pueda darse el sindrome burnout caracteristico de aquellos grupos laborales donde el sujeto
considera como propias las metas de la organizacion y vivencia su incapacidad para alcanzarlas

como un fracaso personal (Maslach y Jackson, 1997).

La importancia de ese sentimiento es tan grande, que en ocasiones se potencia por medio
de ritos de transito, como por ejemplo, realizar el juramento de fidelidad como hacen los
paracaidistas israelies en las ruinas de Massada otorga al acto un caracter casi sagrado de
resonancias historicas. Cuando ese compromiso emocional existe, impele al individuo a su
cumplimento provocando en el mismo disonancia cognitiva cuando no se observa, como ejemplo
de lo dicho podemos citar la conducta final del soldado Prewit al final de la novela de Jones
(1988) De aqui a la Eternidad. También es sobre la existencia de esa comunion espiritual que va
mas allad del momento presente en lo que Yukio Mishima basé el funcionamiento de su Sociedad
Tate-no-kai, (ampliamente descrita en Vallejo-Najera, 1978), siendo la incapacidad de transmitir

su compromiso emocional lo que reflejan sus ojos durante sus momentos finales.

Pero ninguna empresa conseguird ese compromiso emocional si sus trabajadores se
sienten tratados sin respeto e injustamente. El ser humano incluso en las circunstancias mas
adversas, se reserva para si mismo la capacidad de oponerse interiormente a su entorno y a
aquellos que lo gestionan. Frankl (1979:99) lo dice asi: ““...al hombre se le puede arrebatar todo
salvo una cosa: la dltima de las libertades humanas - la eleccién de la actitud personal ante un
conjunto de circunstancias- para decidir su propio camino”. En cualquier situacion, lugar o
momento todos los hombres tienen un proceso reflexivo sobre si mismos, que lleva aparejada una
autovaloracion personal, la denominada autoestima, para evitar dafiarla y por lo tanto entrar en
conflicto con él, es importante que ésta se respete. No olvidemos que Frankl lo dice cuando relata
su experiencia en un campo de exterminio. Asi, donde esté en juego la supervivencia fisica aun
importa la supervivencia personal, puesto que el espiritu, el yo intangible, constituye para muchas
personas un elemento que sobrevive a la muerte fisica y por lo tanto es necesario preservarlo mas

alla de ésta.



La pertenencia a las Fuerzas que defienden la Ley no puede considerarse un trabajo mas,
implica asumir directamente el papel de defensor y garante de toda una serie de leyes, normas,
etc., en resumen de protector de la Sociedad, ’puesto que si la Ley representa una expresion del
sentimiento moral, los oficiales de policia son instrumentos de dicha moralidad” (Harrison,
1999).

De hecho, en numerosos estudios se subraya que tanto los ciudadanos como los propios
agentes y candidatos a serlo, valoran el caracter del mismo como profesién con la acepcion que
esto tiene, en cuanto que profesar implica seguir una idea, estamos admitiendo que subyace un
conjunto de referentes compartidos por el conjunto de sus miembros que sirven para darle ese
caracter de profesion vocacional, vocacion que implica a su vez la tendencia a seguir una forma
de vida. Entre los miembros de la Guardia Civil esto se ha puesto de manifiesto muchas veces.
Ademas, la expectativa social de ello aparece reflejado en diversas normativas, de esta manera
tomemos por ejemplo la excepcién que se hace en el articulo 20, apartado 5° del Cédigo Penal,
cuando dice: “Que el necesitado no tenga, por su oficio o cargo, obligacion de sacrificarse”, o la
Ley 2/1986 de Fuerzas y Cuerpos de Seguridad en su articulo 5.4 cuando dice “Dedicacion
profesional, deberan llevar a cabo sus funciones con total dedicacién, debiendo intervenir
siempre, en cualquier tiempo y lugar, se hallaren o no de servicio, en defensa de la Ley y la
seguridad ciudadana”, podemos hipotetizar que esto es lo que subyace en lo sucedido el pasado
11 de septiembre del 2001 en Nueva York, donde murieron (0 mejor deberiamos decir se
sacrificaron) varios cientos de policias y bomberos mientras intentaban auxiliar a las victimas del
atentado contra las Torres Gemelas. Dando muestra de que estaban profundamente
comprometidos con su profesion, no dudaron en anteponer la vida de los ciudadanos a la suya
propia, consecuentemente a ello han sido elevados a la categoria de héroes a nivel mundial, pero
podemos preguntarnos: ¢Habrian comprendido los ciudadanos una actuacion que hubiese
antepuesto la propia autopreservacion? ;No estamos precisamente ante una conducta que cumple

con las citadas expectativas ciudadanas?.

Diversos trabajos han abordado las caracteristicas que tanto los propios agentes como el
resto de los ciudadanos adscriben al desempefio del empleo de policia encontrando entre otras:
motivacion personal, orgullo, moralidad, satisfaccion personal y expectativas (Harrison, 1999;

White, 2001) De forma especial podemos referirnos al estudio de Brand (1999) llevado a cabo



entre estudiantes de criminologia de la Universidad de Florida, donde obtuvo entre otras las

siguientes respuestas relevantes:

o A la propuesta: Desearia ser un agente de la ley porqué esto me da la oportunidad
de ayudar a otros e intervenir en los eventos de la comunidad, el 89,7 % se mostro

de acuerdo o muy de acuerdo.

o A lapropuesta: Creo que ser policia es una profesion y no simplemente un trabajo,

el 93 % se mostrd de acuerdo o muy de acuerdo.

o A la propuesta: Consideraria la reputacién profesional de una agencia de policia
cuando me plantease optar a un trabajo en ella, el 93 % se mostré de acuerdo a

muy de acuerdo.

o A la propuesta: Desearia ser un oficial de policia por la alta camaraderia que reina

en la profesion, el 49,3 % se mostr6 de acuerdo o muy de acuerdo.

Vemos por tanto que ser policia a juicio de la gran mayoria de los encuestados: permite
ayudar, es mas que un trabajo, proporciona reputacion y ademas se realiza en un entorno de
camaraderia y si no es asi, al menos es el estereotipo que existe y al que recurrird quien
desconozca la realidad, poseyendo por tanto muchos motivadores intrinsecos. Hay diversos
estudios entre las modernas teorias de los Recursos Humanos que apuntan al desplazamiento
como principales elementos motivadores del salario, los beneficios y las condiciones laborales,
para colocar en su lugar las relaciones interpersonales y el trabajo en si mismo (Brand, 1999;
Harrison, 1999; White, 2001). Y coincidiendo con Goleman (1998) cuando dice: “Exceptuando a
quienes se hallan en una situacién economicamente desesperada, la gente no suele trabajar por
el dinero”, por lo tanto, excepto cuando la remuneracion empiece a ser insuficiente para
satisfacer las necesidades “basicas” (las cuales deben ser consideradas dentro del contexto

sociocultural en que desempefia su labor) esta no sera el factor que mayor descontento ocasione.

En la Sociedad actual se espera de los miembros de los Cuerpos de Seguridad, que sean
capaces de manejarse habilmente en respuesta a una mayor complejidad legislativa, una
delincuencia cada vez mas sofisticada y a la existencia de mayores grados de libertad que exigen
unas pautas de actuacién muy respetuosas con ellos. Personas por tanto altamente profesionales y
preparadas para aumentar continuamente sus conocimientos y habilidades, esto ha requerido un

incremento en los niveles educativos y de formacion técnica de los mismos. Sin lugar a dudas los
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agentes con mayor nivel educativo son menos autoritarios y reciben menos quejas de su
actuacion por parte de los ciudadanos, incrementandose a la vez su prestigio y el del
departamento al que pertenecen (Hansen, 1991; Cummings, 1996; Harrison, 1999). Otros
estudios en contrapartida muestran que estos oficiales tienen mayores niveles de frustracion y ven
como sus altas expectativas se ven limitadas por los problemas de promocion y especialmente por
las préacticas de liderazgo autoritarias. (Cunningham, 1989; Hansen, 1991; Francis, 1994)
Practicas inadecuadas que surgen de la falta de vinculacion emocional del propio lider con la
tarea, ya que “lo que diferencia al lider carismatico del egoista y el manipulador es su capacidad
de transmitir emociones de forma convincente desde lo mas profundo del corazon, lo cual

requiere que realmente se crea el mensaje que transmite” (Goleman, 1998:257).

Motivados adecuadamente, los agentes se comprometen profundamente con la
organizacion y mejoran sus carreras, de acuerdo con las teorias de McGregor sobre liderazgo,
basandose en las mismas los directivos del departamento de policia de Pulaski (Tennessee) han
planificado un programa para conseguir estimular a los empleados en los rutinarios trabajos del
dia a dia, aquellos que Cunningham (1989) sefialaba como no deseados por el policia del siglo
XXI. La necesidad de que el ejercicio laboral no pierda sus caracteristicas reforzadoras ya fue
sefialada hace tiempo desde la filosofia “Todo trabajo que exija habilidad puede proporcionar
placer, siempre que la habilidad requerida sea variable o se pueda perfeccionar
indefinidamente. Si no se dan estas condiciones, el trabajo dejara de ser interesante cuando uno
alcanza el nivel maximo de habilidad™ (Rusell, 2000). Por esto segtn han sefialado otros estudios
es importante tomar en consideracion que gran parte de la tarea diaria del agente basico, consiste
mas que en la persecucion directa del crimen en atender circunstancias derivadas de problemas
que afectan a los ciudadanos, por esto la implicacidon personal es importante, puesto que aqui
entrardn en juego mas que las técnicas policiales, aspectos relacionados con las habilidades
sociales, también que deberd actuar en muchas ocasiones de forma individual y sin una
supervision directa y gque en ocasiones se vera inmerso ante situaciones que le obliguen a tomar
decisiones con alto contenido emocional, en algunos casos con la alternativa de transgredir las
normas para conseguir salvaguardar un bien superior (Cunnigham, 1989, Harrison, 1999). Todo
lo expuesto a su vez puede derivar en estrés organizacional cuando el agente no pueda satisfacer

las demandadas ciudadanas por falta de medios materiales (Finn y Esselman, 1996).



Sobre la base de todo lo sefialado hasta ahora debemos valorar la evolucion que durante el
siglo XX ha tenido el concepto de Recursos Humanos, que ha ido trasladandose desde el tosco
obrero, ignorante y con el Unico deseo de la ganancia econémica, hasta la concepcion del mismo
como el elemento activo mas importante de la empresa, también en las agencias de policia (King,
1991) No obstante lo dicho, demasiadas organizaciones piensan que sus trabajadores son
recursos, si, pero solo en sentido mineral, éstas ven a los empleados como un haber que debe ser
extraido (reclutado), procesado (entrenado), almacenado (retenido) y finalmente eliminado
(jubilado), aungue esta actitud pueda ser ocultada por el reclutador, los nuevos trabajadores se
dan cuenta de la misma con prontitud y esto es, por lo que muchas organizaciones experimentan
niveles inaceptables de absentismo propiciados por un clima laboral deteriorado (Cunningham,
1989; Gwaltney, 1994).

De esta forma segun expone Naisbitt (1982) el ser humano ha ido ocupando el primer
lugar entre los recursos de que dispone una empresa, ’en la sociedad de la comunicacion y de la
informacién cuatro de los cinco factores considerados como estratégicos (la realizacion
personal, las ideas, el conocimiento y la energia mental) estan en la cabeza de las personas”,
por lo cual sélo podran ser obtenidos, aprovechados y explotados con la aquiescencia de su
poseedor (Bonet y Zamoro, 1996) Esto es especialmente relevante en tareas en las que como
hemos dicho anteriormente deben ponerse en juego habilidades de comunicacion, toma de
decisiones, etc., que son caracteristicas humanas que los medios técnicos son incapaces de

alcanzar.

El ser humanao.

Cualquier persona pertenece a un entorno sociocultural determinado, de la misma forma
el agente de policia del siglo XXI es por supuesto un producto de la Sociedad en la que se
desarrolla. Sus actitudes, creencias y marco de referencia estan influenciados por su entorno y la
diversidad que existe en la comunidad a la que sirven que favorece y a su vez exige agentes que
la reflejen (Cummings, 1996; Cunningham, 1989,Williams, 2000).

Para conseguir el m&ximo rendimiento y a la vez la satisfaccion del agente es importante
que se valore su trabajo individual y que éste no se subsuma en el rendimiento total del grupo, de

tal forma que aunque el resultado del conjunto sea negativo, esto no tiene porqué implicar que la
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persona individualmente no esté rindiendo (Ursino, 2001) es imprescindible por tanto conseguir
que el Guardia Civil no se “diluya” en el grupo, sino que permanezca como individuo Unico y
gue sea consciente de que su actuacion y esto incluye también la omisién conductual, constituye
un hecho que tiene consecuencias y que estas son valoradas, como dice Kramer (1998) que reciba
retroalimentacion sobre su rendimiento y ejecucion, circunstancias que le permitiran persistir en
las conductas adecuadas y modificar los errores. Ya que ademas la evaluacion del rendimiento de
los empleados juega un papel esencial al proveer un mejor servicio al puablico y por lo tanto las
agencias publicas tienen una obligacion para con los ciudadanos a los que sirven de evaluar e
incrementar el rendimiento tanto a nivel organizacional como individual. Y desde el punto de
vista del propio individuo esa retroalimentacion se considera algo de gran valor reforzador
cuando se esta desempefiando la funcién de forma adecuada, como afirma Marinoff
(2000:194)““La mayoria de las personas desean hacer un buen trabajo y quieren que se les elogie
el trabajo bien hecho”. Esta afirmacién coincide con los hallazgos de un trabajo de investigacion
sobre una muestra de 100 Guardias Civiles, en el que aparecia como primer factor de
desadaptacion el formado por elementos relacionados con las caracteristicas del trabajo y la falta

de reconocimiento por los superiores (Rizo y Pérez, 1996).

En fin debe intentarse que no se perciba como insignificante, ya que como explica
Kundera (2000) “Gombrowicz tuvo una idea tan chusca como genial. El peso de nuestro yo
depende, segun él, de la cantidad de poblacion del planeta. Asi Demdcrito representaba una
cuatrocientos-millonésima; el mismo Gombrowicz, una dos-mil-millonesima. Desde el punto de
vista de esta aritmética, el peso del infinito proustiano, el peso de un yo, de la vida interior de un
yo, se hace cada vez mas leve. Y en esta carrera hacia la levedad, hemos franqueado un limite
fatal”’, que puede conllevar coligada la asuncién de la irrelevancia de la propia actuacion,
circunstancia asociada con el sindrome burnout y procesos depresivos; favoreciendo pérdidas en
la produccién al desmotivar al individuo y propiciar que deje realizar su trabajo a otros
aprovechandose de que la propia contribucion no es identificable, pero que si participa del
producto grupal (Stroebe y Frey, 1982). Por esto y a pesar de que a modo general pueda serlo, no
es conveniente recordar de forma constante a la gente que es prescindible, ya que esto redunda en
lo dicho en cuanto a la creacidn de una estructura cognitiva que se soporta en el pensamiento de

que la propia aportacion no es apreciada, podria hacerla cualquiera y no se es valorado mas que



como un medio, en ningun caso como una persona singular, lo que ademas es un error, ya que en

nuestro Universo cada individuo es una experiencia Unica e irrepetible.

Por el contrario en ocasiones la relevancia de un sujeto aislado llega de forma inesperada,
espontanea o bien se crea ex profeso, sirviendo para exponer el conjunto de elementos que
constituyen el ideal aglutina en torno a su figura los suefios y esperanza de los miembros del
grupo, asi tenemos el caso del francotirador del ejército ruso Zaitsev de la division de Batiuk,
(Beever, 2001) en el cual se inspiraron para realizar la pelicula que escenifica la batalla de
Stalingrado, Enemigo a las Puertas, en ella vemos como un soldado an6nimo cuyo Unica
habilidad primaria es disparar de forma certera, pasa a ser un elemento si no decisivo, si de tal
importancia que puede llegar a ser un punto de inflexion, tanto es asi que el ejército Aleman
desplaza hasta alli a un alto oficial jefe de la escuela de francotiradores Shcherbakov para que lo
mate, no por matar a un soldado mas, sino para destruir al simbolo, porque la destruccion del

mismo llevara unos efectos aparejados en la moral del grupo.

La Organizacion.

Diversos autores se interrogan sobre una serie de preguntas perfectamente trasladables a
nuestra realidad: (Cémo pueden las agencias de policia atraer y retener al personal altamente
cualificado que se necesita en el siglo XXI? ;Qué atributos deben poseer esos agentes? ;Queé
métodos pueden utilizarse para maximizar el mas valioso de los recursos de que disponen las

agencias: el personal? (Cunnigham, 1989; Brand, 1999).

Los Cuerpos de Seguridad constituyen organizaciones de alta complejidad donde un gran
numero de profesionales con diversos niveles de formacion académica y técnica desarrollan su
trabajo diario, en general estos adoptan estructuras de caracter burocratico (Turner, 1993; French
y Steward, 2001) no obstante lo cual son necesarios métodos especificos para la seleccion,
entrenamiento, despliegue y direccion de los mismos (King, 1991).

Estamos por tanto ante un empleo que requiere para su correcto desempefios unos
minimos fisicos, psiquicos y culturales, que en ningln caso pueden circunscribirse Unicamente al
momento de ingreso, sino que deberian persistir durante todo el periodo de pertenencia al mismo,
para ello necesitamos personas motivadas intrinsecamente que los mantengan por propia

iniciativa. La Ley 42/1999 de Régimen de Personal de la Guardia Civil, en su articulo 49 sefiala
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la obligatoriedad de comprobar periodicamente la persistencia de las aptitudes y capacidades de
todos los componentes del Cuerpo, pero no debe limitarse la actuacion a aquellos casos en que
éstas no persistan, ademas estas circunstancias deberian servir para ponderar asignaciones de
destinos, especialidades y cualquier otra circunstancia profesional, en ningin caso la buena forma
fisica la salud, la preparacion profesional y el equilibrio psiquico puede quedar sin
recompensa.En el Cuerpo solicitamos candidatos para un puesto con las siguientes exigencias (V.
tabla 1).

Tabla 1: exigencias del puesto de Guardia Civil

Requisito Contenido

Estudios Exigencia de la ESO.

. Capacidad para realizar esfuerzos Defensa
Pruebas fisicas
Personal. Rescates.

Requiere  una  formacion  especifica vy
Uso de armas de fuego reconocimientos periddicos para mantener la

aptitud.

Conducir vehiculos de emergencias. | Poseer autorizacion BTP.

Comprensién lectora, capacidad de poner en

o I relacion, toma de decisiones, expresion escrita.
Conocimientos Legislativos

Actualizacion constante

Conocimientos de Ofimatica Tratamiento de textos. Mecanografia

Manejo de aparatos técnicos. Aptitudes para realizarlo

Primeros Auxilios Conocimientos basicos.

Conocimientos de Inglés o Francés Un idioma extranjero.

Puede que al poco tiempo de abandonar la

Capacidad de gestion de personal Academia tenga que ejercer de Comandante de

Puesto.




Es obvio y ya se ha sefialado anteriormente que cualquier persona se inscribe en un
momento histdrico determinado, definido por unas caracteristicas socioculturales concretas que
fijardn en gran medida tanto sus aspiraciones como los mecanismos que pondrd en marcha para
conseguirlas. Cuando se plantea una oferta de empleo publico para el acceso a la Guardia Civil,
se extiende a aquella parte de la sociedad espafiola que cumple los requisitos imprescindibles
para opositar, de entre estos tan s6lo una pequefa fraccion se sentira atraido por esta profesion (el
numero de aspirantes oscila sobre los 10.000-12.000 en las dltimas convocatorias), asi la
seleccidn se hace sobre ellos, no entre el conjunto nacional, por tanto no debe caerse en el error
de cognitivo de comparar los candidatos que ingresan con éste, para valorar la calidad de la

seleccion realizada.

Vemos pues, que quienes acceden a la Institucion tienen entre 18 y 28 afios, lo primero
que salta a la vista es que dentro de los parametros actuales se trata de adolescentes, en
numerosos estamentos oficiales se habla de una adolescencia que llega hasta los 30 afios 0 mas.
Huelga sefialar que este periodo de la vida estd caracterizado por la falta de finalizacion del
desarrollo psiquico, estemos 0 no de acuerdo en la falta de madurez emocional de este grupo de
edad, no puede negarse que en la Sociedad Espafiola se ha producido un retraso en la edad de
emancipacién, de abandono del hogar. Unido a esto, nuestros jovenes disponen de un entorno en
el que predomina el bienestar material y la libertad, donde hace tiempo se produjo un cambio
cualitativo en las relaciones con las figuras de autoridad, comenzando por los propios padres que
en bastantes casos llegaron a considerar mas deseable que ser padre, ser “amigo” de los hijos. Por
esto vivir en el domicilio familiar ha dejado de ser una fuente de control y limitaciones (que
hacen deseable la independencia) pasando a ser una circunstancia que alivia gastos y
preocupaciones logisticas, facilitando adoptar un ritmo de vida que de otra forma no seria

posible.

Debido a lo anterior cuando un joven se plantea el inicio o cambio de actividad laboral lo
primero que se cuestiona es la posibilidad de rebajar su nivel de vida y en segundo lugar el
desplazarse fuera de su &mbito geografico. El ingreso en la Institucién supone en muchos casos
ambas cosas, asi normalmente el destino no coincide con la anterior residencia y a resultas de
esto el nuevo guardia debe garantizar su propia logistica por primera vez en su vida (en un tiempo
pasado el servicio militar obligatorio suponia en cierta medida un ensayo) Pero ademas, supone la

incorporacion a una institucion militar con lo que ello supone en cuanto a la existencia de un
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entorno jerarquizado y en el periodo académico altamente estructurado, donde se sanciona la

trasgresion de la normativa.

Si observamos a nuestro alrededor tampoco podemos obviar que estamos rodeados de
constantes referencias a palabras como frustracion, autoestima, mobbing, burnout, acoso, estrés
postraumatico, etc., que guardan entre si un referente comun, la quiebra de una situacion que
debia ser y como consecuencia de lo mismo la aparicion en la persona de un malestar de tipo
fisico, psiquico o moral, en ocasiones s6lo ante la mera anticipacion cognitiva de una situacion
“estresante”. Parece por tanto, que se ha evolucionado en ausencia de conceptos tales como:
incertidumbre, peligro, aceptacion, autocontrol, etc., como si fuese éste un “Mundo con garantia”,
en el que siempre hay un responsable (el azar ha muerto) o al menos se debia haber previsto y
entonces cual si existiese un “seguro general de existencia feliz”, alguien ha de pagar. Esto
generar una autoestima desmesurada y falta de tolerancia a la frustracion, que tiene como

consecuencia reacciones violentas (Baumeister, 2001).

Goleman (1998) en un estudio llevado a efecto entre empresarios norteamericanos indica
que a juicio de éstos el 50% de los trabajadores carecen de la motivacion necesaria para aprender.
Pone como ejemplo las palabras de un ejecutivo: “‘son muchos los jévenes que, incapaces de
aceptar las criticas, suelen adoptar una actitud sumamente defensiva y hostil cuando alguien les
hace la menor observacion sobre lo que estan haciendo, reaccionando como si se tratara de una
ataque personal’. Deberiamos preguntarnos que necesidades quieren cubrir los jévenes con ese
puesto laboral, puesto que si fueran las de alimento, vestido, etc.; no lo abandonarian con tanta
facilidad. Por el contrario, si lo consideramos como una forma de entrar en conflicto con los
elementos constitutivos de su nivel de vida (tiempo libre, autoimagen, etc.) que como hemos

sefialado sustancian esos niveles superiores de satisfaccion, se comprende ese comportamiento.

La importancia que puede tener la valoracion inicial de la motivacion que lleva a los
candidatos a escoger como empleo las agencias de la Ley, deriva de la posibilidad de aprovechar
es0s motivos para conseguir que el trabajo se convierta en un motivador intrinseco y en la medida
de lo posible limitar los conflictos derivados de la insatisfaccion (White, 2001). Asi, para obtener
informacidn de los mismos y de otros aspectos importantes de la personalidad del aspirante deben
aprovecharse los contactos que durante el proceso selectivo se mantengan con el mismo,

especialmente cuando se realizan entrevistas de seleccion u orientacion.
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En la Guardia Civil fue en 1994 cuando se incorporaron por primera vez las entrevistas al
proceso selectivo, éstas han seguido reiterandose en todas las convocatorias (10 procesos
selectivos) El feedback recibido ha sefialado lo positivas que han resultado para la deteccién de
aquellos casos de mayor desajuste psicoldgico, no obstante queda mucho trabajo por realizar para
que estas entrevistas pasen de ser puramente de screening a constituir un verdadero proceso
selectivo en el que se tenga como objetivo escoger a los mejores candidatos para el puesto a
cubrir. Pero de cualquier forma no debemos olvidar que cuando pedimos a un candidato que sea
asertivo a fin de que sea capaz de hacer respetar las normas, también debemos asumir que actuara
de la misma forma a la hora de pedir que se respeten sus derechos. Si pedimos personas con
iniciativa la tendran tanto en el &mbito laboral, como en el personal. Si los queremos sociables,
hara que se relacionen con su entorno, pero a su vez creara en ellos las demandas propias de

atender las relaciones que establezcan.

Una vez que hemos tratado por una parte al hombre y por otra a la organizacion, en los
puntos siguientes vamos a abordar la integracion del primero en ésta y la gestion de la citada
reunion. Para conseguirlo por una parte hemos de hablar de la denominada cohesion horizontal
que hace referencia al sentimiento de compartir tareas y metas con los iguales (integracion en el
grupo o unidad), mientras que los sentimientos de confianza y compromiso para con el lider se

denomina cohesidn vertical (figura que gestiona los recursos puestos a su cargo).

La Unidad como Grupo.

Cualquier unidad policial no deja de ser un grupo donde el conjunto de sus componentes
comparten interacciones, requiere una identificacion mutua con las metas y propicia el
surgimiento interior de un nosotros en contrapartida al resto del conjunto. Bartone y Kirkland
(1991:451) definen el término “grupo de referencia” para el individuo, como ““aquellos grupos en
los que quiere ser considerado como un miembro, los cuales incluyen individuos cuyas opiniones
marcan una referencia para él, cuyas normas y metas son las suyas...”. El grupo proporciona al
individuo una serie de elementos psicologicos como son autoestima, afecto, apoyo y sentimiento
de afiliacion y en base a los mismos surge un compromiso entre todos sus miembros. Un ejemplo
de esto lo observamos al leer parte del reportaje realizado para el New York Times por Scott

Anderson, en el que comparte unos dias con un comando del Palsar Tzanhanim unidad de élite
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del ejército israeli, en ella uno de los reservistas, Yaniv Sagee, responde al reportero de la
siguiente forma sobre los motivos de su reincorporacién a la Unidad con motivo de los recientes
acontecimientos en Palestina: “Para ser francos, mi motivo principal para venir fueron
seguramente ellos, dice sefialando con una mano a los soldados que hay sentados o dormidos a
su alrededor, Conozco a estos tipos desde hace 18 afios he luchado a su lado, y eso crea un
vinculo muy sélido; tal vez méas sélido, en ciertos aspectos, que el que me une a mi esposa.
Independientemente de la politica no podia quedarme en casa y dejar que ellos solos llevasen
todo el peso sobre sus hombros. Si le hubiera ocurrido algo a alguno de ellos, algo que podia
haberse evitado si yo hubiera venido, no habria podido vivir con ese peso sobre mi conciencia”
por tanto vuelve a manifestarse en toda su magnitud la existencia del sentimiento de pertenencia,
un compromiso interiorizado que no permite al sujeto sustraerse a la suerte que corran sus
comparfieros, que le hace experimentar el ineludible impulso de estar junto a ellos a pesar de lo
peligroso que pueda resultar y en este caso concreto a pesar de no estar de acuerdo con los
planteamientos a defender. De esta forma en numerosas ocasiones la cohesion interna de una
pequefia Unidad, el lazo intimo que se ha establecido entre sus miembros, ha constituido un

elemento clave para variar cualitativamente su capacidad de rendir (Bartone y Kirkland, 1991) .

Estamos por tanto hablando de lo que Ramirez (1999) define como “equipos
autodirigidos” caracterizdndolos como un grupo altamente entrenado de individuos con la
responsabilidad y autoridad para llevar a cabo un proyecto bien definido. Asi mientras los altos
directivos mantienen la autoridad sobre las estrategias, el equipo las tiene sobre las tacticas, esto
permite una mayor flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones, algo imprescindible en un
mundo tan rapido como el actual y especialmente en contextos de emergencias, permitiendo
también obtener la mayor ventaja de los talentos, habilidades, ideas y experiencias de todos los
miembros del grupo (DeForrest, 1989). No obstante un equipo de trabajo no se consigue
facilmente; requiere coordinacion, cooperacion y comunicacion eficaz ya que especialmente la

falta de esta Ultima puede provocar conflictos (Youngs y Mamborg, 1991).

En ocasiones esa cohesion se exterioriza o se mantiene por medio de simbolos externos
que llegan a adquirir tal carga emocional que cuando el sujeto se siente “traicionado por su
grupo” necesita imperiosamente deshacerse de ellos, escenificado en peliculas como Gladiator,
cuando su protagonista borra de su piel el tatuaje que lo sefiala como miembro de las Legiones o

en el film Bailando con Lobos cuando su protagonista renuncia a comunicarse en Inglés con
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aquellos que lo estan golpeando, ya que el lenguaje es parte de nuestra herencia cultural, y de
hecho incluso puede ser un atributo definidor de la pertenencia grupal (Brown, 1990) La
conducta simbdlica también puede servir para expresar un estado emocional del grupo, asi se
entiende la forma en que los miembros de la Brigada Golani exteriorizaban el duelo por un
compaiiero al incorporar un parche negro a su uniforme. Estas formas sutiles de comunicacion no

verbal y autoafirmacion no pueden ser ignoradas ni infravaloradas por un gestor eficaz.

No obstante, el proceso de formacion de las Unidades constituye una sucesion dinamica
en el tiempo mediante la incorporacion y abandono de la misma por parte de algunos de sus
miembros. Dentro del Cuerpo podemos diferenciar varios tipos de asignacion de individuos a
Unidades sobre la base de considerar una serie de circunstancias condicionantes en el momento
que el Guardia Civil decide solicitar un destino, asi, cabe diferenciar a priori dos tipos de

motivacion (v. tabla 2).

Tabla 2: motivaciones para el cambio de destino

Motivacion intrinseca Motivacion extrinseca

Cambio de ubicacion geografica. Disolucion o cambio de plantilla

Incorporacion a especialidades. en Unidades.

o ] para unidades especificas.
Solicitud puestos de trabajo

especificos. Ascensos por antiguedad.

Desadaptacion al puesto. Servidumbre de especialidades.

Desde una gestion de direccion eficaz no debe pasarse por alto esta dindmica, puesto que
un analisis exhaustivo de las corrientes “migratorias” que se establecen dentro de una unidad tipo
Comandancia arrojara gran namero de sefiales sobre el clima laboral que existe en la misma. Asi,
si nos tomasemos la molestia de sefialar sobre un mapa de la distribucion territorial de puestos y
unidades mediante flechas los cambios que se producen, quizas ante nuestros 0jos apareciese un
plano con cierto “sentido”, si a estas flechas les sumasemos elementos como el tiempo de

permanencia en ese destino, etc., en ocasiones podriamos intervenir para solventar problemas que
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solo se evidencian de una manera indirecta. Esto podria ser un ejemplo de aplicacion de la
habilidad cognitiva que a juicio de Goleman (1998) diferencia a los directivos “estrella” de los
mediocres: la capacidad de crear imagenes globales de las situaciones que les permiten planificar

estrategias de futuro.

Uno de los momentos donde el grupo va a jugar un papel crucial es dentro del proceso de
incorporacion de los nuevos agentes tras finalizar su periodo formativo, cuando abandonan el
mundo “protegido” de la Academia, para incorporarse a la realidad y poner en practica lo
aprendido en las clases. Ahora, las consecuencias derivadas de las actuaciones dejan de “penarse”
con finalidades pedagdgicas, para ser castigadas legalmente o poder tener consecuencias
irreparables, a la vez que desaparece la figura del profesor que supervisa, orienta y protege
(Youngs y Mamborg 1991; Edmundson, 1999; Williams, 2000).

Para mejorar este proceso en numerosos departamentos de policia se han establecido
programas de mentores o Field Training Officer, en los que agentes veteranos se implican
activamente tanto en la formacion practica, como en la integracion personal de los novatos.
Williams (2000) afirma que: ““el mentor ayuda a sus discipulos mediante el relleno de los roles
de profesor, guia, entrenador, confidente, modelo, consejero, sponsor, promotor y protector”,
asi basandose en que los individuos se relacionan méas rapidamente con un igual que con un
supervisor se les provee de un entorno no amenazador para aprender y desarrollarse. EI mentor en
cierto modo ejerce como lider y de la misma manera que en ese caso, la tarea no puede ser
desarrollada por cualquiera, debera ser una persona capaz de proveer de apoyo tanto técnico

como emocional.

En suma, los programas de apoyo por iguales, bien sea como mentores, bien sea como
consejeros ante situaciones estresantes o problematicas han demostrado ser positivos para la
organizacion potenciando el entusiasmo, camaraderia y reforzando la cultura organizacional
(Edmundson, 1999; Williams, 2000) Por otra parte el mentor obtiene el orgullo del cumplimiento
por parte de su discipulo y sin lugar a dudas entre ambos se establece una relacion de especial

significado.
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¢Mandar o Liderar?.

Los Oficiales y Suboficiales de la Guardia Civil, podrian incluirse en el concepto de
mando intermedio, que viene definido por Voirin (1997) destacando sus funciones como
representante de la direccion ante un equipo al que anima y manda. No obstante lo anterior, no
solo no es incompatible, sino deseable que el mando se transforme en lider de su equipo, pero

conseguir eso no depende de la organizacion sino de su propia capacidad.

Dentro de las diversas definiciones que se han hecho del liderazgo podemos sefialar que
de acuerdo con lo que sefialan Wilke y Knippenberg (1990) el lider actia guiando al grupo y
facilitando la conducta del mismo. Este rol que no puede ser impuesto, es asignado por los
propios componentes del grupo adoptando consecuentemente estos el rol de seguidores, que se
caracteriza por la tendencia a seguir las propuestas y sugerencias del lider, a vez que se generan
una serie de expectativas sobre él cuyo cumplimiento condicionara la persistencia del liderazgo,
constituye por lo tanto una consecuencia de la dindmica del grupo. Dicho de otra forma el poder
(la capacidad de emitir el mensaje) lo confiere el cargo que se ocupa, mientras que la autoridad
(la consideracion que obtiene el mensaje) es conferida por los miembros del grupo, pudiendo
darse uno en ausencia del otro 0 ambos a la vez. En ocasiones la direccion potencia que el mando
devenga lider para de esta forma conseguir reducir al minimo la utilizacion de elementos
coercitivos para modelar la conducta, prefiriendo basarse en la aceptacion de la figura y el
compromiso con la misma, asi cuando el Coronel Raspéguy al mando de un batallon de
paracaidistas en Argelia, hace que sus oficiales y suboficiales (los lobos de Raspéguy) convivan
estrechamente con sus reclutas, uno de dichos soldados de reemplazo escribe: “Vivimos
entremezclados oficiales, suboficiales y soldados, pero son los lobos de Raspéguy los que dan el
tono. Buscan, segun parece, hacerse elegir por nosotros mismos en un plebiscito, que les
otorguemos los grados y las funciones que ostentan. Una vez elegidos, nadie podra discutir las
ordenes que nos den.”. Més adelante sigue ““Los lobos han ganado; han salido elegidos en el
plebiscito. Y creo que si se organizan elecciones para elegir a cada uno de nuestros jefes, ningun
oficial, ni suboficial, seria desplazado del puesto que ocupa. De esta forma, los lazos entre los
hombres y los que los mandan se han fortalecido™ (Larteguy, 1967:321).

En cualquier caso el poder sera facilmente reconocible dentro de la estructura formal de

la organizacion, mientras que la autoridad en ocasiones puede permanecer oculta en los
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elementos mas informales de la misma. Turner (1993) sefiala que el sistema informal de poder es
mas fluido, ha sido creado intencionalmente y esta basado en la negociacion, también dice que
este sistema se torna mas impenetrable cuanto mas se asciende en la cadena de mando, debido a
dos fenémenos: uno la inflexibilidad de las posiciones en la cadena de mando tradicional y dos la
reluctancia de los subordinados para aceptar a los mandos dentro de su sistema. Por lo tanto
propone como una de las mayores pruebas de capacidad directiva, el ser capaz de penetrar dicho

sistema e incluso utilizarlo.

En cualquier situacion social hay numerosas normas no escritas que solo se hacen
evidentes cuando son transgredidas. Cualquier grupo como conjunto de seres humanos tiene una
serie de dindmicas internas y una memoria historica que el lider debe conocer si quiere ser capaz
de anticiparse y resolver los conflictos, encontramos un ejemplo de esto en Lawrence (1997)
cuando relata como durante su expedicion a Akaba un marroqui dispara y mata a un miembro del
clan Ageyl, cuando los parientes del finado piden sangre a cambio de la suya, Lawrence se
encuentra ante la disyuntiva de permitir que el clan mate al marroqui, lo que hara que el resto de
los marroquies de la partida la abandonen al exacerbarse su enemistad hereditaria o no castigarlo
y que sean el resto de arabes los que abandonen, entonces a pesar de la repugnancia que le
produce matar a un ser humano a sangre fria, asume la carga de llevar a cabo la ejecucién y con
eso asume la pesada carga que en ocasiones supone el liderazgo que como dice Peters, (1975)
“Es hacerse visible cuando las cosas se tuercen e invisible cuando van bien”. Un lider jamas
debe eludir la responsabilidad y su comportamiento debe ser acorde a sus postulados, ya que la
credibilidad reposa en la integridad y ésta se manifiesta en las acciones diarias (Plummer, 1995;
Goleman, 1998).

Liderazgo que ademas principalmente puede dividirse en dos tipos de acuerdo con Wilke
y Knippenberg (1990) el lider socioemocional que se preocupa de conseguir armonia en la
atmosfera grupal y que goza de la mayor simpatia y el lider de tarea que tiene las mejores ideas y
contribuye mas que nadie al rendimiento de la tarea, un ejemplo de ambos tipos de liderazgo lo
encontramos en el film Platoon, representados por los Sargentos Burns y Elias, el primero
centrado en la tarea, con muy poca gestion de las relaciones humanas, quienes le siguen lo hacen
en la medida que pueda servirles para sobrevivir; el segundo centrado en la relacion, quienes le

siguen no lo hacen solo por su pericia en el combate, sino también por su capacidad de liderazgo
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emocional y por lo tanto su ascendencia sobre ellos no finaliza en la propia supervivencia, sino

gue va mas alla constituyendo un compromiso emocional.

El liderazgo dentro de las Fuerzas de Seguridad es un elemento crucial. Mahoney (2000)
sefiala que sin una adecuada supervision y liderazgo, el patrullero acaba desilusionado y
desafectado. Otro autor Plummer (1995) afirma que hoy mas que nunca, la policia requiere un
liderazgo de hombres y mujeres cuyos caracteres estén mas marcados por su esencia que por su
estilo, puesto que afrontar los problemas que en la actualidad componen el panorama que
encuentra un agente requieren el liderazgo de quien posea la fuerza y habilidad de redefinir las
formas en que los oficiales de policia piensan, actian y se organizan, finaliza afirmando que estos
lideres trascienden el tiempo y mucho mas importante las circunstancias. Turner (1993) sugiere
que uno de los resultados de la mayor complejidad existente en los actuales puesto de trabajo ha
sido la necesidad de que los administradores de la policia sean més sofisticados sobre la
adquisicién y uso del poder, ya que a su juicio este puede utilizarse como arma o como escudo,

en unos casos para persuadir, coaccionar o influenciar, en otros para evitar cumplir.

A esta utilizacion inadecuada del poder se refiere Hansen (1991) cuando propone que “En
muchas agencias de policia, especialmente en los departamentos pobremente dirigidos, la
filosofia de liderazgo es controlar a los oficiales, mas que alentar el trabajo en equipo”, sefiala
que ciertas practicas inefectivas de liderazgo en la Policia que existen en la actualidad
evolucionan desde dos fuentes: El estilo autoritario de direccion y de las practicas de direccién
utilizadas durante y después de la revolucion industrial para controlar a la mano de obra no
cualificada. De la misma forma estudios de la Marina norteamericana han demostrado que estilos
de mando autoritarios, controladores, distantes, excesivamente adheridos al reglamento y con
falta de contacto emocional, son propios de lideres mediocres y no resultan adecuados ni siquiera
en el entorno militar (Hansen, 1991; Goleman, 1998) Asi la falta de entrenamiento en liderazgo,
produce un deficiente aprovechamiento del principal y méas costoso material de los
departamentos, los agentes de policia y ademas supone un lastre a la hora de implementar nuevos

sistemas de gestion (Cunningham,1989; Ramirez, 1999; Mahoney, 2000).

Otra faceta importante a considerar es el proceso de incorporacién de un mando a un
grupo formado, especialmente cuando durante largo tiempo han coexistido los mismos

componentes y el quiera o no es el “extrafio”. Disponer de informacion previa sobre el clima
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laboral de la unidad le resultara de gran utilidad, también es importante que conozca las
peculiaridades que existan en cuanto a direccion y organizacion, para evitar que ocurra como lo
que se evidencio tras una revision por parte de una comision independiente al Departamento de
Seguridad Puablica de Eugene (Oregon) al revelar ésta que las practicas reales de planificacion y
toma de decisiones no se adecuaban a la filosofia de direccion que se publicaba, especialmente en
lo relacionado con el refuerzo del trabajo en equipo, respeto mutuo, relaciones entre los

trabajadores y pensamiento innovador (DeForrest, 1989).

Por otra parte diversos autores Hansen (1991), Mendofik (1991), Bartone y Kirkland
(1991), Turner (1993), Plummer (1995), Goleman (1998), Keller (1999) y Bushey (1999) han
abordado el estudio de las cualidades que debe tener el lider, analizandolas obtenemos el

siguiente conjunto:
o Influencia: utilizar tacticas de persuasion eficaces, trato equitativo, integridad.

o Comunicacién: emitir mensajes claros y convincentes, valorar las opiniones

ajenas, respeto en el trato.
o Liderazgo: inspirar y dirigir a grupos y personas
o Catalizacidn del cambio: iniciar o dirigir los cambios.
o Resolucion de conflictos: capacidad de negociar y resolver conflictos.
o Capacidades técnicas: desarrollo 6ptimo de la tarea, competencia.

o Colaboracion y cooperacion: ser capaces de trabajar con los demas en la

consecucion de una meta comun, compromiso.

o Habilidades de equipo: ser capaces de crear la sinergia grupal en la consecucién de

metas colectivas.

En un mundo en evolucién cambiante donde las decisiones se toman con una rapidez
inusitada el mantener un status quo no puede considerarse una gestion eficaz, la mera reiteracion
de conductas adquiridas, aun fundamentandose en la validez de las mismas en un tiempo preterito
no las convierte en adecuadas al momento actual. (Bushey, 1999), o citando a Sun Tzu (2000)

“Cada dia, cada ocasion, cada circunstancia, exige una aplicacién particular de los mismos
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principios. Los principios son buenos en si mismos; pero la aplicacion que se hace de ellos a
menudo los vuelve malos™. Asi, Hansen (1991) sefiala que uno de los problemas maés frecuentes
es que los departamentos de policia no suelen pararse a revisar sus practicas de liderazgo hasta
que se produce una crisis, tal como la presion publica por falta de rendimiento o mala conducta

de sus agentes.

King (1991) sefiala también como una técnica de direccion restrictiva que penaliza el
llevar a cabo las tareas fuera de los parametros estandar, ademas de desmotivar a los agentes,
elimina sistematicamente la innovacion y el pensamiento creativo. Quizas en ocasiones derivada
de falta de motivacion interna o porque a la vez que se adquiere pericia al desempefiar el mismo
puesto durante un extenso periodo de tiempo se tiende a adquirir una serie de rasgos no
deseables, precisamente por estar blogueados en el mismo lugar tantos afios. Especialmente
destaca la sensacién de que las nuevas ideas raramente son vistas como buenas o validas,
prefiriendo la solucion rutinaria, por lo tanto opina que la rotacion en los cometidos a desempefiar
beneficia tanto a los departamentos de policia como a su personal, proporcionando vigor y

vitalidad a la organizacién y promocionando la alta moral y la frescura de ideas (Gabor, 1991).

Hay que tener el valor de admitir que cualquier gestion de personal por apropiada que sea
puede ser mejorada, de hecho las competencias que se ponen en juego en el dmbito laboral,
especialmente en la gestion son aprendidas y por lo tanto no puede manifestarse como excusa que
se adolece de ellas (Goleman, 1998). El ejercicio del liderazgo es un elemento dindmico, que
requiere de un sistema de comunicacion bidireccional con el subordinado, de tal forma que el
lider reciba retroinformacion de los efectos que su actuacién tiene en el grupo, un lider aislado
que desconoce el impacto de su conducta o de sus palabras en los subordinados carecera de
elementos de alarma que le avisen a tiempo cuando deba modificarlas (imaginemos un coche sin
testigo de temperatura, gasolina, frenos, etc;) comprendiendo que debe conocer que es lo que los
empleados piensan honestamente de él en orden a ejercer un liderazgo efectivo, debe favorecer el
dialogo tanto con aquellos que conoce bien, como con los que conoce menos (Bushey, 1999). En
ocasiones el feedback recibido sera tan sorprendente que algunas veces cuando esta recibiendo
ese feedback el receptor se siente mal, porque en su interior sabe que la persona que estan
describiendo no es él. Es en esos momentos cuando aprende el significado de percepcion versus
realidad (Keller, 1999).
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Tampoco dentro del &mbito puramente técnico se puede soslayar que el agente de policia
como ejecutor inmediato del trabajo, tendra en muchas ocasiones una vision del mismo que debe
ser aprovechada al igual que las sugerencias que pueda realizar para cambiar los procedimientos
de actuacion. Que se le tome en consideracion ayudard a aumentar su sensacion de bienestar
laboral (Cunningham, 1989; King, 1991). Por tanto todo mando deberia por lo tanto de disponer
de un canal por el que recibir las sugerencias para poder estudiarlas coémodamente, siendo
también recomendable que posteriormente devuelva la informacion recibida en forma de critica

constructiva.

Finalmente, remarcar que la importancia que adquieren las habilidades de comunicacion
en un ejercicio eficaz de liderazgo se ve sustentada en los trabajos de diversos autores que
sefialan la importancia que tiene el obtener retroalimentacién por parte del lider (Goleman, 1998;
Bushey, 1999; Keller, 1999; Ramirez, 1999;). Asi en ocasiones la percepcion que tienen lider y
subordinados es distinta, pero para cada uno ellos constituye la base real sobre la que estructurar
su conducta en respuesta a la del otro. El estudio Hawthorne demostré que el simple hecho de
que los lideres presten atencién a los empleados produce una mejora en la productividad y
también la simple comunicacion individualizada y cara a cara consigue reducir el absentismo

abusivo en poco tiempo (Gwaltney, 1994; Ramirez, 1999).

En aquellas organizaciones policiales donde se ha tomado conciencia de esto se han
implementado acciones dirigidas a mejorar las habilidades sociales de sus mandos, asi en el
departamento de policia de Lakewood todos los mandos desde el grado de sargento hacia arriba
deben participar en los talleres de direccion de equipos que se organizan, en estos se remarcan las

siguientes habilidades segun Youngs y Malmborg (1991):

= Laimportancia de comunicaciones veraces y claras.

Soluciones creativas de problemas y el impacto de la estructura en dicho proceso.

= La importancia de metas definidas claramente y la necesidad de trabajar todos hacia

esas metas.
= Claridad de roles y comprensién de las habilidades individuales.

= Lanecesidad de lideres que focalicen y mantengan la direccion del equipo.
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&Y en el futuro?

La actual Ley de Régimen de Personal de la Guardia Civil, en su articulado establece
como procedimiento a seguir la realizacion periodica de evaluaciones que entre otros aspectos
incluirén los psicoldgicos como puedan ser: caracteristicas de personalidad, aptitudes y actitudes,
el Servicio de Psicologia dispone de la capacidad suficiente para determinarlos por lo que sera
factible apoyar la accion del Mando en tareas de mejora del liderazgo y asignacion de puestos,

cuando se desarrolle reglamentariamente.

Pero si cabe podria fijarse una meta mas ambiciosa como pudiera ser el disponer de
sociogramas de las diversas unidades, especialmente aquellas con mayor ndmero de
componentes, de tal forma que cualquier mando intermedio que se incorpore a una nueva Unidad

pueda disponer de informacion atil sobre el estado de animo y miembros de la misma.

La incorporacion de las modernas técnicas de gestion de personal derivadas de la
inteligencia emocional a los programas de ensefianza en las academias de formacion para mandos
constituiria sin lugar a dudas una medida acertada ya que la inteligencia emocional no es un
aspecto estatico del individuo sino que estd en continuo desarrollo mediante el aprendizaje
derivado de la experiencia vital. Deberia aumentarse la carga de créditos docentes que se dirigen
a la formacion como en el area de gestion y liderazgo, puesto que es ésta la nueva faceta que los
futuros mandos deben desarrollar en su nuevo empleo, mientras que gran parte del desarrollo

técnico y legislativo ya lo han desempefiado anteriormente y lo conocen.

Se debe avanzar en la capacidad para gestionar las relaciones humanas, para comprender
que se trata con una “materia prima” viva y que posee emociones, requiriendo por lo tanto no
solo que se satisfagan sus necesidades fisicas, sino que se les facilite obtener de la vida un
significado personal. Que en su dia a dia se ven afectados por una serie de demandas derivadas de
los diversos roles que desempefian (profesional, conyugal, parental, social, personal) que
constituyen fuentes de estrés que deben afrontar de forma adecuada para no caer en problemas de
desadaptacion (MacDough, 1980). Por esto quien los dirija debe tener la capacidad emocional de
obtener el mayor partido de cualquier situacion, incluso si ésta es la contraria de la deseada,
procurando que las directrices implantadas no deriven en el futuro en sentimientos de

insatisfaccion esto es, sequir el ejemplo de Siddharta, cuando viaja a la busqueda de una cosecha
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de arroz que ya ha sido vendida y lejos de contrariarse aprovecha para dejar tras de si un rastro de

amabilidad que como él explica le servira en futuras tentativas de compra (Hesse, 1980).

Por otra parte es recomendable programar talleres de comunicacion, ésta aparece cémo un
elemento crucial para asegurar el desarrollo y éxito de cualquier programa (Williams, 2000)
garantizar un liderazgo eficaz (Mendofik, 1994; Goleman, 1998, Bushey, 1999) favorecer el
compromiso emocional y reducir las tensiones intraorganizacionales (Hansen, 1991; Bushey,
1999).

Los Guardias en practicas podrian beneficiarse de la implantacion de programas de
mentores, pero éstos deben estar integrados por aquellos agentes que voluntariamente deseen
hacerlo y de entre ellos, los que se consideren adecuados tanto desde sus conocimientos técnicos
como de acuerdo a su capacidad pedagodgica, para perfeccionarlas conviene que reciban

formacion complementaria (Edmundson, 1999; Williams, 2000).

Finalizar sugiriendo que hay que poner en practica todas las medidas posibles para valorar
en el momento de oposicion el nivel de compromiso emocional que puede alcanzar el aspirante y
posteriormente hay que mantenerlo y reforzarlo durante su vida profesional, porque cuando se
produce a nivel cognitivo una rescision del ““contrato emocional”, aparece en el agente un
conjunto de pensamientos presididos por la idea de que no le debe nada a la Institucion y por lo
tanto desaparece la necesidad de esforzarse para cumplirlo, realizando ademas un proceso
atribucional que descarga la responsabilidad de lo sucedido en la organizacion para evitar asi la
irrupcion en su estado mental de sentimientos de culpabilidad. Todo lo sefialado acaba
favoreciendo ademas el surgimiento de desmotivacion y aprendizaje por imitacion en su entorno
profesional. Por ultimo una vez llevado a cabo lo anterior, el individuo procede a planificar su
vida de acuerdo con esta nueva situacion, adquiere obligaciones, asume roles y planifica con
absoluta libertad temporal lo cual acaba convirtiéndose en un reforzador negativo de la vuelta al
desempefio laboral. Resultando por lo tanto el compromiso emocional del agente un elemento de

validez inapreciable para la Institucion.
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