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1. INTRODUCCION

El presente articulo pretende explicar el procedimiento de identificacion de
necesidades formativas para mandos llevado a cabo en la Policia Autonémica Vasca
(Ertzaintza), a partir de un cuestionario de necesidades formativas creado al efecto.

En noviembre de 1982 la Ertzaintza sale por primera vez a las calles del Pais
Vasco y desde entonces hasta la actualidad ha ido desplegando sus efectivos por
todo el territorio de la comunidad, suplantando a la Policia Nacional y la Guardia
Civil en todo lo referido a seguridad ciudadana, investigacion criminal y recursos
operativos.

La seleccion y formacion de los mandos de la Policia Vasca se ha convertido
en una necesidad basica del despliegue, como desarrollo vertical fundamental de
cualquier policia.

Como resultado de las intervenciones selectivas y formativas previas de los
psicologos del trabajo y de las organizaciones del Departamento de Interior del
Gobierno vasco, crecio la consciencia de gue un proceso tan trascendente debia
partir de un profundo conocimiento de la labor policial en este ambito gestor, por
lo que se decidié acometer un andlisis de trabajo, centrado en el trabajador, con el
fin de generar la materia prima y los criterios que permitiesen a la Academia de
Policia del Pais Vasco disefiar los instrumentos de seleccion y formacién para un
curso de suboficiales (tercer nivel jerarquico de esta policia).

Los objetivos del andlisis se centraban en identificar cuatro componentes
selectivos y formativos referidos a las caracteristicas deseables de los mandos:
conocimientos verbales; destrezas; aptitudes y rasgos de personalidad.

Los dos primeros entendidos como marco tedrico desde los contenidos ver-
bales y como fin formativo desde las destrezas, y los dos segundos como los con-
tenidos predictivos del aprendizaje y, por tanio, contenidos selectivos de acceso
al curso,
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Hasta ahora este proceso se ha venido realizando a través de un exhaustivo
andlisis del trabajo centrado en las tareas siguiendo un planteamiento clasico de
identificacion de inventario de tareas, criticidad y andlisis. Dicho analisis incluia la
identificacion de los diagramas de flujo, las condiciones de la ejecucion y la defini-
cién de los estandares de ejecucion para cada tarea. Con ello se generaba gran
cantidad de informacion que servia para acometer objetives no exclusivos de
seleccion y formacion. De hecho, se produjo la consciencia de que cuando los
fines solamente se referian a seleccidn y formacién, la informacidn generada en un
proceso completo de andlisis de tareas no era utilizada en teda su posibilidac_j, por
lo que se decidid simplificar el andlisis con el fin de ser mas eficientes obteniendo
la misma eficacia. Asi, se tomd la decision de elaborar un cuestionaric tipo de
necesidades formativas que permitiese obtener informacién de los cuatro compo-
nentes descritos, mas rapidamente de o que permite un analisis de tareas clasico.

2. Meétopo

La metodologia que sustenta el disefic del cuestionario es la de Primmoff
(1975), que distingue cuatro elementos basicos a la hora de analizar el trabajo:
habilidades, destrezas, conocimientos tedricos y otros rasgos de personalidad
(CDHO’).

Para acotar el campo de las habilidades se partio de la teoria de Fleishman
(1984), que distingue 52 habilidades representativas de la personalidad humana.
El campo de la personalidad se conformd por 41 rasgos de personalidad con gus
correspondientes definiciones operativas, apoyados en la teoria de los B.ig Five
(Digman, 1991) y fruto de una revision de literatura sobre rasgos predictivos de
mando en policia. Para elaborar las taxonomias de conocimientos y destrezas se
realizé una profunda revisién bibliografica de todos aquellos cursos de mando lle-
vados a cabo en organizaciones policiales y no policiales, pero similares en cuanto
a sus cometidos de gestion.

El instrumento estaba compuesto de 492 items (cuestiones, variables) de tipo
cerrado y estructurado, con un intervale de respuesta uniforme y continuo con
rango 1-7, segun la importancia concedida:

Escala: 1. innecesario

2. muy poco necesario
3. poco necesatio

4. necesaric

5. bastante necesario
6. muy necesatrio

7

. imprescindible

En el primer apartado, aparecian listadas las 52 habilidades pertenecientes a
las categorias de habilidades cognitivas, perceptuales, psicomotoras y fisicas, con
su definicién operativa, de la forma siguiente:
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Figura 1

HABILIDADES IMPORTANCIA

Originalidad: es la habilidad ¢ aptitud para producir ideas inusuales en refacién
a un terna conereto; fundamentalmentle se concreta en inventar soluciones
creativas o desarrollar nuevos procedimientos en aquellos problemas en los
que las formas tradicionales de resolverios ya no son aplicables 12 3 456 7

Memoria: s refiere a la aptitud o habilidad para recordar informacién referida
a palabras, numeros, imagenes o procedimientos; partes de esta informacion
pueden ser recordadas por si mismas o con otros trozos

de informacién asociados 12 3 4 5 8 7

En el segundo apartado se recogian un total de 150 destrezas concretas y
definidas, entendiéndose por destreza aquellas conductas en las gue se puede
observar que el sujeto es diestro en su trabajo y que responden al enunciado «ser
capaz de...». Estas destrezas fueron distribuidas por nuestros técnicos siguiendo
un criterio conceptual (no se calculd el acuerdo entre los evaluadores) en las 17
categorias o familias generales siguientes:

. Planificacion y organizacicn del trabajo (16 destrezas)

. interpretacicn y andlisis (7 destrezas)

. Integracion y coordinacion (5 destrezas)

. resolucion de problemas (2 destrezas)

competencia técnica (11 destrezas) .

- desarrolfo de los subordinados (4 destrezas)

autodesarrollo e imagen (7 destrezas)

creacion de un clima laboral satisfactorio (3 destrezas)

motivacion (5 destrezas)

. conirol y evaluacidn (10 destrezas)

. comunicacion (10 destrezas)

relaciones interpersonales (6 destrezas)

. destrezas relacionadas con fa documentacion policial (12 destrezas)
. destrezas en el mansjo de instrumentos y equipos (7 destrezas)

. destrezas relacionadas con el tratamiento de la informacién (6 destrezas)
. destrezas referidas a la investigacion (15 destrezas)

17. destrezas relacionadas con el mansjo de incidentes (24 destrezas)

CENDON DN~

e e T T T, T WL Y
DO AQN DO

Un ejemplo de las destrezas contenidas en el cuestionario es el siguiente:

Figura 2
DESTREZAS IMPORTANCIA
Establecer planes de accién vy priorizar actividades 12 3 4 5 6 7

Detectar cambies en el ambiente social del grupo de trabajo
y realizar los ajustes necesarios 12 3 45 6 7
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El tercer apartado presentaba los 41 rasgos de personalidad primarios defini-
dos en forma de conductas. Dichos rasgos no se refieren a una taxonomia proba-
da factorialmente, sino que han surgido de la revisién de literatura sobre predicto-
res validados de la funcion de mando en la policia. Se expresaron tal y como apa-
recen en el siguiente ejemplo:

Figura 3

RASGOS DE PERSONALIDAD IMPORTANCIA
Asertividad: capacidad para afirmarse en las propias ideas o posturas

frente a los demds, de ser firme y enérgico a la hora de justiflicar las

actuaciones y preferencias de uno mismo 1 2 3 4656 86 7
Sociabilidad: le gusta mantener contactos sociales, prefiere las actividades

que implican sl estar con mas gente; es comunicativo, abierto y espontaneo

en sus relacicnes con la gente 1 2 3 4 5 6 7

Por ultimo aparecia el apartado de los contenidos tedricos que englobaba un
total de 246 contenidos verbales, también fruto de la revision de literatura y referi-
dos a 9 areas tematicas generales, distribuidas de la siguiente forma:

1. Derecho: derecho constitucional, derecho administrativo, derecho penal, dere-
cho procesal, derecho autondmico (61 itemns)

2. Organizacion y funcionamiento policial: organizacion policial, funcionamiento
policial (12)

3. Técnicas de gestion: toma de decisiones, gestion de calidad, la supervision, la
planificacién, la disciplina, la gestién de quejas, la productividad policial, la cre-
acién de equipos de trabajo, sistemas para la coordinacién y comunicacidn
interna, técnicas de direccién policial (59)

4. Técnica policial: investigacion policial, prevencién e intervencion policial (13}
5. Psicologfa: técnicas de mando, el recurso humano en la organizacion, psico-
logia y policia, intervencién en crisis (32}
6. Criminologfa: la criminologia como ciencia (10)
7. Sociologra: la organizacién, la negociacion, la prevencion, la investigacion social (19)
B. Informadtica (14)
9. Idiomas (6)
Seguidamente se pone un ejemplo de algunos contenidos:

Figura 4

1. DERECHO

1.1 DERECHO CONSTITUCIONAL IMPORTANGIA

1.1.1 Antecedentes preconstitucionales del actual estado democratica

de derecho 1 2 3 45 6 7
1.1.2 La Gonstitucion de 1978 1284567
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Por dltime, se incluia un apartado final de observaciones para recoger cual-
quier comentario suscitado en los encuestados referente a! cuestionario.

3. MUESTRA Y PROCEDIMIENTO

La poblacién objeto de estudio estaba constituida, en ¢l momento en que se
administré el cuestionario, por 224 ertzainas (policias vascos). Para el caso de una
poblacidn finita, con un coeficiente de fiabilidad del 95,5 % y con una probabilidad
de ocurrencia del fendmeno del 50 %, el namero de sujetos a encuestar se con-
cretd en 144, gque se convirtié en 142 al establecer el peso proporcional que cada
unidad aportaba a la poblacién. La seleccion de los sujetos concretos a encuestar
se llevo a cabo mediante el proceso de azar sistematico. Las necesidades de ser-
vicio impidieron la asistencia de la muestra completa, por lo que el nimero final se
concreté en 119 individuos (63,4 % del colectivo), lo que supuso un 83,80 % de
representatividad de la muestra tedrica, que se considera suficientemente alto
como para generalizar las conclusiones del estudio.

El cuestionario se administré de forma colectiva y en una Unica sesién. A los
encuestados se les indicd que valoraran de 1 a 7 la importancia de cada uno de
los ftems en funcién de las labores desempeinadas en sus puestos de trabajo. Se
les pidié asimismo que aportaran datos de su unidad, division y puesto, que per-
mitieran la identificacién profesional del encuestado. El tiempo aproximado de
administracién fue de hora y media.

4. RESULTADOS
4.1 Perfil ideal del suboficial de la EHtzaintza

Una vez administrado el cuestionario, se efectud un andlisis psicométrico de
los resultados cuantitativos. La principal cuestion era: ;qué resultados aportaba el
instrumento en cuanto a las cuestiones fundamentales a las que se les otorgaba
mayor importancia?

Los apartados de mayor importancia para la adecuada formacién de un
mando de la Ertzaintza resultaron los siguientes, por orden jerarquico de relevan-
cia (rango: 1-7).

4.2 Resultados referidos a formacion

Aqui se expondra brevemente qué informacién se otorga a la Academia de
Policia del Pais Vasco como materia prima para el disefic de su proceso selectivo
de acceso al curso de suboficiales y del propio desarrollo curricular del curso.

Este tipo de implicaciones tuvo en cuenta los resultados referidos a destrezas
y conocimientos verbales exclusivamente. Las destrezas se interpretaron como
fines de aprendizaje bajo el objetive de «ser capaz de». Los conocimientos verba-
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Figura 5. Perfil ideal del suboficial de la Ertzaintza (N= 119)

Enunciado del item Media
Manifestar coherencia entre lo que se dice y lo que se hace 6,34
Decidir la actuacién mas eficaz 6,22
Transmitir seguridad en intervenciones de incidentes 6,09
Generar un ambiente de trabajo exigente pero amistoso 6,09
Tener conacimientos sobre los derechos del detenido 5,09
Comunicar exactamente los contenidos de un mensaje de forma que no provoque

confusiones 0 malos entendidos 5,08
Establecer planes de accidn priorizando aclividades 6,02
Responsabilidad 6,01
Gestionar y solucionar las tensiones del grupo 5,97
Comprension escrita 588
Provocar la cooperacion para el logro de metas del grupo 5,87
Seleccionar las personas mas adecuadas para la labor 587
Gonocer el mayor aprovechamiento de cada miembro del grupo 5,87
Comunicar cualquier contenido, por duro gue sea, manleniendo formas y evilando

malas Interpretaciones 5,86
Conocer los organismos o servicios de apoyo para cada tipo de incidente

y competencias de cada uno 5,84
Diagnosticar cofrectamente problemas o eventos, valorar los problemas en su justa dimensién 5,84
Expresion verbal 5,84
Discriminar la gravedad v urgencia de un incidente 5,76
Coordinar la actividad de diversos grupos 5,71
Reestructurar asignaclones por imprevistos 5,68
Conocimiento sobre delitos contra el orden publico 567
Integridad personal 5,66
Conocer las tacticas y protocolos de actuacidn existentes para cada tipo de incidente 5,54
Conocimiento de técnicas de intervencién policial: control y disolucion

de reuniones ¥ manifestaciones 5,50
Resolutividad 5,49
Anticipar el niimero de unidades de material necesario 5,45
Adecuar medios y empleo de fuerza a la situacion 5,45
Conccimientos de delitos contra la libertad sexual 5,45
Intervencion policial: actuacion ante explosivos 5,45
Determinacion 5,39
Intervencion policial: detencién de sospechosos 5,37
Establecimiento de objstivas 5,35
Delimitar competencias: organismo competente para cada caso 5,24
Conocimiento del ejercicio de los derechos y libertades 5,24
Iniciativa 521
Direccién interna 5,18
Conocimiento de derechos fundamentales y liberlades poblicas 5,18
Conocimienlos de delitos de peligro en general 5,18
Taclo en las relaciones 5,05
Conocimiento del manejo de armas 5,03

les eran considerados un medio para alcanzar el aprendizaje, no un fin en si mis-
mos. Los resultados de estos dos componentes formativos se exponen primera-
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mente en su totalidad y posteriormente por los epigrafes que los identifican, en
familias de destrezas o cabeceras de asignatura para el caso de los componentes
verbales.

4.2.1 Implicaciones referidas a destrezas

Lo primero que destacé de los resultados fue el alto valor dado a la mayoria
de |las puntuaciones. La media de todas Ia puntuaciones superé el valor de 5, lo
cual si bien confirma la hipdtesis previa en cuanto a las destrezas exigidas a un
mando, no discrimina claramente entre ellas. De todas formas ¥y CcOmo criterio
general, se aconsejo no escoger valores inferiores a esta puntuacion, ya que tal
elevacion de puntuaciones podia deberse a la existencia de un marco de referen-
cia poco estructurado en los miembros de la muestra o a la deseabilidad social de
los mismos a la hora de contestar el cuestionario.

Hechas estas salvedades, los datos confirmaron la existencia de 7 destrezas
criticas ya incluidas en el perfil ideal del suboficial {N=119)

Figura 6

Destreza Media Desviacion
Manifestar coherencia entre lo que se dice y lo que se hace 6,33 0,80
Decidir la actuacidon mas eficaz: mejores resultados con menor riesgo 6,21 0,89
Comunicar exactamente los contenidos de un mensaje de forma

que no provogue gonfusiones o malos entendidos 6,08 1,01
Generar un ambiente de trabajo distendido, exigente pero amistoso 6,08 0,87
Transmitir seguridad y tranquilidad en inlervencianes ante incidentes 6,08 0,89
Establecer planes de accion y priorizar actividades 6,00 1,00
Gestionar y solucionar ias tensiones del grupe e impedir su reincidencia 597 1,04

A continuacién se expone una tabla en la que se analizan los resultados por
epigrafes de destreza o materia. En ella se han tenido en cuenta el promedio de
las puntuaciones medias para cada destreza, sus desviaciones, el porcentaje de
contenidos que superan los valores 3, 4, 5y 6, asi como el nGmero de destrezas
que aporta cada materia, con el criterio de no tomar valores inferiores al valor 5. La
tabla se ordena en funcién de este dltimo resultado. '
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Figura 7. Resultados de familias de destrezas (N = 719)

Materia Media |Desviacién|% >6 | % >5 |% >4 | % » 3 |Conlenidos
Manejo de incidentes 5,10 0,67 8,33 5416 33,33 4,16 15
Planificacion y organizacion del trabajo 5,47 0,31 6,25 87,5 6,25 0 15
Competencia técnica 5,32 0,41 0 90,9 9,09 0 10
Comunicacién 5,22 0,61 10,0 50,0 40,0 0 6
Tratamientc de la Informacién 5,63 0,10 0 100 0 i} 6
Interprelacion y analisis 5,38 0,37 0 71,4 28,5 0 5
Gontrol y evaluacion 5,03 0,48 0 50,0 50,0 0 5
Autodesarrolle e imagen 5,11 0,62 14,2 42,8 42,8 D 4
Desarrollo de los subordinadoes 5,34 0,18 a 100 4] 0 4
Integracion y coordinacién 5,28 0,34 o 60,0 40,0 0 3
Motivacién 513 0,55 1} 60,0 40,0 0 3
Relaciones interpersonales 5,05 0,43 1} 50,0 50,0 0 3
Investigacion 457 0,49 o) 20,0 73,3 6,66 3
Creacidn de cfima laborai 5,62 0,52 33.3 333 33,3 0 2
Resolucion de problemas 5,82 0,15 0 100 0 0 2
Destrezas en manejo de instrumentos 4,73 0,37 o 28,57 57,14 14,88 2
Documentacion policial 4,58 0,41 o 8,33 91,56 0 1

Aungue la tabla esta ordenada segun el nimero de contenidos que cada agru-
pacién de destrezas aporta, se sefialan en cursiva aquellas materias o agrupa-
mientos de destrezas que han quedado en primer lugar por los valores de la media
o por el porcentaje de contenidos que han superado el valor 6.

Destacaron las destrezas referidas a la resolucion de problemas, con un valor
promedio de 5,82 (Sx: 0,15), y al manejo de incidentes que, aunque tiene un
valor promedio de 5,10 (Sx: 0,67), aporté dos destrezas criticas a las siete comen-
tadas; su media se obtuvo del mayor ntimero de registros y 15 de sus contenidos
superaron el valor 5, También se observé la importancia de las destrezas referidas a
la creacidn de un clima laboral satisfactorio, con un valor promedio de 5,52 (Sx: 0,52)
y el 33,33 % de sus valores superando el valor 6, asi como las de planificacién y
organizacion del trabajo, con un valor promedio de 5,47 (Sx: 0,31) y con 15 conteni-
dos como aporte. Asimismo, destacaron por debajo las referidas a documentacion
policial, con un valor promedio de 4,58 (Sx: 0,41); manejo de instrumentos y equi-
pos, con un valor promedio de 4,73 (Sx: 0,37), y las de investigacion, con un valor
promedio de 4,57 (Sx: 0,49). Parece, por tanto, que las destrezas referidas a conte-
nidos policiales fueron menos valoradas que otro tipo de destrezas.

4.2.2 Implicaciones referidas a contenidos verbales

La hipotesis de contenidos verbales {conocimientos) se elaboré por esta
Division de Planificacién del Gabinete del Viceconsejero de Seguridad, a partir de
la revision de literatura sobre contenidos de cursos de mando en policia y sobre
contenidos referidos a la gestion de personal en mandos intermedios.

En un primer acercamiento a los resultados, se observé qle las puntuaciones
también eran altas —sin serlo tanto como en el caso de las destrezas. También
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para este caso se aconsejo no tomar valores inferiores al valor 5, aungue creimos
que este criterio debia observarse en funcion de las posibilidades de la Academia
en cuanto a la conformacion de las asignaturas (profesorade) y a la coherencia
tedrica de estos agrupamientos.

A continuacion se expone una tabla en la que se analizan los resultados por
epigrafes de asignatura o materia. En ella se han tenido en cuenta el promedio de
las puntuaciones medias para cada materia, sus desviaciones, el porcentaje de
contenidos gue superan los valores 3, 4, y 5 —ya que mayores no ha habido—, asi
como el hdmero de contenidos formatives que cada materia aportd, con el criterio
de no tomar valores inferiores al valor 5. La tabla se ordena en funcian del nimero
de contenidos que aportd cada materia.

Figura 8. Resultados de conocimientos verbales (N = 119)

Materia Media | Desviacién | % > 5 % >4 % = 3 | Contenidos
Derecho 4,53 0,67 31,14 44,26 24,59 19
Técnica policial 4,90 0,37 45,45 54,54 0,00 15
Técnicas de gestion 4,71 0,35 13,65 83,05 3,33 a8
Psicologia 472 0,32 21,87 78,82 0,00 7
Organizacién y funcion policial 4,59 0,31 16,66 83,33 0,00 2
Informatica 4,36 0,21 9,00 100 0,0 0
Sociologia ' 4,28 0,35 0,00 73,68 26,31 0
Criminologia 3,80 0,31 0,00 50,00 50,00 0
Idiormas 2,82 1,08 0,00 16,66 33,33 [+

Segun estos datos, el derecho es la materia que aportd mas contenidos y sin
embargo no fue la que obtuvo mas porcentaje de contenidos importantes. La
materia de técnica policial es la que aporté bastantes contenidos v, al mismo tiem-
po, obtuvo una valoracion coherente con su importancia al tener el mayor porcen-
taje de valores superiores al 5 y no tener ninguna valoracién inferior al 4. Esto
puede deberse a que estas materias eran las que mas conocian y, por tanto, sobre
las que poseian mayor criterio de valoracién.

No ocurri6 lo mismo con las materias de técnicas de gestién, psicologia e
informatica, donde ios altos porcentajes superiores al valor 4 e inferiores al valor 5,
parecian indicar que los sujetos no se atrevian a emitir un juicio de importancia
efectiva.

Respecto a los resultados de sociologia y criminologia, ocurrié algo parecido
a lo comentado en el parrafo anterior, con la salvedad de que esta vez si tuvieron
claro que habia contenidos de estas materias que no eran necesarios.

Por ultimo, en materia de idiomas, creimos que habia que analizar los resuhta-
dos atémicamente por lengua preguntada y por unidades policiales diferenciadas,
ya que algun idioma podria ser necesario en funcion de las caracteristicas concre-
tas de los ciudadanos a los que se sirve.
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5. CONCLUSION

Como conclusién general, cabe comentar que los cuestionarios de necesida-
des formativas como el descrito pueden ser una alternativa vélida cuando las Git-
cunstancias de la organizacién impidan el desarrollo de los costosos analisis de
tareas. Ademas, por ser un cuestionario administrable a una muestra, tiene poten-
cialidades estadisticas dificiles de satisfacer en planteamientos mas cualitativos
de entrevistas a expertos, como es el caso de los andlisis de tareas clasicos. Por
otro lado y en su contra, esta el hecho de que la informacién obtenible es mas
general y dificulta, por ausencia de analisis de tareas criticas, la obtencion de infor-
macion para la elaboracién de simulaciones, assessment centers, pruebas de eva-
luaciones del desempeno, efc.

Asimismo, el hecho de utilizar como muestra a los actualmente ocupantes del
puesto a cubrir, tiene como handicap que los resultados, cuando menos, son una
foto contaminada de 1a realidad y, de no hacer una lectura critica de los resultados
del cuestionario, se puede caer en la perpetuacion del status quo del mando. A
ello también obedece cierta deseabilidad social detectada y cierta apatia en las
respuestas detectadas en los resultados.

Sigue pareciendo adecuada la teoria de Primmoff (1275) a la hora de acometer
un andlisis de! trabajo centrado en el trabajador. Su estructura de componentes de
ejecucion parece ser un buen indicador de la naturaleza de las caracteristicas
implicadas.

Si bien existen componentes de mando especfficos para policia, éstos no son
muy diferentes de los exigidos a un mando intermedio de una organizacién cual- -
quiera. Se puede decir gue los aspectos criticos para mandar en ambitos no poli-
ciales, también lo son en el campo policial. De estos aspectos destacan las des-
trezas como las mas importantes y, sobre todo, aquellas que tienen que ver con la
integridad del sujeto, con la coherencia entre la palabra y la accién, la toma de
decisiones, la prevision, la capacidad de cohesionar grupos y conseguir gue hagan
cosas, transmitir seguridad y gran capacidad de comunicacion. Es decir, carac-
teristicas clasicamente consideradas de mando. Sélo las destrezas representan el
47,5 % del perfil ideal del suboficial en la Ertzaintza. Le siguen los conocimientos
de derecho y técnica policial con el 30 %, y no destacan los rasgos de personali-
dad ni las aptitudes, quizas por ser contenidos mas predictivos que directamente
observables, como las destrezas.
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