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Propósito de la propuesta: 

Reforzar los principios de capacidad y motivación, así como la confianza en 

el sistema a través de una mayor seguridad jurídica. Para que, como espera 

la sociedad de la Policía, el agente sea impulsado a actuar justamente cada 

vez que se encuentra ante un injusto. 

Atribuir al esfuerzo el valor que merece frente a la pasividad y favorecer la 

competencia, que no la competitividad, disponiendo de cuerpos policiales 

orientados a proteger al estado de derecho en neutral defensa de la ley frente 

a la autoridad. 

Conseguir la transversalidad en la gestión pública. La propuesta está 

orientada desde la perspectiva de las FCSE, pero aspira a ser aplicada en los 

cuerpos de otras administraciones para reducir las asimetrías en un marco 

común de gestión de personas. 

¿Por qué capacidades y motivaciones como base? 

Ambas dos son fundamentales para dar un servicio que requiere elevadas 

dosis de altruismo y desinterés en que se asumen riesgos para la integridad 

física y la vida propias. 

Las capacidades por su lado son la base de las decisiones operativas que 

resolverán un problema o lo dejarán sin respuesta. 

Las motivaciones no son cuestión ideológica, se basan en la confianza de 

trabajar dentro de un sistema que sigue una lógica confiable, a la que se llega 

a través de la seguridad jurídica. 

En términos prácticos lo anterior se puede explicar con el ejemplo del policía 

que corre para llegar antes a una llamada o el que llega tarde porque “no va 

a arreglar el mundo”. El policía que entra en un incendio a sacar personas en 

peligro de muerte, frente al que espera a que lleguen los bomberos “porque 
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no es competente en la materia”. El que detiene una hemorragia tras haberse 

formado en su tiempo libre pagando su formación y su equipo, salvando la 

vida de alguien por minutos tras sufrir un accidente o una agresión, frente al 

que decide que “no ha recibido esa formación y es competencia de los 

sanitarios, que lo harán cuando lleguen”, dando lugar a que esa vida se pierda 

por el retraso en los primeros auxilios. 

El que detecta un comportamiento sospechoso y decide bajarse del vehículo 

policial para comprobar qué está pasando, frente al que decide que prefiere 

eludir problemas, no asumir riesgos, evitar que lo graben o que lo denuncien, 

evitar ir a juicio y salir a su hora. 

El que ante un documento sospechoso hace gestiones para detectar si es 

falso y detener a un fugitivo, frente al que decide que “no es perito en 

documentoscopia” y “todo está normal”. 

Los anteriores ejemplos son la manera en que se materializan las 

capacidades y las motivaciones y sobre las que una política de recursos 

humanos debería hacer hincapié. 

Cómo se destruyen las capacidades y las motivaciones: 

Con un sistema como el actual que cambia puestos de trabajo y tiempo por 

dinero, sin base en tareas ni proyectos. Que agrega mayor valor al trabajo de 

quien no asume riesgos ni toma decisiones, frente al trabajo del que resulta 

primero en llegar, se arriesga y decide hacer algo para reducir pérdidas ante 

una situación dramática. Un sistema que favorece la aparición de 

compartimentos estancos y la proliferación de “madrigueras policiales”. 

El proceso de destrucción de un funcionario se podría describir de la siguiente 

manera: 

• Alta motivación y bajas capacidades (1). 

• Motivación y capacidades medias (2). 
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• Baja motivación y altas capacidades (3). 

• Desilusión frente a la corporación, pero no frente al trabajo (4). 

• Indiferencia frente al trabajo policial (5). 

• Rechazo a la corporación y al trabajo policial (6). 

• Eludir responsabilidades y pasar a cambiar tiempo por dinero (7). 

• Ser un generador de conflictos internos (8). 

En los tres primeros puntos hay un activo para la seguridad, desde el punto 

cuatro en adelante, hay un pasivo. El proceso no es apreciado por quienes 

ocupan un puesto de trabajo asignado de manera arbitraria, quienes no 

perciben que el sistema ha descartado a otros sin justificación objetiva que 

hagan al rechazado, sostener su confianza en las instituciones. Los procesos 

subjetivos destruyen la confianza de varios agentes por cada uno que sale 

elegido. 

En la asociación recibimos quejas recurrentes de quienes fueron rechazados 

para puestos especializados y técnicos o fuera de ascensos en base a una 

valoración subjetiva que tuvo lugar a través de una entrevista no estructurada 

u otro proceso opaco. 

El final de un funcionario que ha pasado por este proceso es mantener su 

negativa a asumir tareas que los mejor relacionados van a explotar en 

beneficio propio. Transformarse en un pasivo y buscarse otro trabajo, existe 

el caso de agentes formados en derecho que han sido rechazados para 

trabajar en puestos especializados y han optado por ejercer la abogacía, 

trasladando su experiencia policial y sus conocimientos en contra de quienes 

les rechazaron. 
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PROPUESTA: 

Creación en cada dependencia policial de la figura del Delegado de Recursos 

Humanos, teniendo preferencia funcionarios que cumplan con los criterios de 

capacidad (1), mérito (2) y antigüedad (3). La figura es clave en transformar al 

mando policial clásico en un gestor de proyectos y personas, y desarrollar el 

modelo policial desde la jerarquía clásica hacia la organización técnica-policial. 

Características y funciones del delegado de RRHH: 

1. Especialidad. 

Ocupado por agentes especializados que podrán contar con asistencia, 

formando parte de una organización distribuida (en forma de red) a nivel 

nacional, bajo dependencia centralizada en la Subsecretaría de Interior1 al 

menos en principio y siguiendo criterios técnicos establecidos por la 

Secretaría de Estado de Seguridad. Sería necesario promover a esta función 

a quienes tengan formación en psicología de las organizaciones, o dirección 

de RRHH, dirección de proyectos o administración de empresas. 

2. Temporalidad. 

El cargo ha de tener un periodo de prueba de seis meses, un periodo inicial 

de tres años y una posible renovación de dos años más. De esta manera se 

pretende la equiparación temporal con los puestos de trabajo en las agencias 

de la Comisión Europea, aplicados a puestos de nivel 24 en su equivalente 

español que, en el caso de la Policía Nacional, ocupan funcionarios de la 

escala ejecutiva e implican un complemento económico. 

Propósito. La temporalidad limitada permite la transferencia de 

conocimiento entre especialidades y evita el enquistamiento dentro de 

puestos de trabajo, así como la aparición de redes clientelares y el 

 
1 Competencias de la Subsecretaría de Interior. Punto 2. i. La coordinación, dirección y planificación de la 

política de personal y la retributiva del personal del Departamento. 
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asentamiento en zonas de confort que perjudica al servicio. Además, 

incentivará la adquisición continua de competencias y la movilidad, al existir 

más aspirantes que puestos. 

La temporalidad es un concepto extensible. Es aplicable a los puestos 

de trabajo en que el agente se ocupa tanto en máximos como en mínimos. 

No es justificable que un agente preste servicio más de seis meses – p. ej.- 

en un mismo puesto de trabajo contra su voluntad como castigo. Un puesto 

de trabajo no puede asignarse por castigo. 

3. Independencia. 

La dependencia ha de ser ajena al mando operativo para garantizar que se 

aplican criterios de calidad estandarizados y que el puesto sirve como canal 

eficaz para formular quejas por violación de derechos profesionales, tanto 

para prevenir el acoso como para la resolución de conflictos sin necesidad 

de acudir a régimen disciplinario a “quemar policías”. 

Un delegado de RRHH ha de complementar al mando de la unidad, dedicado 

a procesos operativos, especialmente ayudándole en desarrollo de 

habilidades de liderazgo y gestión de personas frente a los múltiples perfiles 

profesionales y psicológicos, que a veces pueden ser incompatibles y 

producir fricciones que en perjuicio de los servicios. 

Explicación. El modelo de gestión de personas actual se basa en dos 

criterios: La servidumbre y el castigo. La servidumbre se mal interpreta 

como lealtad e implica valores como la obediencia debida, la pleitesía o la 

defensa y encubrimiento de intereses particulares, así como la construcción 

de redes clientelares. 

La servidumbre se vincula a recompensas sin base en decisiones 

profesionales ni en resultados sobre el servicio, ello perjudica a quien no 

https://policiasiglo21.wordpress.com/
https://www.facebook.com/PoliciaSXXI
https://twitter.com/PoliciaSXXI


Delegado de RRHH. 

ANEXO 2. DOCUMENTO TÉCNICO 

  
 

 
 

policiasigloxxi@gmail.com 
 
Pagina 8 

CORREO ELECTRONICO: Esta información puede ser usada en parte o en su integridad 
 

https://policiasiglo21.wordpress.com/ 

https://www.facebook.com/PoliciaSXXI 
https://twitter.com/PoliciaSXXI 

Av. Puente Cultural, 8 
28702 
San Sebastián De Los Reyes 

TEL: 618879613 / 645859249 

ejerce la servidumbre y expulsa de los procesos de recompensa o los 

castiga ante errores que a otros les salen gratis. 

El castigo es una metodología clásica de gestionar personas a través del 

miedo, su eficacia es cortoplacista y a largo plazo es contraproducente 

porque consigue el efecto opuesto al deseado. Agentes desmotivados, 

pasivos, disociados, reacios a prestar servicio y en algunos casos 

corruptibles. A menudo el castigo se ejerce a través de comportamientos 

pasivo-agresivos como la inmovilización en un puesto de trabajo sin 

atribución de funciones. Esto ha de ser evitado por una política de RRHH. 

El rol de un delegado de RRHH pasa por desarrollar cualidades de 

liderazgo y profesionalidad sin servidumbre (1), resolución de conflictos sin 

castigo (2) y garantizar la neutralidad en la toma de decisiones perjudiciales 

o beneficiosas (3). En definitiva, remover cualquier ápice de subjetividad en 

la atribución de recompensas y castigos, así como prevenir la creación de 

los nichos conocidos como “cortijos” y “madrigueras policiales” y la 

proliferación de perfiles como el “cacique” o el “siervo”. 

Las relaciones de acoso han de preverse y corregirse en sus tres 

modalidades: 

1. descendente (sobre subordinados); 2. mobbing (lateral o entre iguales) 

y 3. boicot (ascendente o hacia los superiores y hacia el servicio). 

4. Exclusividad. 

Su esfera de actuación no será inferior a la provincia, salvo en comisarías de 

distrito y locales con un número de funcionarios superior a los doscientos 

cincuenta agentes. Frente a estos, podrá supervisar las operaciones para 

medir el nivel de impacto en los factores de estrés que pueden ser 

perjudiciales para el desarrollo de la actividad profesional, colaborando con 

los agentes en desarrollar habilidades de resiliencia. 
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Explicación. Es importante valorar que un policía asiste a los peores 

momentos de la vida de cada persona, las situaciones de shock para el 

resto de la población, un policía las debe integrar dentro de su normalidad. 

Muchas de estas situaciones son dramáticas porque tratan pérdidas de 

vidas humanas en suicidios o accidentes, también está la victimización 

frente delitos violentos. Esto puede acarrear problemas de desadaptación 

en su entorno social y familiar, trastornos de alimentación, del sueño y otros 

en cadena. 

5. Presencia en unidades centrales. 

Para garantizar la provisión de puestos de trabajo por profesionales 

cualificados llegados desde las unidades periféricas evitando el nepotismo a 

nivel central. 

Explicación. Las unidades centrales se nutren de funcionarios de Madrid 

más jóvenes e inexpertos. Un agente de fuera de Madrid con más 

experiencia y formación es probable que se vaya a Madrid para trabajar en 

un servicio central, pero no para hacer lo mismo en servicio periférico. 

La gestión de una bolsa de vacantes que se cubre a través de un concurso 

de méritos continuo permitirá agilizar la transferencia de especialistas 

desde las provincias y entre éstas. El agente será gestionado en su plantilla 

de destino, de modo que, si es especialista en una materia y pretende 

ejercerla, será invitado a participar en un proceso de selección objetivo para 

una vacante en un servicio central o periférico. Este sistema ya funciona en 

las Unidades de Intervención y Tédax. 

En la actualidad los miembros de servicios centrales que no tenían un 

contacto fueron ellos en persona a darse a conocer, ofrecerse y presentar 

una petición para ser reclamados.  
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La Administración delega su responsabilidad de gestionar sus RRHH en el 

propio funcionario, que se tiene que ocupar de gestionar su carrera en lugar 

de dedicarse al trabajo policial y a seguir formándose. La administración 

debería dirigir estos procesos y tomar la iniciativa para cubrir las vacantes 

libres. 

6. Proyecto de carrera. 

El delegado se hace cargo de éste, buscando adaptar capacidades y 

motivaciones al puesto de trabajo de acuerdo con las funciones, evitando 

que funcionarios sin experiencia ni formación suficientes, ocupen vacantes 

especializadas que producirán el rechazo de los especializados, que en la 

actualidad se ven condenados a consumir años sin expectativas de 

desarrollo, aun estando más cualificados y experimentados. 

El desarrollo de un plan de carrera de cada funcionario contiene expectativas 

e incentivos, proyecto de especialización o ascenso y desarrollo de 

habilidades. Se recomienda revisar el proyecto de carrera de la Guardia Civil 

y de la Ertzaintza 

Explicación. Lo anterior ha de contemplar excepciones tasadas para 

especialidades concretas como cuando existen habilidades técnicas 

imprescindibles. Existen casos de funcionarios con estudios de grado y 

máster en biología, farmacia y otras ciencias, que han sido rechazados para 

trabajar en servicios centrales y periféricos de Policía Científica. Incluso 

expertos en laboratorios que sin base técnica han sido asignados a la 

especialidad de dactiloscopia que no tiene nada que ver, en el año 2020 se 

puede afirmar que abre más puertas el “cuñadismo” que las capacidades. 

El riesgo de esta práctica para la justicia es muy grande, desde el momento 

que un “cuñado” con un curso de habilitación puede firmar un informe que 

tiene valor pericial ante un tribunal, que se transformará en una verdad 
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oficial y en una condena o en una absolución y en que hará constar lo que 

su jefe político le haya mandado a cambio de mantener un cargo al que por 

méritos propios no habría accedido nunca. 

No podemos permitirnos tener funcionarios “de confianza” firmando 

informes periciales que se deben a la objetividad porque la confianza es 

subjetiva. 

7. Estandarización. 

Supervisar que las ofertas de vacantes y los procesos de selección, cumplen 

con criterios de objetividad equiparables a los estándares europeos. En el 

caso siguiente se comparan dos ofertas de empleo, una de la Policía 

Nacional y otra de Europol.  

El documento del APENDICE 1 (PAGINA 26) es una oferta para profesores 

de la Escuela de Policía de Ávila en que no se cumplen requisitos que 

debería recoger una oferta de empleo dentro de la Administración siguiendo 

el ejemplo de las ofertas de empleo de las agencias de la Comisión Europea 

(APENDICE 2, PAGINA 34) en que se muestra una oferta de empleo para 

Europol. 

Contenido del APENDICE 1: 

• Número de puestos que se publican, lo dice en el anexo, no en la 

introducción. 

• Requisitos básicos para ser peticionario. Omite los requisitos 

adicionales a valorar, en el caso de dos aspirantes con los mismos 

requisitos básicos, existe riesgo de nepotismo y que el más cualificado 

sea excluido en favor del mejor relacionado. 

• Sobre el proceso de selección solo dice que podrán ser convocados 

a una entrevista. Eso significa que también podrán no ser 

convocados, el criterio es arbitrario y desconocido. La arbitrariedad y 
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la opacidad generan desconfianza en el proceso, inducen a pensar 

que las plazas ya están otorgadas de antemano y a aplicar la lógica 

de The Wire: “cuando la partida está amañada, quien no juega no 

pierde”. 

• En el anexo se denomina cada puesto de trabajo y el número de 

vacantes. Se denomina el nivel administrativo, el complemento 

específico, la escala a la que va dirigido, el área de conocimiento, 

también los requisitos generales. 

No se explican los requisitos específicos que serán valorados y que 

marcarán la diferencia entre dos candidatos. Tampoco explica los 

puntos de baremo que se otorgarán a cada requisito, el proceso de 

selección carece de objetividad desde que es publicado. 

 Contenido del APENDICE 2: 

• Descripción del perfil buscado. 

• Unidades implicadas. 

• Tareas y responsabilidades vinculadas al puesto. 

• Cualificación y experiencia requerida para el puesto. 

• Criterio de elegibilidad y criterio de selección. 

• Independencia de quien aplica y declaración de intereses. 

• Igualdad de oportunidades. 

• Proceso de selección. 

• Adjudicación del puesto y condiciones de empleo. 

• Protección de datos. 

• Procedimiento de apelación. 

• Procedimiento de aplicación. 

Para un policía español con perfil cualificado y sin contactos, es más viable 

acceder a un puesto internacional en una agencia bajo dependencia de la 
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Comisión Europea, que a un puesto especializado en España dentro de su 

propia comisaría de distrito. 

8. Perfilación. 

Crear perfiles objetivos formados por cualidades baremables para cada 

puesto de trabajo especializado, de acuerdo con las necesidades del mando 

operativo y adaptadas a las funciones y responsabilidades del puesto. 

9. Selección. 

Aplicar procesos de selección para puestos de trabajo dentro de la unidad 

en tiempo y forma, de modo que para cada puesto de trabajo nombre a una 

terna y que el mando operativo pueda elegir entre estos tres candidatos 

óptimos dentro de unos plazos. 

10. Designación. 

Orienta el nombramiento de puestos de trabajo de acuerdo con el 

funcionario, el mando operativo y con la política establecida para la 

designación. Conseguir la máxima aquiescencia y que cada uno trabaje 

donde quiere o le permitan sus capacidades, es fundamental para sostener 

las motivaciones y seguir desarrollando las capacidades. 

11. Gestión de datos. 

De personal de su unidad por habilidades y cualificaciones, de modo que a 

estos agentes se les pueda ofrecer participar en procesos internos y externos 

de especialización y acceso a vacantes que se adapten a su perfil. 

12. Gestión de vacantes internas. 

El delegado de RRHH de cada unidad tendrá conocimiento de cuando se 

produce una vacante para un perfil nacional e internacional, especializado o 

no especializado y podrán proponer candidatos. 
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13. Concurso de méritos continuo. 

Si queda vacante una especialidad en una plantilla, por ejemplo, investigador 

en informática forense en Oviedo, cualquier agente con esa especialización, 

debería poder ocuparla sin participar en un concurso general. Así se produce 

el traslado de plantilla a través de la especialización y no solo a través de la 

antigüedad, de la misma manera que ya ocurre en especialidades reguladas. 

14. Concurso general continuo. 

En sustitución de los concursos generales anuales, para cubrir las vacantes 

que no supongan especialización. Ello permitirá cubrir las vacantes 

descubiertas con mayor celeridad, sin necesidad de producirse un 

movimiento masivo anual como ocurre con el sistema actual, que se solapa 

con las vacaciones de verano. 

15. Mediación. 

Resolución de conflictos laborales y corrección de comportamientos 

antisociales dentro de la corporación. Sustituyendo el tradicional sistema de 

resolución de conflictos basado en la inacción (respuesta pasivo-agresiva) o 

en régimen disciplinario, por uno proporcional que integre todo el contexto 

de cada conflicto, evitando su escalada, las bajas, “quemar” policías y 

destruir carreras profesionales como consigue el sistema actual. 

16. Salud. 

Control del bienestar psico-físico derivado de la vida personal que pueda 

afectar al servicio, como la paternidad/maternidad o los problemas 

familiares. Este apartado incluye la capacidad del delegado de RRHH para 

hacer controles antidrogas en las unidades sobre funcionarios que considere 

de riesgo. Consumir estupefacientes y ser policía es incompatible. 
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17. Conductas desviadas. 

Detección, prevención y respuesta frente a conductas que necesitan 

corrección, tales como comportamientos adictivos y trastornos de la 

personalidad. Es importante señalar que ante la inexistencia de una política 

de RRHH, no estamos exentos de perfiles que representan un problema para 

la propia seguridad, tales como antisociales (psicopatía), narcisismo, 

dependencia, bipolar o límite y comportamientos adictivos. Algunos con 

especial riesgo de cometer violaciones de derechos humanos o incluso 

riesgo de suicidio. 

18. Ascenso. 

Control no solo de los procesos de ascenso, observando la imparcialidad de 

los tribunales, en aras a proteger los procesos frente a injerencias externas 

a éstos. Garantizando que se remueve el factor subjetivo en estos procesos. 

19. Punto de contacto. 

El funcionario necesita alguien a quien acudir en caso de recibir injerencia 

en sus funciones, situaciones de acoso, intimidación o cualquier violación del 

principio de neutralidad e imparcialidad. Con especial ánimo de proteger la 

figura del investigador en sus funciones de policía judicial frente a la 

injerencia política en las investigaciones. 

20. Proyectos. 

Canalizar los proyectos de investigación, desarrollo e innovación de los 

servicios. Ejerciendo la trazabilidad de los estudios para garantizar la 

protección de la propiedad intelectual y la autoría, frente a la usurpación del 

trabajo de alto valor agregado que permite la mejora continua. Usurpación y 

plagio que producen el desistimiento en la iniciativa individual ante la 

desprotección frente a estas prácticas fraudulentas. 
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21. Factores extrínsecos. 

Si los factores intrínsecos podían sintetizarse en capacidades y 

motivaciones, los extrínsecos tienen que ver con el entorno laboral. Tanto a 

nivel ambiental como físico o de instalaciones, en las dependencias 

policiales clásicas no existe una planificación del espacio con orientación al 

desarrollo de los servicios, sino todo lo contrario, una adaptación de los 

servicios a los espacios. Son comunes las “madrigueras” y los 

compartimentos estancos que motivan negativamente la prestación del 

servicio, hay otros factores como el mobiliario o el desarrollo tecnológico. 

Factores extrínsecos también son la participación de los agentes en la 

planificación, integrar las operaciones en la planificación de los servicios, 

permitirá una planificación más realista que teórica y unos criterios técnicos 

adaptados a la demanda ciudadana. De otro modo, en ningún caso la 

práctica se adaptará a la teoría. 

El ejercicio de la figura anterior conllevará el desarrollo de un cuerpo jurídico 

integral de recursos humanos de la que el delegado de RRHH será guardián de 

su cumplimiento. 

Algunas de las necesidades que se observan para incluir dentro de dicho cuerpo 

jurídico y que deberían constituir política de recursos humanos son: 

A. Promoción y especialización: 

A1. Clausula anti-nepotismo. 

Que de manera expresa declare en toda convocatoria, que los candidatos 

recomendados por una vía diferente a la regular sean declarados nulos para 

su ascenso o especialización. 

Explicación. Ser el hijo de alguien, estar en posesión de la belleza o tener 

capacidad de persuasión no son capacidades ni méritos, ser conocido o 

darse a conocer tampoco lo son, llamar por teléfono al miembro de un 
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tribunal para pedirle un favor es irregular, lo anterior atenta contra la 

igualdad de oportunidades y excluye a los más capacitados. 

A2. Cartas de recomendación. 

La recomendación de un agente para un puesto de trabajo ha de ser 

formalizada y no irregular para eludir el factor subjetivo, éste es el papel de 

las cartas de recomendación. 

Han de ser válidas y han de constar en la oferta, la carta de recomendación 

formal ha de estar firmada por quien que ha tenido contacto directo con el 

trabajo del candidato y conocimiento de su desempeño. Ha de fundamentarse 

en la descripción objetiva de las funciones y la valoración positiva de sus 

capacidades. 

A3. Evaluación continua de aptitud. 

De manera continua, un agente de policía puede ser evaluado por un superior 

jerárquico siguiendo un modelo estandarizado que sirva para conocer su 

perfil, especialmente cuando finaliza su servicio en un destino durante un 

tiempo y cambia de destino por traslado, especialización o ascenso. 

En aras a eludir la subjetividad, han de evaluarse cualidades objetivables de 

acuerdo con un modelo multivariante propio, que puntúe siguiendo una 

escala. Por ejemplo, el modelo PEN (Heysenk) de análisis de la personalidad 

sumado al modelo de análisis de cultural de Hofstede de seis variables y otras 

variables medidos en una escala de 1 a 5. 

El valor del análisis hecho varias veces a lo largo de la carrera profesional de 

un agente por diferentes mandos operativos tendrá un valor predictivo muy 

alto para asignarle puestos y tareas o para incluirlo/descartarlo en un proceso 

de selección de especialización. 
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Un modelo de evaluación formado por doce variables aleatorias podría ser el 

siguiente: 

 (Escala de 1 a 5) 

1 2 3 4 5  

Psicoticismo      Empatía 

Extroversión      Introversión 

Neuroticismo      Estabilidad 

Aversión a la 
incertidumbre 

     Explorador 

Indulgente      Estricto 

Individualista      Colectivista 

Competidor      Cooperador 

Pragmático      Normativo 

Apetitivo      Evitativo 

Motivado      Capacitado 

Próximo a la autoridad      Lejano a la autoridad 

Operativo      Analítico 

La evaluación siguiendo el modelo anterior puede ser efectuada a través de 

una aplicación y tener una visualización gráfica, de modo que surgirán los 

perfiles adecuados para cubrir cada puesto de trabajo y éstos podrán 

ajustarse al perfil de cada funcionario. 

Evitándose de tal manera, situaciones como que un funcionario con perfil 

analítico tenga que pasar por la experiencia de ser rechazado en el curso de 

una especialización operativa por no dar el perfil y que dicho sea menos 

eficiente porque tengan que hacer tal filtrado. 

Tal sería el caso de un agente con perfil de analista o investigador, que resulta 

excluido en el curso de acceso a las unidades de intervención o un operativo 

expulsado de un curso (hipotético) de acceso a una especialidad de análisis 

o investigación. 
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A4. Aptitud física. 

Todos los procesos de ascenso y especialización han de requerir unos 

mínimos de capacidad de acuerdo con un baremo por edades y pruebas 

objetivas. 

Explicación. El propósito de la medida estimulará el desarrollo y 

mantenimiento continuo de capacidades físicas y se añadirá como criterio 

de selección a las pruebas de tipo test basadas en memorizar temarios, 

que para nada evalúan el conocimiento real de una materia a la hora de 

aplicarla. 

A5. Apertura de procesos. 

Los procesos de promoción y especialización han de ser transversales y 

permitir el acceso en igualdad de oportunidades a miembros de otros cuerpos 

policiales que cumplan con los mismos requisitos que alguien del cuerpo en 

que se asciende. 

Explicación. Si un Agente de la Guardia Civil o de la Policía Local cumple 

los requisitos exigidos a uno de la Policía Nacional para el ascenso de 

categoría, ha de tener la posibilidad de presentarse. De modo que se 

promueva la transferencia de agentes y conocimiento, que se reduzcan los 

compartimentos estancos de las administraciones periféricas y ampliar las 

expectativas de los agentes sobrecualificados. 

El nivel en el cuerpo receptor de estos agentes será cada vez más 

cualificado por el aumento de la competencia, tal nivel de integración y 

transversalidad ya es un hecho en la Guardia Europea de Fronteras, a la 

que acceden militares, policías locales, policía estatal, bomberos y personal 

no policial especializado. 

Ejemplo. En la especialización para el acceso a Tedax puede haber 

guardias civiles con experiencia militar, formación y experiencia 
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consolidada que desean cambiar de cuerpo. Lo mismo ocurre con los 

puestos para los que es preceptivo una formación, tales como los 

agregados de Interior. Un coronel angloparlante con experiencia operativa 

puede resultar más apto que un comisario que no habla inglés y solo 

conoce puestos de gestión. Para ser jefe de policía local se puede acceder 

directamente desde otro cuerpo. La otra muestra de competición por el 

talento es Frontex, que se lleva a agentes estatales con formación y 

experiencia consolidada en diferentes cuerpos. Una realidad que 

demuestra que se ha superado el corporativismo en beneficio de un modelo 

policial de servicio. 

A6. Nuevas especialidades. 

Las especialidades policiales propias del modelo policial del siglo XX 

preservan valores obsoletos, pero los riesgos para la seguridad no son iguales 

que hace treinta años. 

Explicación. Es necesario aplicar la misma lógica de las actuales 

especialidades (UIP, Tedax, guías caninos, caballería, etc.) a las amenazas 

emergentes. Servicios de información, investigación, criminalística o 

inteligencia, todos ellos han de incluir un proceso de reclutamiento, un 

curso de especialidad que incluya conocimientos generales y particulares, 

un tiempo de servidumbre, una movilidad horizontal dentro de la 

especialidad, un complemento específico, un estatuto propio del puesto de 

trabajo con un blindaje frente a la injerencia, una temporalidad limitada y 

renovable en el puesto de trabajo, así como integrar el acceso a la 

especialidad en el proyecto de carrera desde que se sale de la escuela. 
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B. Habilidades. 

B1. Programa anual. 

Es necesario desarrollar un plan de actualización continuo de acuerdo con el 

perfil personal del agente, el perfil de su puesto de trabajo y orientación a su 

proyecto de carrera. Los programas serán de necesario cumplimiento para 

participar en otros procesos. Cada plan está formado por un seminario o 

práctica trimestral y al cabo del año se habrá completado, teniendo validez 

temporal limitada. Algunos planes y sus contenidos pueden ser: 

• Plan nacional de tiro: Ya existente, aunque falto de adaptación a 

situaciones reales. 

• Plan de habilidades física: Con pruebas trimestrales de rendimiento. 

• Plan de lecciones aprendidas: Seminario de análisis de intervenciones. 

• Plan de primeros auxilios: Seminario trimestral de primeros auxilios. 

• Plan de defensa personal: Con un seminario trimestral. 

• Plan de hab. sociales: Control del estrés, persuasión, negociación, 

comunicación, etc. 

• Plan de hab. tecnológicas: Ofimática, bases de datos, ciberseguridad, etc. 

• Plan de hab. legales: penal, administrativo, protección de datos, procesal, 

deportivo, extranjería, uso de la fuerza, etc. 

• Plan de hab. de investigación: Técnicas estructuradas, recogida de datos, 

fuentes humanas, orientación al análisis. 

• Plan de hab. de inteligencia: Psicología del analista, tratamiento, análisis, 

difusión, etc. 

Explicación. De igual modo que para ascender son preceptivos los cursos de 

actualización, tampoco sería razonable que un candidato al GEO lleve un año 

sin acudir al plan nacional de tiro. Un trabajador actualizado dedica menos 

tiempo a la toma de decisiones porque sabe cuál es la decisión correcta para 
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cada caso; si esto lo aplicamos al tiro como ejemplo, ante una situación crítica 

efectuar un solo disparo y no vaciar el cargador, es la diferencia entre estar 

actualizado en el uso del arma y no estarlo. 

La consecuencia ante una situación real de uso de la fuerza entre proporcional 

y desproporcional será muy diferente con actualización que sin ella. 

B2. Formación adicional. 

El delegado de RRHH, de acuerdo con el perfil del agente y su plan de carrera, 

podrá asesorarle en programas externos tanto oficiales como no oficiales para 

que continúe agregando valor a su perfil profesional con formación no 

corporativa de universidades y centros de estudio. 

C. Evaluación. 

C1. Evaluación de variables personales. 

El sistema estadístico de la criminalidad es un sistema de evaluación de las 

unidades, pero no de evaluación de policías. Es necesario articular un sistema 

objetivo de evaluación del desempeño relacionado con las variables del 

servicio y el desarrollo de aptitudes profesionales, orientadas a la capacidad 

para la toma de decisiones. 

C2. Evaluación médica. 

Los procesos han de contener una evaluación médica tendente a prevenir que 

promocionan o acceden a la especialidad quienes podrían no estar habilitados 

para el cargo por motivos médicos dentro de unos parámetros aceptables por 

edad. 

Explicación. Tal sería el caso de personas con trastornos de la 

personalidad, tales como adicciones u otro tipo de enfermedades físicas 

que le impidan ejercer sus funciones, que primero deberían corregir su 
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trastorno/enfermedad para que no sea inhabilitante. Este requisito 

condicionará el cuidado de la salud por parte del funcionario, la adopción 

de rutinas saludables y la evitación de conductas perjudiciales. 

C3. Evaluación de habilidades. 

El cumplimiento de los planes anuales ha de ser un criterio favorable para 

participar en procesos de promoción y especialización. 

D. Retribuciones. 

Existe retribución fija y variable, la fija es el sueldo base y la variable está en los 

puestos de trabajo, la turnicidad o la productividad y es donde se producen las 

desigualdades. Por lo que ha de ser baremada. 

D1. Productividad. 

La productividad de una unidad se mide por el sistema estadístico de la 

criminalidad, pero es resultado del trabajo de una unidad es consecuencia de 

decisiones individuales que vienen marcadas por actitudes y aptitudes, 

capacidades y motivaciones. 

Por tanto, no se ha de retribuir en concepto de productividad los fines sino los 

medios para llegar a los resultados. Revisar el modelo de la Ertzaintza. 

D2. El programa anual. 

El cumplimiento de los programas anuales ha de ser un criterio que valorar 

para percibir retribución variable (productividad). 

D3. Formación externa. 

Cuando se trate de estudios universitarios oficiales, deben ser incentivados 

económicamente mediante la devolución de la matrícula una vez se acredite 

la consecución de todos los créditos del programa. Ello podría estar vinculado 
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a una permanencia mínima en el cuerpo y acceder a la especialidad en que 

se exploten los conocimientos adquiridos. 

Explicación. Es razonable que, si un funcionario se gradúa, por ejemplo, 

en derecho, la Institución le devuelve el importe de la matrícula tras aprobar 

los créditos, el agente adquiera un compromiso de permanencia y no se 

vaya dentro de ese periodo a un puesto mejor remunerado en el sector 

privado o en un organismo internacional. Así como que participe en el 

proceso de selección para una especialidad en policía judicial donde pueda 

desarrollar sus conocimientos y puedan redundar en beneficio de la 

organización. 

D4. Complementos específicos. 

Multitud de funcionarios ejercen un puesto de trabajo por el que cobra otro en 

comisión de servicio, de baja, en un curso, liberado o que de facto ocupa otro 

puesto de trabajo. 

Ocupar un puesto cuyo complemento asciende a 400 euros al mes (por 

ejemplo) y que tal retribución variable recaiga sobre quien no se la gana es un 

factor extrínseco desmotivador. 

Los complementos han de estar vinculados a la responsabilidad y al ejercicio 

del puesto de trabajo de cada momento con independencia de la categoría. 

En ningún caso han de estar vinculados a una persona con nombres y 

apellidos y mucho menos de manera vitalicia. 

E. Compliance. 

Desarrollar de una política de cumplimiento es necesario para la prevención de 

prácticas fraudulentas en las pequeñas corporaciones, pero especialmente en 

las grandes. 
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El actual sistema se basa en la confianza en un código deontológico y en el 

miedo hacia castigos virtuales y recompensas hipotéticas. El sistema permite la 

escalada de situaciones indeseables hasta que son insostenibles, la recogida de 

evidencias y un proceso sumario. Lo anterior no es eficaz como sistema 

disuasorio y no funciona como mecanismo de control efectivo sin evidencias, 

especialmente cuando los expertos en hacer el mal saben cómo hacer para no 

dejarlas. 

Las políticas de compliance se basan en el análisis de riesgos para cada 

actividad dentro de cada proceso de servicio y constituyen un catálogo de 

medidas de prevención particulares frente a riesgos concretos. Algunos riesgos 

para la seguridad pública serían los relacionados con la corruptibilidad, el uso 

fraudulento de datos de carácter personal y de los medios públicos, la falta de 

independencia frente a actores políticos o económicos, la falta de cuidado en la 

gestión de ficheros informáticos o en la gestión de los controles de acceso a 

recintos y sistemas. 

Como riesgos son más frecuentes la incompetencia y la ignorancia, éstos se 

reducen vinculando las capacidades con las tareas, más que con los puestos de 

trabajo. Ello obliga a una evaluación continua de ambas, las tareas del puesto y 

las capacidades de quien lo ocupa o aspira a ocuparlo. 

El desarrollo de una política de compliance también debe ser una 

atribución funcional del delegado de recursos humanos. 
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