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LA GESTION DE FUENTES HUMANAS A TRAVES DE PROFESIONALES
ESPANOLES: UNA APROXIMACION CUALITATIVA
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3.METOLOGIA CUALITATIVA. 3.1. Eleccién de muestra y datos. 4. RESULTADOS
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Resumen: En esta investigacion se analizan cudles son algunos de los elementos que
impactan en el desempefio de la gestion de Fuentes Humanas desde la experiencia practica
de profesionales espafioles. Ante la escasez de estudios espafioles publicados sobre el
estudio de factores implicados en la gestion de dichas Fuentes a través de expertos, se
emplea el método de andlisis tematico reflexivo cualitativo de expertos para sistematizar
los conocimientos operativos que aportan. Los objetivos del estudio buscan identificar
factores psicologicos que incrementan el éxito en la gestion de Fuentes: motivaciones que
facilitan u obstaculizan la obtencion de informacion, técnicas efectivas para establecer
relaciones de confianza, e indicadores de calidad de estas relaciones operativas; y asi
responder las hipotesis planteadas. Los resultados, como el que las motivaciones
ideologicas o morales son factores de alta confiabilidad, el seguir unas pautas de
actuacion efectiva y eliminar las ineficaces o estar guiado por un sistema de actuacion,
entre otros; proporcionan base empirica para refinar estrategias de aproximacion y
desarrollar doctrina de entrenamiento en HUMINT.

Abstract: This research examines some of the key factors that impact human source
management performance drawing from the practical experience of Spanish
professionals. Given the scarcity of Spanish studies on variables involved in human
source management through expert analysis, a qualitative expert reflexive thematic
analysis employed as an analytical technique to systematize the operational knowledge
they provide. The study objectives seek to identify psychological factors that increase
success in source management such as motivations that either facilitate or hinder
information acquisition, effective techniques for building trust-based relationship, and
quality indicators of these operational relationships, thereby addressing the proposed
hypotheses. The results, including the finding that ideological or moral motivations are
highly reliable factors, following effective operational protocols and eliminating
ineffective ones, or being guided by a systematic approach, among others, provide an
empirical basis for refining engagement strategies and developing HUMINT training
doctrine.

Palabras clave: HUMINT, fuentes humanas, psicologia aplicada, motivaciones,
expertos.

Keywords: HUMINT, human sources, applied psychology, motivations, experts.
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ABREVIATURAS

APA: Asociacion Americana de Psicologia

CIFAS: Centro de Inteligencia de las Fuerzas Armadas
CNI: Centro Nacional de Inteligencia

CNP: Cuerpo Nacional de Policia

CNV: Comunicacion No Verbal

CV: Comunicacion Verbal

FH: Fuente Humana

FsHs: Fuentes Humanas

GC: Guardia Civil

HUMINT: Inteligencia Humana (Human Intelligence)
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1. INTRODUCCION

La experiencia practica constituye una fuente de conocimiento en el campo de la
inteligencia humana (en adelante, HUMINT), particularmente en el ambito de la gestion
de Fuentes Humanas. La compleja naturaleza de las interacciones entre agentes y Fuentes
demanda un entendimiento profundo, ya no solo a través de los marcos tedricos
convencionales; sino requiriendo la incorporacion sistematica de los conocimientos
acumulados por profesionales con experiencia operativa real.

Este enfoque metodoldgico no es novedoso en el &mbito internacional. Allison D.
Redlich y sus compafieros (2014) se centraron en determinar qué métodos percibian los
interrogadores como eficaces, encuestando sistematicamente a 152 expertos militares y
federales estadounidenses en el tema. Del mismo modo, Nunan (2020) entrevisté a
diversos profesionales para conocer la relevancia de la relacion para adquirir informacion
de inteligencia. Sin embargo, contar con informacion sobre los elementos y variables
psicoldgicas que influyen en la gestion de FsHs resulta fundamental en la actualidad para
la toma de decisiones estratégicas, ya que permite anticipar comportamientos, identificar
vulnerabilidades y disefar politicas de seguridad mas efectivas y adaptadas a las
amenazas emergentes. A pesar de esta relevancia, son escasos en Espafia los estudios
publicados que aborden esta tematica, existiendo asi una brecha significativa para obtener
analisis de inteligencia de excelencia.

El analisis tematico reflexivo (ATR) de la informacioén suministrada por expertos
se ha considerado una metodologia adecuada para capturar, sistematizar y validar los
conocimientos (Naeem et al., 2023) desarrollados a través de afios de practica operativa.
Esta aproximacion cualitativa permite identificar patrones, técnicas y estrategias que han
demostrado su eficacia en contextos reales, proporcionando una base so6lida para el
desarrollo de doctrina y metodologias de entrenamiento.

Asi, la importancia del analisis cualitativo en investigacion aplicada se fundamenta
en su capacidad para explorar fendmenos complejos desde la perspectiva de quienes los
han experimentado directamente (Lim, 2025). Piénsese por un momento en cémo, en el
contexto de HUMINT, donde cada interaccion podria entenderse como unica y las
variables contextuales pueden ser multiples, las experiencias y perspectivas de personas
expertas proporcionan ideas que dificilmente podrian obtenerse mediante otros métodos.
No es extrafio escuchar por los profesionales experimentados que han desarrollado
intuiciones y habilidades en este ambito que, si se analizan sistematicamente, pueden
revelar principios para la gestion efectiva de Fuentes.

En esta investigacion, los objetivos especificos del andlisis de contenido se orientan
hacia la identificacion de algunos elementos psicoldgicos que proporcionan una mayor
probabilidad en el éxito en la gestion de Fuentes Humanas. Se buscan las motivaciones
que facilitan la obtencion de informacion relevante y aquellas que lo impiden, asi como
establecer algunas de las técnicas mas efectivas para el establecimiento y mantenimiento
de relaciones de confianza con las Fuentes. Finalmente, se aspira a delimitar los
indicadores que permiten evaluar la calidad y eficacia de estas relaciones operativas,
siguiendo los estudios de Moffett et al. (2021), donde realizaron una revisiéon de la
literatura que identificd seis categorias susceptibles de impactar en el manejo de una
fuente de inteligencia humana encubierta (CHIS) o informante.
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En este estudio se continta dicha linea de investigacion abierta por Moffett et al.
(2021), analizando tres de estas categorias fundamentales: la motivacion del informante,
el establecimiento del rapport y la obtencion de informacion, dado que constituyen los
pilares fundamentales para el desarrollo de relaciones operativas efectivas en el contexto
de HUMINT.

En cuanto a las hipotesis, en este analisis, se parte de la premisa de que no todas las
motivaciones de las Fuentes son igualmente propicias para fomentar relaciones de
confianza sostenibles. En este sentido, se plantearon las siguientes:

“La motivacion ideologica puede fomentar una relacion de confianza, mientras que
la coaccion puede complicarla (H1)”.

“Dentro de las técnicas de aproximacion, para establecer una relacion de
confianza, los elementos mas importantes son generar emociones positivas, adecuar el
estilo comunicativo de la Fuente con escucha activa y la menor serd presentarse de
manera excesivamente formal (H2)”.

Estas son las que se contemplaron y se procurd dar respuesta a las mismas,
permitiendo asi refinar la comprension de los factores que influyen en la eficacia de las
estrategias de aproximacion y en la sostenibilidad del vinculo con la Fuente.

2. MARCO TEORICO

La psicologia aplicada a la gestion de Fuentes constituye el fundamento tedrico sobre el
cual se sustenta la practica efectiva de HUMINT. Esta disciplina integra principios de la
psicologia operativa con las necesidades especificas de las operaciones de inteligencia,
proporcionando un marco cientifico para entender y optimizar las interacciones entre
agentes y Fuentes.

La psicologia operativa, segiin la definicion de la Asociacion Americana de
Psicologia (APA, 2023), consiste en la aplicacion de los principios de la ciencia
psicolégica en las operaciones realizadas en respaldo de la seguridad nacional, defensa
nacional y seguridad publica (Staal y DeVries, 2020). Esta aproximacion se presenta
como el 4rea idonea para satisfacer las funciones y necesidades de las operaciones de
inteligencia humana, aportando principios y habilidades psicologicas que contribuyen de
manera significativa a una toma de decisiones mas efectiva.

La aplicacion de la ciencia psicologica operativa puede ser altamente beneficiosa
para la inteligencia en operaciones ofensivas y defensivas, abarcando desde la
recopilacion de informacion, la realizacion de interrogatorios o la identificacion de sesgos
cognitivos en la actuacion de los miembros de inteligencia (Heuer, 1999). Ademas, puede
ser crucial en la identificacion de vulnerabilidades, oportunidades y/o factores de riesgo
asociados a las FsHs.

Algunas otras contribuciones de la psicologia al ambito de la inteligencia se
materializan mediante la formulacion de perfiles de personalidad y el estudio de la
conducta, apoyado en metodologia cientifica. Estos perfiles buscan no solo descifrar la
predisposicion psicoldgica de una Fuente y la estrategia para abordarla, sino también
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analizar como determinados rasgos de personalidad, junto con la motivacioén, pueden
influir en el rendimiento de la Fuente y de los agentes.

2.1. MOTIVACIONES

Entender la motivacion fortalece las relaciones. Algunas investigaciones previas basadas
en la observacion han resaltado la relevancia de comprender las motivaciones de la Fuente
por parte de los manipuladores de Fuentes (Dabney y Tewksbury, 2016; como se citd en
Moffett et al., 2022). Por esta razdn, la precisa identificacion de las motivaciones para
colaborar por parte de un informante permite a los encargados de tratarle de modo que se
pueda ejercer una influencia més efectiva sobre su comportamiento y disminuir los
riesgos asociados.

La captacion de nuevos posibles informantes y la gestion de las relaciones ya
establecidas se basan en gran parte en la comprension de las motivaciones del informante,
sus intereses y los rasgos distintivos de su estilo de vida. Para ello, existen diversos
modelos que facilitan la identificacion de la tipologia de motivaciones.

Para Ian Stanier y Jordan Nunan (2021), el modelo "FIREPLACES" sirve como
una herramienta mnemotécnica disefiada para facilitar la estructuracion del analisis de
motivaciones de una Fuente y asi aliviar la carga cognitiva del manipulador, siendo uno
de los marcos mas ampliamente utilizados en el contexto de HUMINT. Este modelo surge
como respuesta a las limitaciones del marco tradicional "MICE" (Money, Ideology,
Coercion, Ego) que ha sido ampliamente cuestionado por carecer de fundamentos solidos
en investigaciones cientificas reales, lo que resulta en una capacidad predictiva limitada
y motivaciones notablemente simplificadas (Charney e Irvin, 2016).

Las motivaciones del modelo FIREPLACES se derivaron de la investigacion
exhaustiva de autobiografias y biografias de informantes reales que fueron enviadas a
unidades de Fuentes dedicadas a su explotacion en el Reino Unido (Stanier y Nunan,
2021). A partir de este andlisis, Stanier y Nunan expandieron significativamente el
modelo MICE, afiadiendo nuevas dimensiones motivacionales: venganza (revenge),
emocion (excitement), proteccion (protection), estilo de vida (lifestyle), acceso (access)
y sentencia (sentence), proporcionando asi mayor profundidad y permitiendo identificar
mejor las motivaciones subyacentes del informante.

Es asi que, el acronimo FIREPLACES, engloba y estructura las principales
motivaciones que pueden impulsar a una Fuente a colaborar que pueden ser la
“Financiera” (recompensas monetarias), “Ideolégica” (convicciones politicas o morales),
“Reconocimiento” (busqueda de prestigio o estatus), “Ego” (satisfaccion del narcisismo
personal), “Personal” (venganza o agravios individuales), “Lifestyle” (mejora del estilo
de vida), “Afecto” (vinculos emocionales), “Coercion” (presion o amenaza),
“Excitement” (busqueda de emociones fuertes) y “Sentence” (evitar condenas o reducir
penas). Es importante destacar que, para comprender por qué una Fuente decide
proporcionar informacioén, resulta fundamental analizar en profundidad estas
motivaciones especificas, ya que permiten al gestor construir estrategias mas efectivas y
personalizadas de captacion y mantenimiento de la relacion con el informante.

Ahora bien, no hay que perder de vista, que, ademas de la identificacion temprana
y precisa del tipo de motivacion dominante en una Fuente, pues constituye un factor
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determinante para el éxito de la operacion, el manejador debe valorar su naturaleza o sus
razones como la magnitud o el grado de compromiso con la accion. En ese sentido, cada
categoria motivacional presenta caracteristicas especificas en términos de confiabilidad,
estabilidad temporal y susceptibilidad a la manipulacion externa.

Es por ello, que se podria concluir que la motivacion constituye un elemento central
en la gestion de Fuentes Humanas, ya que determina la predisposicion de un individuo a
colaborar y mantener una relacion continuada con el gestor. Comprender qué impulsa a
una fuente a proporcionar informacion permite al agente adaptar su estrategia relacional
y anticipar comportamientos.

A este respecto, la teoria de la Expectativa de Vroom (Vroom, 1964), ampliamente
utilizada en el ambito organizacional, ofrece un marco también aplicable a la relacién con
fuentes. Segun este modelo, la motivacion de una persona para actuar depende de tres
factores: la expectativa que es la creencia de que su esfuerzo producird el resultado
deseado, la instrumentalidad o conviccion de que ese resultado conllevard una
recompensa y la valencia que es el valor que la persona otorga a dicha recompensa. Sin
embargo, se ha planteado que dicha teoria presenta la limitacién de no considerar las
expectativas sociales y la conformidad grupal, por lo que es importante considerar e
incluir el impacto social como cuarto elemento (Fang, 2023).

Aplicado al contexto de HUMINT, teniendo esto anterior en cuenta, una fuente
colaborard si cree que su informacion sera valorada, que su colaboracion tendra
consecuencias positivas (proteccion, reconocimiento, beneficio econémico, satisfaccion
personal) y que esas consecuencias son significativas para ella. De este modo, identificar
qué valora realmente la fuente -seguridad, estatus, ideologia, afecto o recursos materiales-
puede permitir al gestor construir una relacion sélida y duradera, ajustada a las
expectativas especificas del informante.

Las técnicas de establecimiento y mantenimiento de confianza se fundamentan en
principios psicoldgicos bien establecidos, particularmente en los conceptos de rapport,
sincronizacion emocional y reciprocidad social. El rapport, entendido como la conexion
psicologica entre la Fuente y el agente que facilita la colaboracion, que ayuda para
establecer una base solida para la cooperacion (Goodman-Delahunty y Howes, 2016), no
solo fomenta la confianza mutua, sino que también propicia una comunicacion fluida,
creando las condiciones 6ptimas para la obtencion de informacion.

Los indicadores de eficacia en la relacion agente-Fuente abarcan tanto elementos
verbales como no verbales. Desde una perspectiva conductual, se incluyen aspectos como
el mantenimiento del contacto visual, la sincronia gestual, el uso de pronombres
inclusivos y la disposicion a compartir informacion personal. Desde una perspectiva
operativa, la eficacia se evallla mediante la precision y relevancia de la informacion
proporcionada, la estabilidad temporal de la relacion y el cumplimiento de los objetivos
informativos establecidos.

Esto anterior tiene importancia porque la integracion de estos elementos
conceptuales proporciona un marco comprensivo para entender la complejidad inherente
a la gestion de Fuentes Humanas, permitiendo desarrollar aproximaciones sistematicas y
basadas en evidencia para optimizar estas interacciones en el ambito de la inteligencia.


https://doi.org/10.64217/logosguardiacivil.v4i1.8303

La gestion de fuentes humanas a través de profesionales esparioles: ...| 309

3. METODOLOGIA CUALITATIVA

El presente estudio adopt6 el andlisis tematico reflexivo (ATR) como técnica analitica
principal para el procesamiento de la informacion recabada de los expertos. Esta
metodologia, desarrollada originalmente por Braun y Clarke (2006) como Analisis
Tematico (AT), ha evolucionado en los tltimos afios incorporando explicitamente el
papel activo y reflexivo del investigador como parte fundamental del proceso analitico,
tal como sefialan las propias autoras (Braun y Clarke; 2021) y sugieren Pérez-Mena y
Sanchez (2021). EI ATR se selecciono, para los propdsitos de esta investigacion, por su
capacidad para identificar, analizar y reportar patrones tematicos dentro de los datos
cualitativos, proporcionando un marco sistematico y riguroso que reconoce la
interpretacion como un proceso interactivo donde el investigador participa activamente
en la construccion del conocimiento a partir de las experiencias y perspectivas de los
profesionales consultados."

La implementacion del analisis tematico sigui6 las seis fases delineadas en la guia
metodologica de Braun y Clarke, adaptandose especificamente a las caracteristicas del
contenido experto en gestion de Fuentes Humanas. La primera fase se inici6 durante la
transcripcion de las entrevistas grabadas, proceso que permitid una familiarizacion inicial
con los datos y la identificacion de elementos relevantes para el andlisis posterior,
ejerciendo el investigador un rol reflexivo activo sobre el contenido y su interpretacion.

El proceso de codificacion de primer orden constituyo la segunda fase del andlisis,
caracterizada por un examen sistematico de los datos para identificar y codificar
expresiones y frases significativas. Durante esta etapa se extrajeron cddigos de primer
orden que fueron organizados en un documento estructurado y sometidos a revision para
evitar redundancias. Un ejemplo de esta sistematizacion fue la fusion de expresiones
como "que analiza bien" y "habilidades analiticas" para crear el codigo unificado
"analitico". El proceso reflexivo permiti6é al investigador cuestionar y justificar estas
decisiones de codificacion, asegurando coherencia y transparencia metodologica.

La tercera fase involucr6 la amalgamacion de codigos de primer orden relacionados
para formar codigos de segundo orden, proceso que culmind con la creacion de categorias
generales. Esta etapa requirid6 un analisis interpretativo mas profundo, buscando
conexiones conceptuales entre los elementos identificados y agrupandolos en funcion de
su relevancia tematica y coherencia conceptual, manteniendo asi una postura reflexiva
sobre las interpretaciones realizadas.

En la fase 4% se desarroll6 la categorizacion en temas principales, donde se revisaron
los posibles temas emergentes, comparandolos tanto con extractos especificos de datos
como con el conjunto completo de informacion recopilada. Este proceso asegurd que los
temas identificados fueran representativos del corpus de datos y mantuvieran coherencia
interna.

Los criterios de saturacion teorica se aplicaron durante la quinta etapa, que
involucrd la definicidon y asignacion de nombres a los temas, garantizando su interrelacion
sin superposiciones conceptuales. La saturaciéon se consideré alcanzada cuando no
emergieron nuevos codigos o temas relevantes durante el andlisis de las Ultimas
entrevistas procesadas, indicando que el corpus de datos habia sido explorado de manera
exhaustiva.
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La fase final consistio en la produccion del analisis, integrando tanto la bibliografia
especializada como los datos extraidos para generar una sintesis comprehensiva. El
enfoque reflexivo aplicado durante todo el proceso permitid una interpretacion mas
profunda y consciente de los datos, reconociendo la influencia del investigador en la
construccion del conocimiento. Esta metodologia permiti6 transformar las experiencias
individuales de los expertos en conocimiento sistematico y transferible, proporcionando
una base solida para el desarrollo de recomendaciones practicas y orientaciones
doctrinales.

3.1. ELECCION DE LA MUESTRA Y DATOS

Con el objetivo de recabar informacion especializada, se conformdé una muestra
intencionada de 17 expertos, procedentes de distintas instituciones del ambito de la
inteligencia y la seguridad en Espafia. Esta muestra incluyo a seis profesionales del Centro
Nacional de Inteligencia (en adelante, CNI), dos del Centro de Inteligencia de las Fuerzas
Armadas (en adelante, CIFAS), cuatro de la Guardia Civil (en adelante, GC) y cuatro del
Cuerpo Nacional de Policia (en adelante, CNP). Todos ellos accedieron voluntariamente
a participar en el estudio y, en conjunto, los participantes contaban con una amplia
trayectoria profesional, acumulando entre 20 y 30 afios de experiencia en sus respectivos
organismos, con rangos de edad comprendidos entre los 31 y los 65 afios, principalmente
en el &mbito de la Inteligencia, y dentro de esta en la gestion de FsHs. La muestra estuvo
compuesta mayoritariamente por hombres (70,59 %; n=12), mientras que las mujeres
representaron el 29,41 % (n=5).

En concreto, la mayoria de los expertos del CNI (n=6) presentaban el mayor nivel
de experiencia, 30 afos, y un rango de edad superior de hasta 65 afios. Por su parte, los
participantes del CIFAS y la Guardia Civil, con 20 afios de experiencia, se encontraban
en un rango etario de 31 a 50 anos, mientras que los de la Policia Nacional, con 25 afos
de experiencia, estaban entre los 51 y los 65 afios.

El proceso de seleccion inicial se complementd mediante una estrategia de muestreo
en cadena o “bola de nieve”, solicitando a los primeros participantes que contactaran con
otros expertos que cumplieran los criterios del estudio. Siguiendo a las investigadoras
Kitchenham y Pfleeger (2002) esta técnica, la de bola de nieve, es ampliamente empleada
cuando la poblacion resulta dificil de identificar para los investigadores.

En funcion de la disponibilidad de cada sujeto, se aplicaron diferentes modalidades
de recogida de datos: entrevistas presenciales semiestructuradas (n=4), entrevistas
telefonicas semiestructuradas grabadas (n=4) y cuestionarios escritos enviados por correo
electronico o mediante Google Forms (n=9). Las entrevistas se habian disefiado con
antelacion estableciendo objetivos claros y medibles, utilizando un guion flexible que
permitia profundizar en aspectos emergentes relevantes durante la conversacion,
manteniendo asi cierto equilibrio en la conversacion. Las entrevistas orales tuvieron una
duracion variable, entre 30 y 90 minutos.

El cuestionario empleado fue disefiado especificamente para esta investigacion por
el propio investigador, basandose en la revision bibliografica y en el conocimiento
especializado del ambito de HUMINT. El instrumento fue sometido a revision por dos
psicologos, quienes realizaron correcciones orientadas a mejorar la claridad, pertinencia
y adecuacion de las preguntas al contexto. Para minimizar sesgos en las respuestas, se


https://doi.org/10.64217/logosguardiacivil.v4i1.8303

311

La gestion de fuentes humanas a través de profesionales esparioles: ...

utilizaron preguntas abiertas que evitaban sugestionar al participante, y se garantizé el
anonimato absoluto de los participantes, reduciendo asi el sesgo de deseabilidad social.
Ademas, durante las entrevistas se aplicaron técnicas de escucha activa y reformulacion
para asegurar la correcta interpretacion de las respuestas sin influir en el contenido de las
mismas.

Dada la sensibilidad del tema tratado, se garantizo la confidencialidad de todos los
participantes, quienes otorgaron su consentimiento verbal para el uso exclusivo de sus
aportaciones en el marco de esta investigacion.

4. RESULTADOS DEL ANALISIS

El anélisis tematico de las entrevistas con expertos en gestion de FsHs reveld seis temas
principales relacionados con aspectos de la practica profesional en HUMINT:

I. La adaptacion a la Fuente y la preparacion del agente como elementos
fundamentales.

A los participantes se les solicitd que compartieran sus opiniones sobre las actitudes
y aptitudes esenciales que un técnico de obtencion de informacién debe poseer para
alcanzar su objetivo de adquisicion de informacidn precisa para enriquecer el analisis. La
adaptacion completa a la Fuente fue identificada (n=15) como elemento esencial a tener
en cuenta:

"Desde mi punto de vista debe ser reflexivo, paciente, capaz de adaptarse
al perfil del interlocutor y sobre todo conocer perfectamente el objetivo que quiere
conseguir y establecer una estrategia para alcanzarlo” (Participante 10).

"Para mi lo mas importante es que el técnico se adapte, se adapte en todos
los sentidos a la persona, tanto en acciones, como en pensamiento y emociones.
A las virtudes y defectos de la persona que tienes en frente. Si hay que
entrevistarse con un terrorista, un pedofilo o un violador, que para el técnico es
desagradable, pues el técnico tiene que engranarse con la Fuente y asi adquirir
la informacion"” (Participante 6).

Cuando un agente se enfrenta a una entrevista con una Fuente, tiene la obligacion
de suspender su ego, planificar y preparar el tema a abordar en la entrevista, asi como
conocer a la propia Fuente. Esto implica busqueda de informacion previa a través de
fuentes abiertas sobre la persona y adquirir conocimiento exhaustivo acerca de la Fuente.
Asi, este proceso debe revelar intereses personales, aspectos de vida y motivaciones que
pueden aprovecharse como puntos clave para establecer conexiones. Esto lo explican de
manera adecuada los siguientes participantes:

"Un operador humint tiene que dejar de lado su ego, suspenderlo y, sobre
todo, planificar meticulosamente. El manipulador tiene su objetivo claro en su
mente. Si es necesario que actue como para parecer un tonto, lo hara. Si tiene que
hacer x, hara x y si tiene que aguantar que le corrija la Fuente, lo hard. Porque
la persona que tiene enfrente no es ni amiga ni enemiga, es un receptaculo lleno
de informacion. Mi orgullo no esta en que me corrija o no, sino en obtener la
informacion requerida" (Participante 13).
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"Hablando de la gestion de Fuentes Humanas, es clave tener la capacidad
de analisis para evaluar la Fuente de manera objetiva. Esto incluye considerar
aspectos como estudios, dominio de idiomas, posibles sesgos, accesibilidad a
informacion, diferentes tipos de datos, motivaciones y vulnerabilidades, asi como
la disponibilidad de la Fuente" (Participante 6).

"En cuanto a la interaccion, el manipulador debe ser capaz de aprovechar
la Fuente de manera estratégica en cada momento, haciendo un uso efectivo de
la planificacion del encuentro. La explotacion debe ser planificada con base en
la evaluacion realizada anteriormente” (Participante 2).

"Un manipulador de Fuentes debe conocer profundamente el tema del que
la Fuente proporciona informacion. Es aconsejable hablar el idioma de la Fuente.
La actitud principal es la de derrochar empatia” (Participante 1).

Respecto a las actitudes que debe tener el gestor de Fuentes, varios participantes
destacaron la importancia de ser sociable, reflexivo, demostrar empatia y ser observador,
prestando atencion a los detalles:

"Un técnico ideal de obtencion de informacion tiene que ser sociable,
empatico, conciliador"” (Participante 3).

"Un técnico ideal tiene que caracterizarse por su observacion" (Participante

4).

"Inteligencia emocional, atencion a los detalles y observacion, empatia"
(Participante 8).

Algunos destacaron la importancia de tener formacion en psicologia para entender
los procesos mentales involucrados en la obtencion de informacion, abarcando desde
como se recibe la informacion hasta como se almacena y se puede evocar y facilitar
posteriormente:

"Si consideramos que la informacion a obtener de una Fuente radica en su
cerebro, debemos tener formacion en psicologia para conocer como funcionan
los procesos implicados desde la recepcion de la informacion, pasando por su
almacenamiento, hasta los que afectan a la evocacion y facilitacion"” (Participante

2).

Es esencial que el profesional sea guiado por un sistema marcado por cada fase de
su interaccion con la Fuente. Esto no solo promueve la eficacia, sino la importancia de no
emprender esta tarea en solitario, sino como parte de un equipo colaborativo. Un
participante destacd que el equipo potencia el analisis y permite seguir la evolucion de
las relaciones, detectando posibles ajustes:

"Debe seguir una doctrina de actuacion que le permita ser metodico en
todas las fases de la relacion con una Fuente y siempre es recomendable que la
persona no actue sola, sino como parte de un equipo, siendo ese equipo el que
analice la evolucion de la relacion para detectar aspectos que se deban corregir.
En las relaciones informativas se pueden establecer unos vinculos que afecten al
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objetivo informativo y muchas veces el oficial de relacion no es consciente de
ello" (Participante 14).

Tabla 1
Primera codificacion del andlisis tematico.

Categoria general
La adaptacion de la Fuente y la preparacion del agente como elementos

fundamentales
Codigos de segundo orden
Rasgos necesarios en el agente \ Recursos y preparacion del agente
Codigos de primer orden
Habilidades sociales; Escucha
adecuadamente; Suspension del ego y Organizacion, método y doctrina de
derrochar empatia; Con amplia cultura y actuacion; Conocer profundamente el
despierto intelectualmente; Observador, tema; Tener formacion psicologica;
analitico, atencion al detalle; Previsor y Equipo con soporte y verificacion
adaptable; Flexible y reflexivo; Paciente;

Nota. Elaboracion propia

I1. Entender la combinacion de motivaciones y disponer de recursos fortalece
las relaciones.

Iniciar el proceso de influencia sobre una Fuente implica, de manera indispensable,
comprender las motivaciones que la impulsan a colaborar, las cuales suelen ser variadas
y susceptibles de ser tratadas por el manipulador. Segin los participantes, cada
motivacion presenta ventajas y desventajas, y en realidad es una amalgama de incentivos
donde las motivaciones individuales se entrelazan, dando forma a las respuestas y
acciones de las FsHs:

"Para empezar a manipular una Fuente es fundamental conocer sus
motivaciones para colaborar que en general son varias" (Participante 10).

"La motivacion que subyace, una vez identificada, es susceptible de ser
tratada para conseguir la informacion que deseamos" (Participante 11).

"Todas tienen sus pros y contras. De alguna manera, es una combinacion
de motivaciones y dentro de estas hay sus motivaciones, si tu eres una persona
que estas pasando dificultades economicas a lo mejor lo que te interesa es que te
den dinero, pero a lo mejor prefieres que te den un trabajo y agradecer que te lo
paguen de esa forma" (Participante 10).

Sin embargo, uno de los expertos manifestd que la responsabilidad recae en quien
debe recabar informacion y la importancia de contar con medios adecuados para atender
las motivaciones de la Fuente:

"Es labor de quien ha de obtener esa informacion, disponer de los recursos
necesarios para poder satisfacer la motivacion de la Fuente. Si no se disponen de
dichos recursos, considero que no hay motivacion que sea mds o menos
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"facilitadora". Hay que saber y poder aportar lo que la Fuente precisa para
establecer una buena conexion y ganarse su confianza" (Participante 11).

A su vez, los participantes discernieron entre distintas motivaciones, evaluandolas
segun su idoneidad para facilitar informacion y determinando, en algunos casos,
preferencia en el corto o largo plazo. Se alcanz6 consenso general (n=15) que resalta la
alta confiabilidad de motivaciones como la ideoldgica, mientras que aquellas vinculadas
a la coercion, lo financiero o a las emociones fueron consideradas menos fiables:

"La coercion no marcha, puede servir para que te dé informacion falsa"
(Participante 1).

"Alguien que colabora por ideologia en principio es el mas fiable porque lo
logico es que esos principios se mantengan en el tiempo. El que colabora por un
pago del tipo que sea es mas facil, pero mas inestable porque siempre le pueden
ofrecer una cantidad superior a no ser que solo pueda obtener del manipulador
el pago que desea" (Participante 11).

"La ideologica considero que es la mejor, la motivacion financiera no, ni la
de emocion porque son muy fluctuantes, tienes que estar empujando de un lado a
otro para llevarla por el camino correcto. Es cierto que te puede dar buenos
resultados a corto plazo, el subidon de la emocion sirve para una vez y la siguiente
tiene que ser un poco mas, es decir, a largo plazo puede dar problemas. Como el
dinero, se pueden ir al mejor postor y con la emocion igual, si otro le aporta
mayor emocion, se te puede ir" (Participante 13).

"La contraprestacion economica es importante y muchas veces necesaria
en una relacion de tipo informativo, pero hay que ser cuidadoso en el largo plazo
y evitar que se conviertan en un habito o en una rutina, de forma que cada vez se
vaya disminuyendo la calidad de la informacion y la contraprestacion se
convierta en una obligacion. Siempre es mejor llegar a una contraprestacion
economica en funcion de la calidad de la informacion recibida" (Participante 14).

“Por una parte, la parte moral/ideologica es muy importante, si es que la
tiene eh, cuidado, si es que la tiene. El segundo lugar, dinero es el dinero. La
mayoria de las cosas se mueven por dinero, obtener un tipo de recompensa es
fundamental en muchos casos, pero en este mundo, existe gente que se va al mejor
postor y se tiene de desechar dicha Fuente. La de experimentar emocion por el
hecho de ser una Fuente, no es recomendable, se le suele apartar también.
Cuando una persona requiere de proteccion, esta se vuelve una prioridad”
(Participante 16).

"Respecto a la ideologica, la de venganza o la de proteccion, la informacion
que se obtenga se supone que serd bastante fiable, pueden ayudar mucho cuando
la ideologia es una parte importante, pero hay que ser muy cuidadoso y siempre
v por sistema hay que contrastarla y completarla con otras Fuentes para evitar
que lleven a la exageracion o manipulacion" (Participante 14).

"La que peor funciona es la coaccion y la financiera, y la mejor la
ideologica. Por ejemplo, hace algunos arios, se le ofrecio unas vacaciones a un
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ciudadano marroqui pro-espaiiol en una residencia militar espaniola. Su
experiencia al venir a Espania fue extraordinaria y ya el venir a Esparia era una
pasada para él, pero encima al ser una residencia de esas caracteristicas le hacia
sentirse importante " (Participante 12).

“Hay que tener cuidado tanto con el ego, que es cierto que puede potenciar
la calidad informativa (...). Si vas a tener un trato duradero con una Fuente,
pueden volverse complicadas con el tiempo y hay que tener mucho ojo, porque
puede ocurrir que la Fuente se vuelva dependiente entre otras cosas””
(Participante 15).

No obstante, uno de los participantes sefald que al inicio de las relaciones no se
prioriza tanto el conocimiento previo de las motivaciones como la aplicacion de técnicas
de aproximacion:

"En principio, ninguna de las anteriores, ya que, si el manipulador se
encuentra en los primeros compases de la relacion, la mejor herramienta es
siempre a traves de la escucha activa, la empatia y la creacion de rapport. Cuanto
mejor usemos estas técnicas de aproximacion, mas detallada sera la
identificacion de motivaciones a explotar" (Participante 2).

Tabla 2
Segunda codificacion del andlisis tematico

Categoria general
Entender la combinacién de motivaciones y disponer de recursos fortalece las
relaciones
Codigos de segundo orden
Las que son mas fiables Las que funcionan peor

Codigos de primer orden

Coaccion; Financiera; Venganza,

Emocion

Ideologia; Proteccion

Nota. Elaboracion propia
III. Forma de proceder para establecer eficazmente una relacion de confianza

Se exploraron las técnicas mas y menos eficientes para construir una relacion de
confianza entre un agente y una FH. De las respuestas, surgieron tres temas: establecer
una linea base, seguir pautas de actuacion efectivas y evitar estrategias ineficaces.

En este contexto, se inicia el proceso con el objetivo de establecer una linea base
que permita trazar un perfil inicial de la personalidad de la Fuente y recoger patrones,
buscando crear un ambiente tranquilo:

"En un primer momento se busca crear una linea base y asi establecer el
perfil de personalidad del objetivo. Primero se quiere crear una situacion
tranquila, hablando de temas que no resulten complejos ni relevantes
emocionalmente para la Fuente, por ejemplo, realizando preguntas abiertas o
tratando temas que hayamos investigado y conozcamos bien, asi podremos ver la
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manera en la que se expresa y se comporta la Fuente, adaptarnos al mismo y
observar elementos para crear ese perfil de personalidad"” (Participante 5).

Con el proposito de establecer una relacion de confianza, es importante seguir
pautas de actuacion efectivas. Se recurre a diversos sesgos cognitivos, porque los seres
humanos tendemos a emitir juicios habitualmente. Utilizamos informacion preexistente
como un atajo mental, buscamos familiarizarnos con nuestro entorno y completamos
vacios de informacion (Brod et al., 2013), entre otros procesos cognitivos. En el contexto
de las interacciones, el efecto halo' desempefia un papel significativo: si se aplican
inicialmente buenas pautas de actuacion, la primera impresion serd positiva y la
evaluacion global también serd positiva.

Para ello, la construccion del rapport, entendido como la conexion psicologica entre
la Fuente y el agente que facilita la colaboracion, se erige como elemento relevante. Esta
relacion fomenta la confianza mutua y propicia una comunicacion fluida, es decir, la
sincronizacion con la Fuente. Diversos participantes coincidieron en la importancia de
escuchar, empatizar, usar el nombre de pila, hacer sentir comoda a la Fuente, ajustar
nuestro tono de voz al suyo, contar experiencias personales:

"La escucha activa y la empatia. En general, se deben aplicar las técnicas
y estrategias que engloban el Rapport" (Participante 2).

(L3 . . . . .
Siempre viene bien acercarse de una manera amigable, haciendo bromas,
se puede utilizar referencias especificas...” (Participante 5).

"Tener unas buenas pautas de actuacion, llevar la iniciativa siempre,
teniendo en cuenta el interés informativo que se pretende alcanzar, pero sin que
ello signifique dejar en un segundo plano a la Fuente. Hay que darle su espacio,
escucharle, motivarle y prestar atencion a todo aquello que haga que el clima de
la relacion sea el adecuado” (Participante 14).

"De las que yo pienso que pueden ser mds importantes es la empatia, la
cercania, el que existan unos puentes, unos lazos. Siempre hay que tejer el maximo
de nexos entre las dos partes, bien sea por el idioma, la historia, por el
conocimiento del pais, intereses de algun tipo" (Participante 6).

"Establecer un buen rapport, es decir, escuchar, empatizar, usar su nombre
de pila, que se sienta implicado y valorado" (Participante 8).

(... cuanto mas natural y asertiva sea la actitud del adquisidor mas
confianza generard. Hay que dejar hablar a la Fuente y escucharle, contar
experiencias personales que no necesariamente tienen que ser reales"
(Participante 10).

! Este efecto se manifiesta cuando generalizamos erronecamente a partir de una sola
caracteristica, atribuyendo cualidades positivas o negativas basandonos inicamente en un aspecto (Solano-

Goémez y Smith-Castro, 2017, como se citd en Rodriguez-Fandiiio, 2022).
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“Se deben de intentar buscar puntos en comun, hablar sobre los temas de
interés de la Fuente, por eso es importante un estudio a conciencia de la misma”
(Participante 12).

"Es importante aplicar las técnicas asociadas a generar Rapport y buscar
estar en sintonia con la Fuente porque una persona suele confiar en personas
parecidas a ellas. Podemos establecer confianza sonriendo, utilizar el nombre de
la Fuente, el contacto fisico en momentos concretos, buscar conexiones, puntos
en comun, el contacto visual, copiar la postura corporal” (Participante 13).

Existen elementos y estrategias ineficaces que se deben evitar. No confrontar ideas,
no mantener una posicion de dominio, ser autoritario, no escuchar o mostrarse frio son
aspectos a evitar:

"Entrar demasiado pronto en motivaciones voldtiles, como la econdmica,
entrar en asuntos ideologicos, tendentes a discusiones o llevar el encuentro hacia
asuntos que la Fuente muestre no querer tratar" (Participante 2).

"Hay que evitar entrar en confrontacion de ideas con la otra persona, bien
sea religion, politica, etc. No podemos mantener una posicion de dominio sobre
la Fuente, esto nunca se debe producir"” (Participante 6).

"El autoritarismo y la superioridad” (Participantes 8 y 9).

"Hablar demasiado, no escuchar, intentar demostrar lo mucho que sabe del
tema, ser impaciente... " (Participante 10).

“Aquellas que van contracorriente con la personalidad de la Fuente. Las
estrategias han de adaptarse a la personalidad y motivacion de la Fuente”
(Participante 11).
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Tabla 3
Tercera codificacion del andlisis tematico

Categoria general
Forma de proceder para establecer eficazmente una relaciéon de confianza
Codigos de segundo orden
Tener buenas pautas de Pautas poco
actuacion recomendables
Codigos de primer orden

Crear linea base

Entrar demasiado
pronto asuntos

Aplicar técnicas Rapport; ideologicos;
Generar situacion tranquila; Tejer maximos nexos Autoritarismo;
Hablar temas no complejos; | vinculantes; Actitud natural Superioridad; No
Realizar preguntas abiertas; y asertiva; Empatia y cumplir promesas
Observar CNV y CV de FH; escuchar; Preparar hechas; Coercion;
Semblanza psicoldgica de la perfectamente entrevista; Confrontar ideas; Ser
Fuente; Prestar atencion a todo; impaciente; Distante y
Motivarle y dar espacio frio; No tener en

cuenta el caracter y
talante de FH

Nota. Elaboracion propia.

IV. Forma de proceder para mantener eficazmente una relacion de confianza: ir
tejiendo el mayor nimero de vinculos.

En general, se encontr6é que los manipuladores de Fuentes (n=12) perciben que los
comportamientos que construyen confianza, centrdndose en la reciprocidad y la
adaptacion entre el agente y la Fuente, son estrategias eficaces para mantener relaciones
solidas. Esta efectividad se refleja en acciones desde regular el contacto hasta satisfacer
progresivamente las necesidades y motivaciones de la Fuente:

"La reciprocidad, es decir, ir respondiendo de una manera adecuada a las
acciones de la Fuente, ir generando intercambios, fortalecer la relacion, sus
necesidades, etc; es algo que hay que hacer categoricamente" (Participante 15).

"Todo aquello que genere confianza en la Fuente y en eso va a influir la
personalidad de esta. La seguridad y la tranquilidad suelen generar confianza”
(Participante 10).

"Mantener breve comunicacion y no siempre con el fin de obtener
informacion. Interesarse por su estado y situaciones personales. Implicarlo en el
objetivo, hacerle ver la importancia de su colaboracion” (Participante 8).

"Yo diria que aqui habria que aplicar la piramide de Maslow, es decir, ir
satisfaciendo los escalones de necesidades de la Fuente" (Participante 6).
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"En una relacion de confianza no solo podemos pretender "obtener"
también debemos "dar". Hay que generar una especie de relacion simbiotica,
siempre dentro de unos limites" (Participante 3).

Los participantes reconocieron la importancia de aprovechar adecuadamente las
motivaciones una vez identificadas durante los primeros contactos:

"Explotacion adecuada de las motivaciones de la Fuente, sin entrar en
promesas complejas. Por ejemplo, explotacion del idealismo hacia propio pais,
explotacion de la coherencia en base a puesto laboral, o ayuda a un ser querido
que se encuentre enfermo, sin perder nunca de vista qué nos puede aportar la
Fuente" (Participante 2).

La mayoria sostenia que era imperativo evitar comportamientos que generaran
inseguridad en la Fuente. La coercion, la presion, el autoritarismo y el olvido de la Fuente
fueron considerados estrategias poco eficaces:

"La coercion, la falta de cumplimiento de las promesas es una estrategia
poco efectiva para mantener esa relacion de confianza" (Participante 1).

"Dejarnos arrastrar por las necesidades de la Fuente, hacer promesas que
no seamos capaces de cumplir o recurrir demasiado pronto a la remuneracion
economica" (Participante 2).

"Olvidarse de él salvo cuando se busca algo, hacerle sentir que es utilizado
¥ que no se valora su implicacion" (Participante 8).

“La prepotencia, el autoritarismo, la superioridad...” (Participantes 9 y
17).

Tabla 4
Cuarta codificacion del analisis tematico

Categoria general
Forma de proceder para mantener eficazmente una relacion de confianza: ir tejiendo
el mayor numero de vinculos
Codigos de segundo orden
Todo aquello que genere confianza en la
fuente: Reciprocidad
Codigos de primer orden
Regular el contacto; Explotar
motivaciones de la Fuente; Ir
satisfaciendo los escalones de
necesidades; Generar seguridad y
tranquilidad; Dar y no solo recibir

Evitar inseguridad de la fuente

La coercion o presion; Falta de
cumplimiento de las promesas;
Arrastrados por la Fuente; Olvidarse de
ella; Autoritarismo y superioridad

Nota. Elaboracion propia
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V. Comportamientos efectivos para obtener informacion.

La mayoria de los participantes (n=13) percibieron que las preguntas son clave y
desempefian una funcion fundamental al permitir que la Fuente se exprese y se sienta
escuchada. Especificamente, destacaron la importancia de las preguntas abiertas. Algunos
ejemplos incluyen:

"La realizacion de preguntas abiertas" (Participante 1).

"Con preguntas abiertas y pedir que describa la situacion y sus
sensaciones"” (Participante 8).

"Las preguntas abiertas generan un clima en el que la Fuente siente que
puede dar su punto de vista, se siente escuchada" (Participante 15).

Asi mismo, uno de los participantes matizd6 que la clave estd en manejar
adecuadamente la tipologia de preguntas existentes:

"El manejo solvente de las técnicas de cuestionamiento. Saber cuando
tienes que utilizar cada estilo de preguntas (...) también estan las preguntas
cerradas por si necesitas obtener un dato especifico. Las hipotéticas, que son
adecuadas formularlas al principio, para que la Fuente se abra. Y luego estan las
argumentativas, con una fuente de confianza. También es bueno, como hacen en
los test psicologicos, plantear la misma pregunta de diferentes formas y asi
cotejar la informacion. Siempre es bueno ir perfilando cuando se hacen las
preguntas" (Participante 13).

En la obtencion de informacion, varios participantes (n=7) opinan que las
estrategias son variadas y adaptables al caracter especifico de la Fuente:

"Hablar de las técnicas de obtencion de informacion es muy variable. Las
estrategias son variables, son cambiantes" (Participante 16).

"Con un perfil extravertido neurotico puedes jugar con el silencio y al final
hablard por necesidad" (Participante 13).

"Por ejemplo, se sabe que el humor predispone a la facilidad cognitiva o
que el contacto fisico provoca la liberacion de oxitocina y esta no solo impulsa la
confianza, sino que predispone a un sujeto a entrar en una via de elaboracion
baja" (Participante 6).

Sin embargo, algunos participantes sefialaron diversas estrategias cuyo uso, en
términos generales, como la adopcion de una actitud ingenua y apariencia de cierta
torpeza, hasta elevar el ego de tu interlocutor, ayuda a provocar el flujo de informacion
con una Fuente:

"Uno puede usar varios comportamientos bdsicos que te ayudan, desde
hacerte el ingenuo y parecer un poco tonto, hasta inflarle el ego diciéndole que
es el mas inteligente del lugar. También esta la opcion de provocar un poco o
hacer como que te equivocaste para que el otro te corrija, quejarte de algo que
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sabes que a la Fuente también le molesta, quedarte callado en ciertos casos,
soltar chistes para crear un buen ambiente"” (Participante 12).

"Sondear y asi ver qué opina la Fuente" (Participante 15).

"Empoderarlo, hacerle ver que la informacion que nos facilita es
importante y da resultados"” (Participante 3).

Finalmente, uno enfatizO6 que es importante evitar comportamientos que no
favorezcan la creacion de un entorno libre:

"Considero que las preguntas dirigidas, capciosas, cerradas, sugestivas,
manipuladoras, no son eficaces porque privan de libertad a la Fuente para
informar. Hay que generar un ambiente de libertad en el que la Fuente considere
que puede revelar la informacion que dispone sin atenerse a ningun criterio
preestablecido” (Participante 11).

Tabla §
Quinta codificacion del andlisis temdatico

Categoria general
Comportamientos efectivos para obtener informacion
Codigos de segundo orden
Manejo solvente de las técnicas de
cuestionamiento

Estrategias simples, pero efectivas

Codigos de primer orden
Hacerte el ingenuo; Inflar el ego;
Provocar; Hacer que tienes mala
memoria; Quejarte de punto en comun;
Crear silencios; Humor; No dejar que la
fuente hable; Contacto fisico; Usar
sondeos

Preguntas abiertas; Preguntas cerradas;
Aclaratorias y/o argumentativas;
Hipotéticas o condicionales

Nota. Elaboracion propia.
V1. Indicadores de materializacion de la relacion de confianza

A partir de las respuestas de los participantes y la informacién proporcionada, se
identificaron una serie de indicadores, tanto verbales como no verbales, para determinar
si se ha establecido efectivamente un vinculo de confianza con una Fuente. Los
participantes destacaron que la evaluacion podria basarse en la interaccion diaria con la
Fuente y en la precision y fiabilidad de la informacion proporcionada:

"La valoracion puede venir por la exactitud de la informacion que da, que
se pueden verificar con otras Fuentes. El trabajo diario con la Fuente podra darte
un indicio de esa confianza, que sera siempre progresivo. En la manipulacion de
Fuentes Humanas es muy dificil hablar de blanco o negro con nitidez, siempre
hay muchos matices y grises" (Participante 1).
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"Los resultados que se obtienen de la relacion: la informacion que
proporciona, si es buena y fiable; si se cumple el objetivo que nos habiamos
planteado al inicio" (Participante 10).

Ademas, alguno de los participantes indico que la figura del analista desempefia un
alto papel al poseer una vision global:

"Realmente el analista ayuda mucho porque es el que tiene la vision
completa y puede encaminarte y aclararte si la informacion que te esta aportando
una Fuente es correcta o no. Al final ellos son como nuestros directores de
orquesta" (Participante 15).

Asi como otro aclar6:

"Se puede perfectamente preguntar algo que tu ya sepas la respuesta
verdadera y asi saber si confia o si te la estad intentando "colar" (Participante 4).

Varios participantes coincidieron en que ciertos aspectos en la interaccion pueden
indicar si se ha establecido una relacion de confianza:

"Por el numero de encuentros establecidos. El hacerlo en diferentes
ambientes provoca estados de animo que pueden ayudar a valorar esa relacion"
(Participante 9).

"Imaginate que estas con una persona y le estas pidiendo que tiene que
traicionar a su organizacion, al pais o la idea en la que cree, ahi le estas pidiendo
que vaya en contra de él mismo. Si esta dispuesto a hacerlo, puedes concluir que
has conseguido una relacion de confianza" (Participante 6).

Desde una perspectiva no verbal, sefialaron que observar elementos especificos de
la conducta es clave para evaluar esta conexién, como evitar mirar constantemente el
reloj, mantener contacto visual normal, exhibir una sonrisa auténtica, posicionarse frente
a nosotros y demostrar sincronia gestual. En el ambito verbal, el uso del pronombre
"nosotros" al referirse al agente y la Fuente, la disposicion a compartir aspectos
personales y adoptar un tono de voz tranquilo son indicadores que confirman dicha
relacion:

"Por el grado de calidez en el trato, relajacion y naturalidad en la relacion
vy comunicacion. Facilidad para cambiar de tema sin que implique desconfianza
o tension" (Participante 8).

“(...) la confianza se percibe en la disposicion de la Fuente a compartir
experiencias, vivencias, emociones, informacion, sentimientos, ideas,
pensamientos, reales, ciertos. Cuando la Fuente se "abre", con la informacion
obtenida es importante desarrollar un proceso de verificacion para detectar si
esa "apertura" es sincera" (Participante 11).

"Cuando la Fuente, por ejemplo, no mira al reloj continuamente, mira a los
ojos, sonrie, pero con una sonrisa genuina, utiliza conceptos como nosotros y
ellos, nosotros como él y yo, (...) los silencios ya no son incomodos, se coloca en
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[frente nuestra y los pies no estan mirando a otro lado, no hay gestos de reactancia
o distanciamiento"” (Participante 13).

"Para verificar esta relacion, puedo empezar a hacer gestos en un momento
para observar si me los repite, y si me los repite consecutivamente, es decir, que
existe una sincronizacion gestual, es altamente probable que exista esa relacion
de confianza" (Participante 6).

Tabla 6
Sexta codificacion del analisis tematico

Categoria general
Indicadores de materializacion de la relacion de confianza
Codigos de segundo orden
Exactitud de la informacion Aspectos en el trato
Codigos de primer orden
No mira reloj; Mira a los ojos;
Sonrisa genuina; Se coloca en frente

Trabajo diario con la Fuente; nuestra y pies direccidon nuestra;
Comprobacion analista; Preguntas de Sincronia gestual; “Nosotros”;
respuestas conocidas Naturalidad, relajaciéon en comunicacion;

Disponibilidad; Silencios no incomodos;
“La Fuente se abre”
Nota. Elaboracion propia.

5. CONCLUSIONES

A pesar del avance tecnologico imparable, el factor humano sigue siendo la piedra angular
en cualquier conflicto u operacion. La verdadera prueba de la eficacia de la inteligencia,
en muchos casos, radica en HUMINT. La inteligencia no solo es formada por la
tecnologia, que es cierto que contribuye con la mayor cantidad de informacion, sino por
las personas que pueden ser la Fuente primordial de informacion de alto valor.

El contacto directo con la realidad, en un entorno VUCA, constituye una prueba de
fuego para la inteligencia. La informacion adquirida “in situ”, en contacto con las FsHs,
se erige como un elemento esencial para el analisis, proporcionando claves precisas que
pueden prevenir potenciales amenazas. Asi, la psicologia aplicada a la inteligencia no
solo ayuda a comprender el comportamiento individual, sino que también se convierte en
un instrumento o una herramienta valiosa que contribuye al éxito en la obtencion de
informacion estratégica en situaciones, en ocasiones criticas.

Las conclusiones, junto con lo dicho anteriormente, del presente trabajo son las
siguientes:

1. Precisamente la adaptacion del técnico a la personalidad de la
FH se percibe como esencial y de suma importancia para lograr un
rendimiento 6ptimo. La sensacion de incertidumbre causa incomodidad, pero no
la  certidumbre. Cualquier factor de imprevisibilidad incrementa
significativamente la incomodidad de las personas, pero no la seguridad, la
tranquilidad y lo previsible. Es decir, existe una tendencia a temer lo que se
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desconoce y a confiar lo que parece conocido o semejante. En consecuencia, hay
una parte considerable de ello que se debe a la interpretacion y esa interpretacion
puede ser positiva si se adapta uno a la Fuente en cuestiéon. Todo lo que genere
esa semejanza, seguridad, confianza, serenidad, debe ser aplicado, porque ello
acerca la Fuente al agente, porque se mejora la sensacion de cercania y porque, en
ultimo estadio, sera un aspecto indispensable para la seguridad en la relacion.

2. Existe un consenso entre los expertos de que las motivaciones
ideologicas o morales, de proteccion, son factores de alta confiabilidad de
cara a la obtencion de informacion, mientras que aquellas vinculadas a la
coercion, lo financiero o a las emociones son consideradas menos fiables a
largo plazo. La desconfianza hacia estas ultimas se debe a su constante
variabilidad o temor de la propia Fuente, siendo necesario ejercer grandes
esfuerzos para corregir y guiar por la senda adecuada a la Fuente, considerandolas
por ello menos fiables en el transcurso del tiempo. Iniciar el proceso de influencia
sobre una Fuente implica la comprension y valoracion adecuadas de las
motivaciones subyacentes, las cuales suelen ser variadas, para crear una
sostenibilidad de la colaboracion.

3. El agente debe ser parte de un todo y estar guiado por un
sistema de actuacion, marcado por cada fase de su interaccion con la Fuente.
Esto no solo promueve la eficacia, sino también la importancia de ser parte de un
equipo colaborativo, el cual puede y debe ser capaz de detectar cambios en la
relacion y posibilitar su correccion. El agente, como persona y el Oficial de
Relacion que es, puede verse influenciado por el puente vincular con la Fuente y
ser afectado por sesgos emocionales que no detecte de manera consciente. Por
ello, formar parte de un conjunto es fundamental para que la contribucion
consensuada resulte mas valiosa que la individual.

4. Seguir pautas de actuacion efectivas y eliminar las ineficaces a
la hora de establecer una relacion de confianza, nos acercara al éxito de los
objetivos informativos que se pretendan alcanzar. La construccion de rapport,
escuchar, empatizar, usar el nombre de pila, hacer sentir comoda a la Fuente,
ajustar nuestro tono de voz al suyo, contar experiencias personales, no confrontar
ideas, no mantener una posicion de dominio, ser autoritario, no escuchar o
mostrarse frio, entre otros, segun se ha visto en el andlisis, son factores que
ayudaréan a generar dicho terreno inicial de confianza.

5. Ir tejiendo el mayor numero de vinculos, bien haciendo todo lo
que genere confianza en la Fuente, bien evitando la inseguridad de la misma,
sera una forma eficaz para mantener la relacion de confianza. Lo que resulta
incompatible con el mantenimiento de una relacion de confianza no solo es crear
inseguridad a la misma, sino presionarla, faltar a las promesas, verse arrastrados
por la Fuente, olvidarse de ella excepto cuando nos interesa, no valorarla y
mostrarse superior. Por eso, todo lo que gire en torno a la reciprocidad, como
generar esa relacion simbiodtica sin esperar siempre obtener sin dar, regular el
contacto, generarle mayor seguridad o ir satisfaciendo los escalones de sus
necesidades, debe valorarse por quien tiene la responsabilidad de iniciar y
materializar esa relacion informativa.

6. En base a la experiencia de los expertos, existen tanto unos
comportamientos efectivos para obtener informacion como una serie de
indicadores que facilitan la determinacion del vinculo de confianza. El manejo
adecuado de la tipologia de preguntas existentes es esencial porque ellas actian
como llaves, desbloqueando una comprension distinta y revelando la informacion
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y capas mas profundas. Los expertos son conocedores y reconocen que, para
obtener respuestas “completas”, es esencial adaptar el enfoque interrogativo a la
naturaleza unica de cada situacion y caracter de la Fuente. Ademas, diversas
estrategias, como la adopcién de una actitud ingenua y apariencia de cierta
torpeza, hasta elevar el ego de tu interlocutor, ayudan a provocar el flujo de
informacion con una Fuente. Por otro lado, los participantes destacaron que la
evaluacion de la efectividad del vinculo podria basarse en la interaccion diaria con
la Fuente y en la precision y fiabilidad de la informacion proporcionada, asi como
si se consigue el objetivo que se ha perseguido u otros elementos del trato con
caracter verbal y no verbal.

7. “Fracasar en la preparacion es prepararte para el fracaso”. La
responsabilidad del técnico manipulador en la planificacion, organizacion y
prevision se percibe como algo clave. Estas son herramientas indispensables,
siendo la preparacion meticulosa de cada paso lo que fortalece la efectividad en
la obtencion de informacion. La formacion y experiencias adecuadas actiian como
cimientos soélidos, otorgando la habilidad necesaria para navegar por las
complejidades de las interacciones humanas. En Psicologia, existe un sesgo
cognitivo denominado el efecto Dunning-Kruger que dicta que existe una
tendencia de individuos con conocimientos o habilidades limitadas en un area
especifica a exagerarlas significativamente. Para evitar caer en ello, es esencial
planificar y trabajar con firmeza y confianza, pero con humildad; y procurar
mantener una perspectiva valorando las fortalezas y debilidades personales. De
alguna forma, son aceptables los contratiempos, pero inaceptable la accion de la
relacion con la falta de un planeamiento. En conjunto, esto no solo define al
profesional competente, sino que también es clave para alcanzar el éxito en la
obtencion.

Asi mismo, las hipdtesis planteadas al comienzo de esta investigacion encontraron
respuesta de la siguiente manera:

“La motivacion ideologica puede fomentar una relacion de confianza, mientras que
la coaccion puede complicarla (H1)”

Se aceptd. Los resultados reflejan un consenso entre los expertos en cuanto a que
las motivaciones ideoldgicas o morales, especialmente aquellas relacionadas con la
proteccion de personas, valores o instituciones, son las mas confiables para establecer
relaciones sostenidas en el tiempo orientadas a la obtencion de informacion. En cambio,
las motivaciones basadas en la coaccion, el interés econdmico o el componente emocional
-como la venganza o el resentimiento- son vistas como menos estables y, por tanto, menos
fiables a largo plazo.

“Dentro de las técnicas de aproximacion, para establecer una relacion de
confianza, los elementos mas importantes son generar emociones positivas, adecuar el
estilo comunicativo de la Fuente con escucha activa y la menor serd presentarse de
manera excesivamente formal (H2)”

Se aceptd, siendo ampliamente respaldada y complementada con multiples
observaciones. Los expertos destacaron practicas concretas como el uso del nombre de
pila, hacer que la Fuente se sienta comoda, modular el tono de voz para alinearse con el
de la otra persona, compartir experiencias personales, evitar la confrontacion directa de
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ideas, no adoptar posturas de superioridad o dominio y evitar actitudes autoritarias, frias
o desinteresadas. Estos elementos se consideran esenciales para construir un vinculo de
confianza genuino durante las fases iniciales de la relacion Fuente-operador.

En cuanto a la contribucion de la investigacion, la principal contribucion de esta
radica en la sistematizacion del conocimiento tacito de expertos en gestion de Fuentes
Humanas, identificando siete dimensiones criticas fundamentadas en la experiencia
operativa real. Este estudio aporta un marco conceptual que integra principios
psicolégicos aplicados a HUMINT, proporcionando orientaciones practicas basadas en
evidencia cualitativa que pueden servir como base para el desarrollo de protocolos de
formacion y actuacion en el &mbito de la inteligencia. Asimismo, contribuye a reducir la
brecha existente en la literatura cientifica en espafol sobre factores psicoldgicos en la
gestion de fuentes humanas.

Por otro lado, entre las limitaciones identificadas se encuentra el tamafio muestral,
si bien puede resultar adecuado para un estudio cualitativo exploratorio, limita la
generalizacion de los hallazgos. La naturaleza sensible del &mbito de HUMINT es posible
que haya condicionado la profundidad de algunas revelaciones por parte de los
participantes. Ademas, la dependencia de testimonios autodeclarados y la ausencia de
validacion psicométrica formal del instrumento de recogida de datos constituyen
limitaciones metodologicas que deben considerarse en la interpretacion de los resultados.
La variabilidad en los contextos operativos y las experiencias de los participantes también
representa un factor a tener en cuenta.

Es por ello que esta investigacion abre diversas lineas de investigacion que pueden
y merecen ser exploradas en profundidad. Resultaria valioso, por ejemplo, desarrollar
investigaciones longitudinales que analicen la evolucion de las relaciones operativas
agente-fuente a largo plazo y los factores que determinan su sostenibilidad. Asimismo,
seria pertinente realizar estudios comparativos sobre la efectividad de las técnicas de
gestion en diferentes contextos culturales y operativos, asi como investigar la integracion
de tecnologias emergentes como herramientas complementarias de evaluacion.
Finalmente, resulta necesario avanzar en el desarrollo, aunque complejo, de instrumentos
de medicion validados que permitan evaluar con cierta objetividad la calidad de las
relaciones establecidas y la efectividad de los programas de formaciéon en competencias
psicolégicas para gestores de fuentes humanas.
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