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EFICACIA EN EL
MANDO POLICIAL

INTRODUCCION

El ser humano g5 sociable por naturaleza,
y vive inmerso en un conjunio de grganizaciones
de diversa indole; puede decirze con Mintzberg
que la nueslra se ha convertido, para bien y
para mal, en una sociedad de organizaciones.
MNacemns, nos educamos y Irabajamos dentro
de organizacicnes.

El concepla de organizacion aparece comg
bésico, ¥ aungue dificil de definir, supane la
existencia de una serie de elementos, cuya
combinacion marcara su orientacion e inclusg
su propia supervivencia, Estos elementos tun-
damentales de loda arganizacidn pueden con-
cretarse en 10s siguienes (1)

— Existencia de un fin u objetivo comdn

— Conjunto de recursos humanas y mate-
riales.

— Realizacion de un estuerzo combinada,

— Exislencia de un sistema de dependencias
y relaciones,

Este concepto de organizacidn adguiere
perfiles mas concretos al referirse a una ar-
ganizacién policial. cuya fin es la produccion
de servicios, ¥ en concreto “proteger @l libre
gjercicio de los derechos y libertades y garantizar
la seguridad ciudadana” (2.

Este es el reto v la responsabilidad de lodos
los directivos de una organizacion, en nuesliro
caso mandos policiales, mejorar los resultados
de servicio a la sociedad, con la mayor satis-
taccidn del personal v la optimizacion de los
recursgs empleados.

Las ideas que a continuacién se exponen,
pretenden extraer de los estudios sobre direccidn,
aquellos aspectos que son tolalmente adaplables
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a una organizacian policial comao la nuestra,
con la intencian de servir de reflexion a quienes
ejercen manda, para conseguir una mejora de
nuestras procedimientos directivos & incrementar
el nivel de elicacia en nuestras actuaciones
prafesianales.

LAS TECNICAS DE DIRECCION

La rapida evolucidn de la sociedad aclual
requiere que las organizaciones gue la integran
sufran una evelucidn paralela, para adaptarse
al entorno donde actian y sobrevivir en dicha
sociedad, que rechazard toda organizacion gue
deje de cumplir con eficacia los fines para los
que fue creada; es la cologuial expresion de
“renovarse o morir”

El problema fundamental estriba en que las
persanas que dirigen las arganizaciones estan
lan ocupadas con los problemas y aclividades
diarias, que en muchas ocasiones ng disponen
de tismpo o serenidad para analizar los cambios
generales que se producen a su alrededar, con
lo cual las organizaciones que dirigen tienden
a anguilosarse, van desfasandose y, a |a larga,
sucumbean,

Par otra parte, grupos reducidos de personas,
con mayor ¢ menor experiencia practica en la
direccidn, desde las universidades o los gabinetes
directivos de las organizaciones, analizan los
grandes problemas, disefian y proponen modelos,
sisternas, metodos o procedimientos, que hamos
de aprovechar en beneficio de nuasira orga-
nizacion, previa interpretacidn de los 1&rminos
para adaptarlos a las caracleristicas de un
cuarpd palicial concreto.

Farece evidente que la evolucidn del cono-
cimianto tedrico, integrado en la realidad saocial
dande ha de desenvolverse, produce un avance
positive de las organizaciones sobre 123 gue
recae, que reciben ese aporte inlelectual en
beneficio de su eficacia; pero la recepcion de
conocimientos y su traduccidn en normas ¢
procedimientos de aplicacion practica ofrece
una dificultad distinta en cada una de las or-
ganizaciones receptoras, en funcién de sus
fines, el volumen de personal, la especializacion
o la distribucian territorial, entre otros factores.

En particular, en las crganizaciones policiales,
gue han de cumplir su delicada funcion social
de servicio publico en beneticio del ciudadano,
hemos de ser muy cuidadosas can aguellos
cambios estructurales o procedimentalas que
puedan poner en peligra su eficacia. dificultando
la proteccidn que han de prestar a la saciedad
&n su conjuio ¥ a los ciudadanos en particular.

Se impone una moderacion en las innovaciones
gue. en muchas ccasiones, generan una aclitud
de rechazo ante los cambios, que va calando
en |la mentalidad de agquellos que ejercen manda,
unido a un arraige a lo conocido ante |a inse-
guridad gque produce toda novedad que nos
haga wvariar nuestras coslumbres, estilos y
procadimientos.

En ningin caso se estd abogando por un
mando rigido & impersonal, gue actue de manera
robotizada a medida que se le programan
carmbios, ya que la personalidad individual es
fundamental a la hora de abordar la funcidn
directiva v su interrelacion con el entorno y 1os
demds componentes de la organizacién, coma
es evidenle si analizamos la necesidad del
liderazgo; coma expresa Minlzberg (3), "la
autoridad formal inviste al directivo con un gran
poder polencial: el LIDERAZGO determina en
gran medida qué canlidad de éste utilizara de
hecho™,

|gualmente hay que valorar, en fodo lo que
cabe, la experiencia adquirida con los afos y
la practica del manda. |a cual debe reperculir
en la formacion o perfeccionamiento de futuros
cuadros directivos, Pero es precisameante este
atan inlegrador, de mejorar cuanto sea posible
la actuacion de los mandos de las organizaciones
policiales, lo que ha de llevarnos a defender,
caon visidn amplia, la necesidad de arlicular e
integrar armonicamente estos Ires compenentes:

— Experiencia profesional en el gjercicio del
mando

— Conacimiento de las técnicas direclivas
que recojan las tendencias novedosas,

— Formulacidn de normas y pracedimientos
unificadoras

Como mela final se busca el propargionar
una mayor eficacia a nuestra organizacidn,
dentro de un ambienle de satisfaccion del
perscnal gue las integra,

Es frecuente que, llevados por un afeclo
corporative, al analizar la estructura o funcio-
namiento de nuestra organizacion, pensemos
comao lo hariamos nosotros mismos si estuviera
en nuestro Ambite de responsabilidad el tomar
alguna de las grandes decisiones o inclusa
rasalver alguno de los innumerables problemas
que se plantean a diario; pero la realidad de
la direccian policial &5 mucho mas compleja,
y el tiempo disponible por el directivo policial
es, en la mayor parte de las pocasiones, preccu-
pantemenle escaso. Eslas loables y sanas
inquietudes en las directivos intermedios de
la organizacidn policial se ven, en demasiadas



CUADERMOS DE LA GUARDIA CIVIL

— B4

ocasiones, frustradas cuandoe la occasion de
tomar decisiones importantes llega.

Supangamos por un momento gque se nos
diera esa aportunidad v pudidramos estructurar,
dictar normas y arganizar &l funcionamiento
de esa delerminada Unidad policial, ¥ que los
camhbics pudieran ser todo lo amplio que
deseemos, llegando incluso a la creacion de
una Unidad inexistente. Consideremaos seriamente
esta posibilidad, y pensemos con singeridad
si sabrlamos hacerlo de manera correcta: ;Te-
nemaos los conocimientos suficientes para or-
ganizar adecuadamente esos recursos?, ¢sa-
briamas estructurar la Unidad, marcar las
relaciones, analizar las lareas para distribuir
correclamente al personal en sus puestos de
Irabajo?, jseriamos capaces de crear y sacar
rendimiento a los organos de apoyo?,
Jtendriamos la habilidad para delegar correc-
lamenle; planificar a largo, medio y corlo plazo,
gslableciendo unos objetivos correclos y men-
surables?, jconseguiriamos coordinar todas
las actividades implicadas; establecer un sistema
de control para asegurar el éxita del servicio
¥ ng s0lo para sancionar infracciones?, ;podria
motivar adecuadamenta al personal, sin incurrir
en errores o arbitrariedades porque “vo soy
as("?, ime comunicaria adecuadamente con
el entorno social de la Unidad, eic.?

En ningdn caso s¢ prelende abrumar con
preguntas, ni dar la sensacidn de que gjercer
el mando en los distintos niveles es algo re-
servado a unos pocos escogidos, pero los que
tienen experiencia en esta profesion saben que
tampoco es tarea facil, ¥ en cualquier caso se
perfacciona con su ejercicio. Lo que se prelends
&5 llevar al convencimiento del lector la necesidad
de conlar con unas herramientas Utiles para
afrontar con eficacia el ejercicio del mando en
las organizaciones policiales.

EL SISTEMA DIRECTIVO

Ln sistama directivo es algo complejo gue
requiere actuar en diversos campos. A modo
de ejemplo, analicemos los catorce métodos
direclivos basicos que segun Bower (4) "cans-
tituyen los elementos con los que puede cong-
truirse un sistema directivo en cualguier orga-
nizacion™.

1. Flangamisnto de objetivos: Fines pre-
lendidos y principios basicos que lo
origrtaran,

2. Estrategia planificadora: Desarrolio de
conceplos, ideas y planes para alcanzar

con éxilo los objetivos. Es una parte del
proceso tolal de planificacién, que incluye
la dirgccion vy la planiticacidn de las
operacianegs,

3. Fijacidn de metas: Fines més carlas en
duracitn o mas limitados que los abje-
tivos.

4. Desarrollo de una tilosotia de la orga-
nizacidn; Creencias, valores v actitudes
para ejecular en la misma.

5. Establacimiento de politicas: Planes de
accién para orientar la gjecucion de
todas las aclividades.

6. Planificacién de la estruciura de la or
ganizacion: Plan de organizacidn, creacion
de equipo.

7. Provision de personal; Contratacion,
seleccian y formacion del personal,

B. Determinacién de log procedimientos:
Forma de lievar a cabe las actividades
importantes.

9. Provisidn de medios: Instalaciones. equipo
y otros medios.

10. Provisidon econdmica: Asegurarse de
gue existen fondos suficientes,

11. Establecimientes de normas: Medidas
de ejecucion para conseguir los chjetives
a largo plazo.

12. Determinacion de pragramas directivos
¥ planes operativos: Son fases de des-
arrollo de la planificacidn estralégica

13. Provision de informacitn de control;
Proporcionar datos para seguir la es-
rategia, polilicas, procedimienios y pro-
gramas: para efectuar un seguimiento
de la ejecucion v del entorno.

14, Aclivacion del personal: Dar drdenes
Yy mativar al personal para que actie de
acuerdo con la filosofia, politicas, pro-
cedimientos y normas para llevar a buan
fin 103 planes,

Concluye este aulor con una afirmacion
impartante; “Amoldar estos calorce elementos
a un sistema directivo, hecho a medida, es 1a
abra constructiva de todo |efe ejeculiva”,

Del andlisis efectuado del sistema directiva
se derivan algunas reflexicnes importanies;

— En primer lugar, &5 un sisterma, entendienda
coma lal, segun Koontz (%) "el conjunio
o coleceion de elementos interconeciados
e interdependienles que forman un todo
complejo”; es evidente que cada uno de
los elementos constitutivos favorece o
dificulta el &xito del conjunto, pues si faltan
los objetivas, 0 Nng s& dispona de perscnal
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adecuado por defecto en la seleccion o
tormacidn, se carecen de normas regu-
ladaoras, @ no se efeclua un seguimienta
y control de la ejecucion, por referirnos
salo a unhos aspeclos, se resentira la
eficacia total de la argamzacion,

La siguiente consideracion 5, CoOmo s€
ha puesto de manifiesto, la necesidad de
“amoidar’ eslaos elementos, no imponer
un patrdn rigide, sinc efectuar una indi-
vidualizacién en funcion de las circuns-
tancias especiales. dolando &l sistema
de mayor flexibihdad, para permilir su
evolucidn an funcion del cambio sacial,
tecnico o funcional, pera al misma liempo
can la suliciente voluniad de permanencia
para impedir gl cambio por el cambio,
dificullando asi 1a ejecucion de estrategias
a largo y media plazo, que son las que dan
continuidad y perspectiva al funcionamienta
del sistema.

lgualmente destacar, gue el conocimiento
de estas 1écnicas direclivas no 50n ex-
clusivas de los mas altos puestos jerar-
quicos, sino que, par el conlrario, deben
extenderse, ponderando su conlgnido, a
lodos los que ejerzan algdn mando, pues
si el disefio de la estructura y 1a fijacion
de planes estratégicos, normas generales,
etcétera, estd reservado a esps altos
puestos jerarquicos, existen otras funcionas.
imlegradas y dernvadas de aquellas, gue
han de ejecutarse por directivos inter-
medios, v asi los planes gparalivos han
de ejecutarse en conformidad con 12 es-
trategia, las politicas, procedimientos y
normas establecidas para que sean efi-
caces. Perp ademas, coma sé ha seflalado
can anterioridad, el apoyar, seguir'y hacer
cumplir el sistema correspande a todos
los niveles. incluidos los superiores a
cualguier nivel,

Insistiendo en este aspecto, a lo largo de
una trayectoria profesional, el direclivo
palicial cambia, generalmente, de puesio
de trabajo. bian par especializacion, cambio
de Unidad o promocidn profesional, lo cual
aboga, aun mas, por la necesidad de
poseer unas congcimientos basicoes de
direccian, pues asi podra ejarcitarlos
cuando lenga oportunidad y nivel jerarquico
para ello, 0 ayudar ¢on su colaboracidn
al superior de quien dependa. pues si tiene
una vision general del sistema es mucho
mas 1acil que contribuya al éxito del mismo,
al tiempo Que s& prepara para asumir
nuevas responsabilidades. Se lograria de

esta farma unir a la experiencia un susirato
tedrico que favorezca y perfeccione la
dificil tarsa de dirigir,

— Otra nueva reflexion gue extraemos del
{exlo comentado es la existencia de unos
principios, gque con su individualizacian,
son de aplicacion general a cualquier
organizacion. Si nos cefimos al modelo
policial espafiol y consideramos la funcion
policial en sentido genérico "cama un
servicio publico dirgido a la proteccion
de la comunidad, mediante la defensa del
ordenamiento demaocratico” (B}, obser-
vamos gue surgen diferencias derivadas
del reparto legal de compelencias en gl
ambito territorial o funcional o0 en base a
la Adminisiracion de la cual dependan |08
distintos cuerpos paliciales, cuestiones
gue requieren una eficaz regulacion y
coordinacion,

— La importancia que en lodo proceso tiene
la planificacion, en sus aspectos eslra-
tégicas y operativas, la formulacion de
politicas, la concrecidn y definicion de
objetivos, etc., es algo que merece una
atencion especial, y hay que conectarlo
con la necesidad de que el direclivo sea
una persona preparada para tomar de-
cisiones con el menor margen de error,
atendiendo no solo a los aspecios técnicos,
sina también al entorno en el cual 5&
encuentra inmersa la organizacion, pues
como axprasa Palom lzquierda (7), “la
geslidn del cambio en un entorno que
cambia y evoluciona de forma acelerada
es a la vez un desatio y una oportunidad.
Debemos planiticar para un futuro incierlo,
porque si algo sabemas con certeza del
futluro es que no serd una extension del
pasada. y que en él la tasa de cambio
seguird acelerandose”. Pone asi de ma-
nifiesto la necesidad de planificar y afade
que “'en los tiempos que corren Necesi-
lamos mas que nunca planificar y esla-
blecer objetivos que signifiquen un autentico
prograsa’’

Esta planificacidn exige. previamente, la
adopcion de unas decisiones. factor primordial
como refleja Haiman (8): "La loma de decisian
s el procesa selectivo entre las vias altlernativas
en la utilizacidn de recursos. 50lo cespues de
eleqgir una alternativa unica podemaos empezar
a planificar, desarrollar estrategias y formular
normas. Tados los directores, en cualguier nivel
de la empresa y en lodas sus funciones. deciden”.
Este convencimiento nos debe llevar a prestar
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ung atencion preferente a esta funcidn directiva,
adoptando una metlodelogia adecuada a las
necesidades y practicandola con asiduidad.

LA FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA

Las Teorias Organicas Clagicas se centran
en el interior de la propia organizacion, sus
problemas internos, y las variables, recomen-
daciones y principios que conciernan funda-
mentalmenle & aspectos internos; paro |a realidad
B$ (ue toda organizacion surge y se mantiene
dentro de un ambito superior, la sociedad con
la gue se relaciona; ello obliga a buscar un
nuevo enfoque que refleje |as inlerferencias
del entorno con respecio a aquélla, En concrata,
en €l ¢aso de las organizaciones policiales, las
relaciones con la sociedad, a la que sirven, son
esenciales. La normativa general, las expectativas
profesionales, los prablemas sociales. elc., van
a ser elementos esenciales a considerar,

Del conjunto de los estudios contemporaneos
parece destacarse la corriente de pensamiento
que cansidera la direccion y organizacion coma
un sistema o tambign comao parte de un sistema
mas amplio que abarca todo el entorno en el
gue actuan. En realidad, la Teoria de Sistemas
ha venido a aportar a los estudios de organizacitn
un replanteamiento v un avance en lodos los
ambitos. posibilitandae un enfogue de la pro-
blemdlica organizacional de una manera mucho
mas accesible.

El planteamiento consisle en que cada or-
ganizacian constituye un sistemna, que se integra
dentro de otro mas amplic qus lo constituiria
la sociedad en el momento en el cual se analiza,
de manera que toda organizacidn recibe del
entornc externa unas ENTRADAS (informacién,
personal, medios, etc.) y, tras un PROCESD
INTERNO de transformacion, devuelven al
entorno unas SALIDAS (esencialmente, bienes
a Servicios),

Toda organizacién. a su vez, estad compuesta
por un conjunto de subsislemas intimamente
vinculados, de manera que todo lo que incida
sobre una parte tiene una repercusidn an el
resto del sislema que la integra {9); de esla
farma, segun el detalle o generalidad con que
deseemos analizar una organizacion, podremos
ir desglosando subsistemas, sucesivamente,
incluso hasta |legar al nivel mas bajo de ac-
tividades y operaciones, En esle sentido, como
mantiene Simon y March (10}, la direccién y
la organizacion se presentan como un canjunto
de variables dependientes, y el problema del
directiva es conocer y analizar esas variables,

sus interdependencias. |0s procesos que se
materializan en su interigr, las comunicaciones,
etcelera, para una vez que las conocce con
precisidn poder actuar sobre ellas.

Con estas teorias, el papel del directivo es
maniener el equilibrio de su organizacion en
las distintas situaciones, tanto ante las variaciones
an el extarior (entorno externg) comao en el
interior de esta, resullando esencial el conocer
¥ contralar las relaciones antre todos 1os ele-
mentos que constituyen el sistema o que influyen
sabre &1; el aporte esencial lo representa ia
vinculacian de los elementos intemos y externas,
siendo el papel del directivo su mas correcta
integracian,

Lo cambiante y complejo de la actual sociedad
obliga a que los mandos de las Unidades po-
liciales dispongan de unas herramisntas que
les permilan conseguir sus fines con ta mayor
eficacia. y ello esencialmente va a depender
de la capacidad de estos responsables de
prever las condiciones de futuro, v detectar las
oportunidades, anticiparse a los problemas vy
saber introducir las medificaciones mas ade-
cuadas para que se mantenga el equilibrio entre
Su arganizacion y la sociedad a la que sirve.

La realidad praclica de la direccion nos
demuestra qua no existe una solucidn ideal
aplicable a todas las organizaciones v unidades
peliciales y en lodas las situaciones, sino que
un programa muy brillante en una organizacion
fracasa de manara contundente en oira. Estas
tesis son las gue recoge la linea de investiga-
ciones en materia de Teoria Organica llamada
“enfoque de conlingencias', segon el cual gl
DIRECTIVO TIENE LA FUNCICN DE IDENTI-
FICAR CUALES TECNICAS, EN QUE 51-
TUACION, MOMENTO ¥ CIRCUNSTANCIAS
PARTICULARES CONTRIBUIRAN A LA OB-
TENCION DE LAS METAS DE LA ORGANI-
ZACION. Como expresa Kindlebeger (11) al
decir que la oposicidn del directivo ante cualquisr
cansulla es decir siempre “depende”, ¥ podremos
decir que &s un directivo competente si es capaz
de especificar de qué cosas depende y en qué
forma depende de ellas

Urno de los importantes tedricos en esta
materia, Koontz (12), ha llegado a decir que
aclualmenle no existe ninguna teoria dominante
y que todos los estudiosos toman de cada una
de las tesis y enfogues disponibles los elementos
que pueden serles Uliles para cada situacion
¥ momento, siendo indudable que el problema
esiriba en poder conocer gl fuluroc con mayar
precisidn y contar con los mecanismos de
cambio suficientemente dgiles v flexibles como
para adaptar la organizacion a lodas las va-
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riaciones extarnas, Esta es la base argumental
que preside estas lineas, en las que se pretende
apuntar ideas para mosirar |05 caminos por 0%
que cada cual puede buscar la eficacia en su
actuacian como mando, exponiendo a conti-
nuacidn unos principios, que se admiten con
criterio general, que pueden Servirnos como
puntos de reflexidn en nuestra aclividad,

1. CLARA DELIMITACION DE LAS RES-
PONSABILIDADES.

2. VINGULACION PLENA DE AUTORIDAD
¥ RESPONSABILIDAD.

3. RESOLUCION INMEDIATA DE LOS PRO-
BLEMAS DE COMPETENCIA.

4. WO MODIFICAR NADA, SIN PREVIA-
MENTE COORDIMAR LAS PARTES AFEC-
TADAS.

5. PRESENTAR LAS ORDENES UNI-
FORMES, EN CRITERIOS ¥ FORMAS.

6 RESPETAR LOS ESCALONES JERAR-
QUICOS ¥ DIFERENCIAR LA LINEA DE
MAMDC DE LOS ORGANOS ASE-
SORES.

7. ACLARAR LO QUE ESPERAMOS DE
CADA SUBDRDINADO

B. EVALUACIOM ¥ CONTROL DE LA AC-
TUACION DIRECTIWA.

9. EL CONTACTO PERSONAL ES LA VIA
MaS IDOMEA COMO COMPLEMENTO
DE LA COORDINACGION.

10, BUSQUEDA DE LA ECQUIDAD, EVITAR
LA ARBITRARIEDAD.

11. DIFUSION DE LAS ESTRATEGIAS, PO-
LITICAS, NORMAS Y PROCEDI-
MIENTOS,

El conceplo de "Organizacion competante”
ha sido desarrollade por Huse-Bowdith (13),
el cual lo sintetiza an los siguientes elemeanios!

1. Adaptabilidad, reterida a la aptitud de la
organizacion para reaccionar con rapidez
y resolver los problemas en relacion con
los cambios exlernos e internas,

2. Sentido de |la identidad, mediante el cual
los miembros de la organizacion obliengn
una clara comprension de la arientacian
de la organizacion, sus fines y objelivos
¥ 58U coincidencia con la percepcion de
SUSs componentas.

3. Capacidad para comprobar la realidad,
verificando |a situacion para percibir las
exigencias cambiantes de la organizacidn
y del ambiente,

4. MNecesidad de inlegracion, que exige que
los distintas subsistermnas en que se divide

la arganizacidn eslén coordinados por
algin mecanismo que los integre,

5  Consideracion simultanea de las lres
perspectivas diferentes; la formal, referida
a la estructura organizativa; los procesos
de Hujo, empleando tecnicas (modelos
malematicos, ordenadores, gi1c.), ¥ el
desarrollo organizacional, centrado en
el aspecto humano de la organizacian.
La eficacia y eficiencia aptimas solo
pugden |pgrarse cuando s consideran
las tres perspeclivas simullansamente.

La dificultad consiste en mantener un equilibrio
entre esios elementos en un momento deter-
minado, ¥ a ello debamos origntar nuestro
esfuarzo

LA ORGANIZACION POLICIAL Y LA
ADMINISTRACION PUBLICA

La teoria de sistemas nos presenia un detallado
andalisis de los principios de la leoria organica
para las organizaciones integradas en la Ad-
minisiracitn, comao es el caso de las organi-
zaciones policiales, por lo guig s interesanta
conacer la interpretacion que ésta hace de la
articulacion general de esie lipo de arganiza-
ciones. Cenirandonos en las organizaciones
administrativas gue nos afectan, y en concreto
en los estudios aplicados a la Administracion
espafala, y siguiendo al profesar Orligugira
(14). la Tearia de Sistemas, aplicada a los
grganos de la Administracidn, presenta el si-
guiente modelo general,

El subsistema operacional esta compuesto
por todas las unidades de ejecucion, ¢ 5€a. que
rransfarman directaments i0s meadios o entradas
an 0§ servicios o salidas, El subsisiema reguador
es el que integra a todo el personal que ejerce
la direccion saobre -l sistema operalivo, aciuando
como aulorregulador ya que va a recibir influjos
tanto de las entradas y de las salidas como de
lo que ocurre en el interior del susbsistema
operativo, y al mismo liempo sera el que pro-
grarme las actividades para alcanzar los objetivos
Existe un tercer subsisiema, que no cabe in-
\egrarlo dentro de la propia organizacion, gue
gjerce una funcion confroladora, externa a toda
ella; en nuestre caso, esle seria el mando
palitico (entiéndase Gobiarno, Ministerio de|
Interior, Secretaria de Estado, Gobernadar Civil,
Autoridades autonomicas o locales, segun 10s
casos), que es el responsable da fijar las normas
por las gue la organizacion policial ha de regirse,
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y determinar las objetivos generales o incluso
especificos que pretende de ella.

Dentro de nuestras organizaciones, 108 sis-
lemas reguladores, de direccion, adoptan una
estructura jerarguizada, de manera que cada
una de las jefaturas ejercen el control sabre
las del nivel inmedialo inferior, siendo |05 pro-
blemas mas preccupantes las que afectan a
la coordinacidn,

En la practica las diferencias son claramente
deslacables, ya gue los niveles mas elevados
persequiran objetivos mas globales, resolver
problemas mas generales, acluar a mayor plazo
temporal, elc., frente a los niveles inferiores
que buscaran el logro de objetivos mas concrelos
¥ proximas, resolver los problemas puntuales,
actuando con gran celeridad y detallando sus
urdenes a nivel operacional. Todo ello exige
que la normativa establezca con gran claridad
las competencias de cada una de estas jefaturas
(subsisternas reguladores), ya que da lo contrario
podrian surgir problemas de coordinacidn,

La misidn de las jetaturas podemos sintetizarla
en la siguiente expresion: Adecuar de la mejar
manera posible los medios con gue cuenta la
arganizacion a los fines que $e le asignan. Para
elle habra de tener muy presentes tanto los
criterios CONSTITUCIONALES, comunas para
tada la Administracion del Eslado (la busqueda
del interés general, la legalidad, la eficiencia
¥y economia de medios, y la equidad-eficacia
de ia Administracién), asi coma ios criferios
de COHERENCIA CON EL ENTORNGO en |a
bisqueda de un acoplamiento entre las carac-
teristicas de éste y las de la propia organizacian.

Coma vemos, las ideas expuestas sobre la
coherencia en la Administracion pablica son
latalmente adaptables a las caracteristicas de
nuestra Cuerpo.

EL ENTORNO DEL SISTEMA POLICIAL

Cuando nos centramos en una Unidad policial
concreta, podemos considerar un entorng ajena
a la misma, interior a la organizacidn a la que
pertenece, conslituido por las Unidades supe-
riores y colaterales, que no son de la respon-
sabilidad del Jefe de esa Unidad que conside-
ramos, pero cuyo funcicnamiento influye
nolablemente en la misma; este entorno podemos
denaminarlo macrosisterma interno, y ha de ser
considerado y conacido profundamente para
adecuar la actuacion y organizacion de la
Unidad a las posibilidades reales (normativas,

presupuestarias, materiales, etc.) que el mismo
permite,

Existe un segundo entorng de la Unidad, al
cual podemos denominar como macrosisiema
egxferno, que esta constituido por el resto de
la sociedad que rodea a la Unidad considerada.
La imporiancia de conocer sus influencias,
positivas y negalivas, la posible evolugidn, los
cendicianantes, elc., ha de ser un factor primardial
a la hora de abardar un proceso de estructuracion
¥ planificacion, para lograr la mayar adecuacion
al medio &n &l gue ha de efectuarse nuestra
aciividad puiicigl, lv cual conslituye la base del
Exito en nuestro servicio,

EL ANALISIS DE SITUACION
PREOPERACIONAL

Como ge ha expresado anteriormente, es
fundameantal conocer la realidad en la cual
hemas de operar; la calidad del gservicio que
prestemaos a |os ciudadanos “debe medirse en
funcion de los atributos gue demandan los
usuarios", y esa percepcitn de eficacia por
parte de los ciudadanos estd en conlinua eva-
lucion, dependiendo del desarrollo sociocullural,
de forma gue cada ver se exigen mayores cotas
de seguridad ciudadana y un incremento del
aspecto prevenlivo del servicio policial, dentra
de unos limites rigurosos de respeto a la libertad
individual y at marca legal, Oclilos Hecuenies
en otras ¢pocas despiertan aleadas de indig-
nacian y una gran alarma social y surgen figuras
desconocidas que progresivamente se canvierlen
en problemas de gran magnitud a los cuales
hay gue atender.

De todo ello se deduce la necesidad funda-
mental, previa a lodo planeamienio estratégico
u aperativo, de conocer la realidad y adivinar
su evolucian, a lo cual pretende dar respuesta
el "analisis de siluacidn', que en su aspeclo
mas concreto referimos al “preoperacional”’,
para oblener unas conclusiones fiables de la
situacidn,

lgualmente ha de destacarse que la realizacion
de este estudio, previo a toda planificacion del
servicio policial. no supone una rémora ni una
repeticidn innecesaria, pues una vez efectuado
inicialmente ¥ canacida la realidad del antormo
¥ su influencia, habrd de irse actualizando
periddicamente para introducir los cambios
surgidos, conservando su validez los datos que
permanezcan inalierables, con lo cual serd una
labar rapida de revisitn

L L el
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LA INFORMACION Y LA PREVISION

Como base de funcicnamiento de una orga-
nizacion, dentro de la 1eoria de sistemas, hemas
visto que ésta recibe unas entradas, consislentes
an unos recursos (humanas y maleriales), y
una infarmacidn que oriente sobre las nece-
sidades {debe permilir conocer los objetivos
y sus prioridades), asl como la evolucidn para
adecuar los resultados, que en nuestra caso
son los servicios policiales. Del adecuado
conocimiento situacional, INFORMACION, y
de |la capacidad de adivinar el futuro, PREVISION,
depende una gran parte del éxito de esa orga-
nizacidn, por lo cual dedicaremos una breve
reflexién a dichos aspeclos, que aungue dife-
rentes, constituyen un lodo indivisible.

a) La Informacion en el sistema policial

En todos los aspectos de la vida, la infarmacion
constituye un aspecto basico y fundamental,
arientador de las actividades humanas. El ¢o-
nocimierto se basa en la informacion, aungue
ésla pueda provenir de la observacion directa
{la que recibe un nifio y que lleva a permilir una
imitacién), o mediante procedimientos mas
complejos y analiticos (experimentacién). En
todo caso, la informacion nos va a permilir
conocer las necesidades a las cuales hemos
de dar respuesta, es decir, o que se demanda
de nuestro ambito de responsabilidad, bien sea
por subdivision de |os objetivos marcados a
la Unidad superior, o conslituyendo objetivas
especificos en base al nivel que consideremos
o la singularidad del probiema.

La infarmacién, considerada en senfido estricta,
constituye una acumulacion de dalos, base
imprescindible, pero no suficiente, para cbtener
unas conclusiones validas, siendo necesario
interpretar el significado de esas datos, valorar
su fiabilidad, y relacionarlos con otros que
poseamaos anterior 0 simultaneamente; de esla
forma convertimos esa infarmacion en inteli-
gencia, gue constituye un producto Util para
su explotacian practica. Por gso el térming
infarmacion gue hemos utilizado ha de entenderse
an sentido genérico, referido al proceso completo
del ciclo de inteligencia, que cada Unidad
policial ha de realizar en la parle que le afecte.

Pero no s6lo es en el momento inicial del
sistema, entradas, cuandg se necesila esa
informacian, sino que afecta a todo el conjunto,
como podemos ver si, a modo de ejempla,
analizamos un supuesto concreto.

Una Unidad policial necesita infarmacion:
— En la fase de enlradas.

« Coma informacion previa a la determi-
nacidn de objetivos (indice delincuencial,
evolucion, nuevos problemas, objetivos
marcados. acontecimientas previstos
que reguieren una especial alencion,
etcetera),

e Los recursos humanos gue 5 le pro-
porcionan deben estar en funcion de
lps objetivos que se pretenden alcanzar
{para ello debe canocerse el mercado
laboral, para adecuar las relribuciones
y la seleccidn del personal a las posi-
bilidades presupuestanas y a las ng-
cesidades reales), pues si este factor
humanao es insifuciente en ndmerg, o
deficiente en su nivel o fermacion, no
podramos alcanzar el fin previsto. Pero
tampoco &% conveniente una despro-
porcidn antre el nivel exigido y la lulura
utilizacion de ese personal, pues si se
produce el efecto contrario, puede pro-
vocar unas frustraciones que generan
desmolivacion y tensiones internas al
taner a un personal infrautilizado en sus
capacidades.

« Los medios maleriales deben aportar
el soportie técnico y financiera adecuado
y suficiente para nuestra aclividad, |o
cual exige una informacion sobre sus
posibilidades, evelucion técnica, ne-
cesidades del persanal que ha de uti-
lizarlo, cuantia, etc. Esta infarmacion
vemaos gque se interrelaciona con (08
objetivas marcados y el personal que
ha de utilizar los medios, o cual pone
de manifiesto la coordinacion que dabe
existir entre las unidades de gestidn (de
personal, de apoyo, presupuestaria,
etcétera), gue constituyen subsistemas
especiticos, y las unidades operativas,
para que las decisiones que se adoplen
estén basadas en una informacidn can-
crela vy fiable.

— En el proceso interno desarrollado en la
Unidad policial, gue constituye nuesira
ambito especifico de responsabilidad, la
informacion se presenta conlinuamenteé
como priaritaria,

« Para planificar hemos de conocer el
enlornag, lo que requiere en cada mo-
menta, en base a los aconlecimientos
y a su evolucién. Agui aparece en pnmer
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lugar la necesidad del analisis de si-
fuacion preoperacional, al cual nos
hemos referido anteriormente, y la nece-
sidad de efectuar una planificacion
informativa, que partienda de las ne-
cesidades, oriente el proceso de ob-
lencidn ¥ permita conseguir esa infor-
macion elaborada que constituya la
base de |a planificacion de los servicios.

» La eslruciura arganica debe basarse
igualmente en la informacion, para co-
necer los metodos méas eficaces de
gestidn, los procedimienios innovadores
y la incorporacidn de técnicas ade-
cuadas, para permitir que la arganizacion
evolucione y no quede desbordada y
aislada de su entorng; todo ella requiere
la adecuada capacitacion de los direc-
livos vy la creacién de departamenios
especificos de docirina e invesligacidn
y desarrollo, que estande en conlacto
con la sociedad, recojan loda g infar-
macidn util v la adapten a las particu-
laridades del propio Cuerpo,

— En la lase de salida, es decir, cuando
prestamos el servicio a los ciudadanos,
fin esencial de nuestra organizacian, na-
cesitamos una informacidn basica para
tedo e funcionamiento del sistema, aguella
que nos permite conocer si estamos al-
canzande 105 ohjetivos previslos y en caso
contrario donde esta la desviacién y cuales
s0n las correcciones que hemos de in-
trocducir, Con esta informacidn procede-
remos a una relroalimentacidn de todo
el sistema para lograr su permanente
adecuacidn a lo gue de &l se prelende.

De forma general, aungue no exhaustiva,
hemos efectuade un andlisis gue pane de ma-
nifiesto la necesidad e importancia de la infor-
macion en nuestro sistema, mereciendo una
consideracidn especial y prioritaria,

b) La prediccion

El anticiparse al futurc es la clave del éxito
de toda organizacian, pues permite adaptarse
de manera eficaz a las necesidades que los
nuevos tiempos demanden. La prevision com-
prende un doble aspecto: “es retraspectiva en
la medida gue se apoya en el pasado para
deducir gl fuluro; es prospectiva en cuanio se
libera del peso del pasado para imaginar, y par
censiguiente, para crear futuro” (15)

El aspecto retraspectivo es de suma impar-
lancia para una arganizacian policial, ¥ 58 basa

en la experiencia que emana de anteriores
intervenciones, gue de una u otra forma con-
dicionan el fuluro, gue tiene una influencia de
las decisiones adopladas con anleraridad. Mo
se frata de lener la visidn determinista que niega
la evilucion, que se pone de manifiesto con
la frase coloquial de "todo estd ya inventado”,
pUEs aungue en gl pasado existan las bases
de progreso gue el fuluro exige, hay que efectuar
un andlisis critico, detectar errores o falta de
sincronia entre la organizacion y la evolucion
del entorno, detectar las tendencias del misma,
y adecuar la estruciura v el funcionamiento de
la arganizacion hacia esa prediccion, para evitar
los efrores anteriores y mejorar la eficacia,

Para complementar la prediccion policial es
convenienie afadir a la prediccian derivada
del pasado una prediccian basada en el futuro,
innovadora y dinamica, que no tiene el lastre
del pasado, inlentando detectar los faciores
Que determinaron el cambio v a las cuales debe
enfrantarse la organizacion.

La prospectiva, que por su horizante de pre-
diccion (20 o mas afios) debe estar reservada
a organismaos especializados dentro de la es-
tructura palicial, procede en sentido inverso
a la retrospectiva, partiendo del futuro lgjana
al préximo y de este al presente. Es por lanta
una actividad dinamica y requiere un méfado
eficaz. Toda organizacion pablica, v especial-
mente las policiales, sufren las influencias de
multiples factores externcs, como se puso de
manifiesto al hablar del analisis de situacion,
¥ que J. Wanly (18) clasifica de la siguiente
farma

s Faclores politicos,

« Faclores sociocullurales,

» Factores tecnoldgicos,

» Factores asociados a las estructuras de
organizacion y de informacisn

« Faclores econdémicaos

s Faciores ecologicos,

Partiendo de esta clasificacion, pusden es-
tablecerse una serie de hipdtesis, cuya amplitud
de campo depende de la dimensidn de la or-
ganizacidn policial concreta, de la preacupasian
que sienta por la planificacion estratégica y
la variedad de los servicios que preste.

EL CONCEPTO ACTUAL DE
DIRECTIVO POLICIAL

Fartimos de la pramisa de que lodo mando
palicial es un directivo dentra de la arganizacion

e T T T T
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correspondients v debe ejercer sus competencias
en base al meélodo de direccidn cientifica, lo
cual permitira mejorar su eticacia y posibilita
gue sus superiores puedan aplicar criterios
técnicos de evaluacion y control al gjercicio
de su direccion al frente de la Unidad, centro
0 Servicia,

Es imprescindible que todo directivo palicial
que haya de gjercer el manda sobre un valumen
elevado de personal (se considera elevado lodo
numero superiar a 25 personas bajo la direccidn
de un directivo), con una autonomia y respon-
sabilidad territorial igualmente elevada, y un
ambito funcional amplisimo en relacidn con
cualesquiera otro sector de la Administracion
para su nivel jerarquico, conozca las tecnicas
y procedimientos de direccian cientifica. En
muchas ccasiones va a ser su buen juicia,
intuicion o el azar, sobre lodo en sus primeras
acluaciones de direccion con relevancia, 10s
gue condicionen su exite o fracaso profesional
y el de |a propia institucion que representa,
cuando ello puede corregirse con una formacion
adecuada en este area de conocimientos, sin
que por ello se pretenda eliminar el imprescindible
“senlido comun'' para todas las actuaciones
no previsias, pugs una mente logica y una
melodologia adecuada no s6lo no se contradicen
sino gue son el complemento ideal,

tdemas, el directivo policial se va a desen-
valver y adoptard sus decisiones en un ambito
de elevada incertidumbre, dentro de permanenies
ranfiictas e intereses y con el handicap afadida
de la gran repercusion social de sus interven-
ciones, especialmente cuando existe la nece-
gidad de resolver en tiempo muy rapido situa-
ciones delicadas. Por tode ello, dotarlo de un
metodo y conocer los procedimientos de in-
tervencion v las posibles circunstancias gue
habran de sucederse, resulta esancial dentro
de su formacidn general {consciente de este
problema la adminisiracion americana y en
grado sumao el FBI centran |a formacion de sus
cuadros de manda en las técnicas de direccion
y los pracedimientos de comunicacion).

Las caracteristicas especilicas de las orga-
nizaciones policiales hacen que |as personas
que van a desempeiiar las funciones directivas
precisen conjugar en sus términos adecuados,
caon base en una formacian técnica en diversas
ramas, los criterios que le permilan desempenar
su servicio valorando aspectos muy variados,
como los que se derivan de las caracterishcas
y circunstancias que pueden aparecer, y sobre
los que van a tener repercusion sus interven-
ciones, Entre la multiplicidad de objetivas,
circunsiancias y puntos de vista gue lendran

gue valorarse, deslacamos algunas e las
referidas a la funcion vital de los directives (171

— Reconciliar pareceres de personas a grupos
de intereses contrapussios.

— Caonsiderar intereses externcs a la orga-
nizacian.

— Formar, a su propic personal, de forma
cantinua,

— Coordinar posiciones, tanto en tiempo
COMO BN BSpacio.

— Asegurar el logro de los objetivos en su
area de respansabilidad mediante su propia
planificacion y toma de decisiones.

— Garanlizar la continuidad y evaluacion de
su personal y los resultados alcanzados.

— Manlener e incrementar el numero de
servicios a prestar por su Unidad,

— Resplver confhictas interncs,

— Waotwar a su personal,

— Crear imagen de la Instilucicn.

La adecuada consideracion de todas ellas,
supone matenalizar unos amplisimos cometidos.
que en otras arganizaciones se distribuyen y
reservan a diferentes organcs y personal direclivo;
en nuesiro caso, todos los cometidos los debe
ejercer un mando intermedio a nivel personal,
excepto los de presupuestacion, seleccion de
personal, adquisicién de recursos malteriales
y algln atro muy puntual.

Al estudiar las distintas funciones y cometidos
direclivos, es de sumo interés hacerlo centran-
donos en el prisma de la adecuada direccidn
& impulsion del personal, mas gue desde alras
perspectivas no menos importantes, como la
presupuesiaria o la tecnologica, dado que
nuesira principal herramienta de trabaje van
a ser precisamente las personas que actuan
bajo nuestras ordenes, arientando sus inter-
venciones y tratando de atender su problematica
personal, que van a ser. por lo genaral, los
tactores que condicionen gl exito o el racaso
de las misionas que 58 Nos encamienden y
sobre |os cuales podemaos influir de manera
continua y directa

En las intervenciones como mandos, quiza
sea la improvisacion el peor de los males y 1a
esencia de la mayor parte de los fracasos, pero
la Onica forma de tratar de disminuir al maxima
la necesidad de impravisar es, precisaments,
arganizando &l trabajo con suficiente TIEMPO,
METODO y PREVISION: ello puede representar
un incremento de esfuerzo personal a medio
plaza, pero se vera rapidaments compensado.
Esta previsian y planiticacion va a permitir pader
delegar en los subordinados, que rapidamente
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aplicaran el metodo y los criterios utilizadaos,
y lIdgicamente llegardn a scluciones muy similares
a las gue nosotros mismaos habriamos adoptado.
La tranquilidad que genera el saber que puede
haber una sucesion en el mando caon eficacia,
constituye un elemento vilal dada la permanencia
que exige el ejercicio de |la funcidn policial.

No podemos terminar esle trabajo sin volver
a insistir &n la gran repercusidn que pueden
tener nuestras intervenciones, por lo gue s
hemos utilizado un métode de direccién cientifico,
tendremos mayores garantias de preslarun
servicia eficaz, al liempo que podremaos avalar
las decisiones adopladas con |las argumenta-
ciones y razonamienlos que hemas seguida
para ello, permitiendo justiticar y dar consistencia
a nueslras propueslas y peliciones al escalan
superior, garantizando a la sociedad que los
medios que ponen a nuestra disposicién san
dirigidos con protesionalidad y eficacia hacia
el logro de los fines prelendidos.
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