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Resumen

Este articulo constituye un modesto aporte al décimo
ndmero de la revista “Policia y Seguridad Publica”, y
tiene como objetivo general hacer un breve anélisis,
muy preliminar y genérico, del estado actual del clima
organizacional en la PNC a partir de dos momentos
elementales de referencia: su fundacién y su situacién
presente.

La metodologia empleada incluyé la aplicacién de las
técnicas de revisién documental, entrevistas en pro-
fundidad y encuesta. Casi la totalidad de los datos
analizados fueron recabados en un acotado periodo
de tiempo; y, asimismo, el conjunto de informantes
que se consultaron estuvo delimitado por un cierto
perfil preestablecido. Por ello, los hallazgos y los resul-
tados globales deben ser adecuadamente localizados,
dimensionados y tomados con cautela, asi como las
conclusiones y las recomendaciones que se derivan de
aquéllos.
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Abstract:

The article entitled “An Approach to Organizational Cli-
mate at the National Civil Police (PNC) of EI Salvador”
is a modest contribution to the tenth issue of the jour-
nal “Police and Public Safety”. The general objective
of the study is to make a brief, very preliminary and
generic analysis of the current state of the organiza-
tional climate in the PNC from two basic moments
of reference: its foundation and its present situation.
The methodology used required the application of do-
cument review techniques, in-depth interviews and a
survey. Almost all of the data analyzed were collec-
ted in a limited period; and also, the set of informants
consulted was delimited by a certain pre-established
profile. Therefore, the findings and overall results of
this article must be adequately located, dimensioned
and taken with caution, as well as the conclusions and
recommendations derived from them.
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Organizational climate, Organizational culture, Police
model, Police reform.
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1. Introduccién

Este articulo constituye un modesto aporte al décimo nimero de la revista
“Policia y Seguridad Publica”, editada y publicada por el Centro de Inves-
tigacién Cientifica (CINC) de la Academia Nacional de Seguridad Publica
(ANSP). El objetivo general es hacer un breve analisis, muy preliminar y
genérico, del estado actual del clima organizacional en la PNC a partir
de dos momentos elementales de referencia: su fundacién y su situaciéon
presente.

La metodologia empleada incluyé la aplicacién de las técnicas de revision
documental, entrevistas en profundidad y encuesta, en los siguientes tér-
minos:

En primera instancia, se llevé a cabo una revisién de literatura basica, en
especial en materia de, por un lado, clima organizacional y, por otro, teorfa
policial.

En segundo lugar, entre los meses de julio y agosto de 2016 se efectud un
grupo pequefio pero representativo de 10 entrevistas con policias en acti-
vo y con firmantes de los Acuerdos de Paz, integrantes de las comisiones
negociadoras tanto del Gobierno de El Salvador (GOES) como del Frente
Farabundo Marti para la Liberacién Nacional (FMLN). Se consulté a cinco
firmantes en total, dos del GOES y tres del FMLN. Por medio de un guion
de preguntas (ver Anexo ), se exploraron estos tres aspectos medulares:
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» Perspectiva histérica
+ Estado de situacién actual
» Avances, desafios y visién de futuro

Finalmente, al cierre del mes de julio de 2016 se conté con la autorizacién,
por parte del director general de la PNC, para circular de modo electréni-
co una encuesta a los jefes de las delegaciones policiales, a fin de que la
completasen y reenviasen por esa misma via. Las instrucciones incluian
una enfatica aclaracién relacionada con la relevancia de que ese ejercicio
fuese realizado personal y directamente por cada informante y que, por
tanto, no debfan delegar en ningln instante la tarea de cumplimentar el
cuestionario en ninguna figura subalterna. Asi, se recibié un primer paque-
te de cuestionarios llenos en agosto; faltando algunos, en el transcurso del
mismo mes se giré un nuevo recordatorio a este respecto. Luego de varias
gestiones adicionales, hacia el final de septiembre se conté con el Gltimo
cuestionario cumplimentado. En suma, la encuesta autoaplicada se logré
administrar a 15 jefes de las 19 delegaciones policiales que hay en el pafs,
lo que representa una interesante muestra, aunque no probabilistica, de
las jefaturas territoriales de la PNC. Se desconocen las razones por las que
no todos los jefes de las delegaciones cooperaron con este esfuerzo de in-
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vestigacion. A través del cuestionario circulado (ver Anexo Il) se sondearon
los siguientes factores fundamentales:

» Datos generales

» Condiciones laborales

+ Comunicacién

* Trabajo en equipo

«  Supervisiéon y liderazgo

» Organizacién y procesos de trabajo
* Desempefio institucional

» Relaciones entre dependencias
» Capacitacién y desarrollo

* Innovacién y creatividad

* Relaciones interpersonales

« Compensaciones

* Uso de la fuerza

» Sugerencias o recomendaciones
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Como puede apreciarse, casi la totalidad de los datos analizados en este
trabajo fueron recabados en un acotado periodo de tiempo; y, asimismo,
el conjunto de informantes que se consultaron estuvo delimitado por un
cierto perfil preestablecido. Por ello, los hallazgos y los resultados globales
de este articulo deben ser adecuadamente localizados, dimensionados y
tomados con cautela, asi como las conclusiones y las recomendaciones
que se derivan de aquéllos. Una extraccién libre y excesiva de generaliza-
ciones podria traer consigo errores o falencias de interpretacion.

2. Marco referencial
2.1 Origenes del clima organizacional

El concepto de “clima organizacional” se instaura dentro de la teorfa ad-
ministrativa como resultado de los trabajos de algunos cientificos sociales,
para los cuales el ambiente de trabajo tiene un gran impacto en la conduc-
ta de las personas. Elton Mayo, exponente del movimiento de las relacio-
nes humanas, destaca una serie de variables psicolégicas que requerian
urgente atencién por parte de los gerentes, tales como: motivacién, satis-
faccién, frustracion y liderazgo; las mismas que habfa ignorado la adminis-
tracién cientifica de Taylor y la teoria clasica de Henry Fayol (Chiavenato,
2006). Debido a esta escuela, trascendieron factores como la moral y el
clima psicolégico imperante en las empresas.
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A Kurt Lewin, psic6logo de origen aleméan, adscrito al movimiento de las
relaciones humanas, se le atribuye la autoria de la idea que dio forma
a la actual nocién de clima organizacional (Silva, 1996). Segln este au-
tor, el comportamiento de un individuo es el resultado de la interaccién
entre tal persona y el entorno que la rodea. Esta conjuncién entre per-
sona y ambiente es llamada por Lewin “campo o medio psicolégico”. En
sintesis, él recomienda atender y analizar a la persona y a los variados
elementos de su contexto para alcanzar una mejor comprensién de la
conducta humana.

Mas adelante, la Ilamada escuela del comportamiento o conductista des-
taca los postulados humanistas y vuelve a sacar a la luz el tema del cli-
ma organizacional al resaltar |la interaccién entre organizaciéon e individuo,
dando surgimiento a las conocidas teorfas sobre la motivacién humana de
Abraham Maslow (jerarquia de necesidades) y Frederick Herzberg (facto-
res higiénicos y factores motivacionales), junto con las clasificaciones de
los estilos de gerencia de Douglas McGregor (la teorfa X y Y) y los cuatro
sistemas de administracion de Likert (Chiavenato, 2006).

Por otra parte, la teoria general de sistemas considera que las organiza-
ciones son sistemas sociales compuestos por subsistemas en permanente
interacciéon entre siy con su entorno, y que uno de ellos, el psicosocial, da
lugar al surgimiento de las actitudes, aspiraciones, motivos y valores que
rigen a los integrantes de la organizacién, ayudando a configurar el clima
organizacional.
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Por otro lado, varios enfoques han contribuido a la construccién y a la
comprensién del concepto de clima. La escuela de la Gestalt plantea que
las personas actian en el mundo segln su percepcién o interpretaciéon del
mismo. Es decir, la percepcién del medio tiene una notable influencia so-
bre la accién practica de los individuos. En contraste, la Escuela Funciona-
lista sostiene que las personas no son entes pasivos sino, por lo contrario,
con su actuar contribuyen a la modificacién de su entorno. De la combina-
cién de ambas posturas, hoy se reconoce que el clima nace justamente de
la interaccién entre las personas y de estas con su medio.

Pero, mas alla de escuelas y enfoques, la extendida y moderna tenden-
cia a considerar al clima organizacional como algo real e importante la
impuso un descubrimiento reiterado: las variaciones o diferencias esta-
disticas de clima entre organizaciones han sido mayores que las halladas
entre las diversas secciones de una misma organizacién, por lo que se
concluye que se trata de una caracteristica distintiva y central de toda
organizacion.
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2.2 Cultura y clima organizacional

Para estudiosos como Katz y Kahn (1999), clima y cultura son sinénimos.
Al intentar distinguirlo de la cultura organizacional, otros autores sefialan
que el clima esta en un nivel inferior, pues estd inmerso en aquélla. La
cultura lo influye, orienta, forma e informa (Silva, 1996). Como sefiala
Palma (2004), si la cultura es la construccién colectiva de significados
abstractos, el clima seria, en consecuencia, la percepciéon o la interpreta-
cion de los trabajadores en torno a esas asunciones acerca de su centro
de labores.

Alonso, Sanchez, Tejero y Retama (2000) aprecian asi la diferencia: el cli-
ma son las caracteristicas organizacionales que los trabajadores perciben
y describen de modo colectivo, mientras que la cultura es el conjunto de
normas compartidas y conductas aprendidas que moldean la manera de
actuar de las personas. Refieren, asimismo, que el clima es subjetivo, tem-
poral y manipulable; la cultura, en cambio, tiene una amplia elaboracién
(o procesamiento) por el grupo, tiene raices en la historia de este, es un
fenémeno de maés larga duraciéon y menos vulnerable a la manipulacién.
Aln mas, estos autores remarcan el hecho de que en sus investigaciones
el clima y la cultura, medidos con sus respectivas técnicas y cuestiona-
rios, apuntan a fendmenos diferentes y claramente distinguibles por sus
evaluados.
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En esta linea, Landy y Conte (2006) sefialan una diferencia méas entre cul-
turay clima. La cultura es creada desde arriba, por los directivos. El clima,
por su lado, es forjado por los jefes y supervisores. Ambas creaciones tie-
nen como auditorio o destinatarios finales a los empleados o trabajadores
operativos.

Denison (1996), tras realizar un prolijo examen de ambos conceptos, con-
cluye que, pese a su origen histérico diferente, en las investigaciones de los
altimos afios ambas entidades estan acercandose y hasta intercambiando
enfoques. Ya no puede atribuirse la exclusividad de la metodologfa cuanti-
tativa a los estudios de clima, ni la cualitativa a los trabajos sobre cultura.
El mismo autor (Denison, 1996) subraya que la diferencia seria mas apa-
rente que real. Al final, ambos conceptos se dirigirian a lo mismo, esto es,
parafraseando a Palaci (2005), al rol de creacién e influencia que juegan
los contextos sociales sobre las organizaciones.

Con todo, més en sintonfa con quienes separan las dos nociones, este ar-
ticulo retoma deliberadamente el concepto de clima organizacional como
eje central, por considerar que un riguroso examen de la cultura organi-
zacional de la PNC implicaria una revisién minuciosa de otras facetas que
no son abordadas ni exploradas acé con detenimiento, como las politicas
institucionales, la estructura organizativa, los procedimientos y reglamen-
tos internos, etc.
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2.3 Causas, efectos y relaciones del clima organizacional

Varios autores (Brunet, 2004) predican a favor de la accién que ejercen
variables como la estructura organizacional, el tamafio de la institucion,
los reglamentos y las politicas, los estilos de direccién, la comunicacién,
etc., sobre el clima organizacional. Otros afirman que el clima produce
efectos sobre la conducta de las personas, como, por ejemplo, en su sa-
tisfaccién y desempefio. Si bien Silva (1996) es exhaustivo en su anélisis
de investigaciones y apunta que en algunos dmbitos la evidencia no es del
todo concluyente o es ambigua, sf reconoce que hay una tendencia cuando
menos moderada para creer en las causas y los efectos del clima. Mafas,
Gonzalez y Peiro (1999) coinciden en este punto de vista.

Aunque pueden citarse investigaciones que arrojan evidencia empirica,
esta no es definitiva. Se ha encontrado que, en organizaciones de gran ta-
mafio, muy jerarquizadas y formalistas, sus integrantes experimentan alie-
nacién y poco compromiso con su trabajo. En empresas de menor tamafio,
el trato se hace mas personalizado y solidario. Por otra parte, los lideraz-
gos de tipo democratico aparentemente suscitan sensacién de bienestar
entre los subordinados, al contrario de los de tipo autoritario. Por dGltimo,
se ha visto que climas propicios parecen elevar la satisfaccién. Sobre esto,
empero, se objeta que talvez haya una tercera variable que condiciona al
clima y la satisfaccién.
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Por descorazonador que parezca, no hay una causalidad mecanica entre
clima y rendimiento. Aln se estéd en la blUsqueda de aquel prototipo es-
pecifico de clima que sea un efectivo anticipador del desempefio de los
empleados.

2.4 Utilidad y funcién del clima organizacional

El clima organizacional se refiere al acontecer de una organizacién o de
una de sus secciones. Ocurre que en toda organizacién se producen in-
teracciones y se generan informaciones debido a ello. Esta dinamica es
percibida por quienes integran la entidad. Es esa gama de percepciones de
los sujetos que interactian entre si, y con su entorno, lo que se entiende
por clima. Y es, actualmente, un concepto instrumental y totalizador, pues
a través del estudio de este colectivo de percepciones es posible formarse
una idea global de una organizacién, en lo atinente a sus procesos huma-
nos principalmente.

Gracias a instrumentos como las entrevistas o los cuestionarios que se han
aplicado en ese estudio, puede saberse cémo conciben y, dado el caso,
califican los trabajadores su realidad laboral. Pereda, Berrocal y Alonso
(2008) desagregan los beneficios que se obtienen de una evaluacién del
clima organizacional en tres, a saber:
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* Primero, permite detectar lo que piensa el personal de la empresay no
se atreve a revelar abiertamente, en virtud de lo cual la medicién del
clima lleva a conocer el grado de compromiso, acuerdo o identificacion
de la plantilla con la administracién de la organizacién.

« Segundo, y vinculado con lo anterior, las estimaciones acerca del clima
constituyen un medio de comunicacion entre directivos y trabajadores,
particularmente si el personal descubre, tiempo después de la medi-
cién, que su opinién es valorada y considerada como importante, siem-
pre que se hayan producido cambios organizacionales sustantivos.

» Tercero, los estudios de clima orientan las acciones de mejora al se-
falar cuales deben ser, segun la visién de los miembros, aquellos as-
pectos de la organizacién que deben reformarse, lo que torna a la
administracién en un ente mas eficiente y conectado con la realidad.

2.5 Elementos que forman y cambian la cultura de una organizacién

Sintetizando las palabras de Schein (1985), la cultura organizacional es
la suma de las creencias basicas de un grupo, desarrolladas a medida se
va adaptando al exterior e integrando al interior, lo que las hace vélidas y
transmisibles a nuevos integrantes de la organizacién. En continuidad con
este mismo autor, la siguiente lista describe algunos de los componentes
clave de una cultura organizativa:

» Valores. Los objetivos, las visiones y la filosoffa que comparte una or-
ganizacién, como por ejemplo la declaracién de su mision.

* Ritos y rituales. Celebraciones, desempefios y actividades que pro-
mueven y refuerzan el trabajo en equipo, el espiritu de cuerpo y el
sentido de inclusién o pertenencia.

e Héroes. Miembros de la organizacién que personifican o encarnan los
valores y resaltan su visién.

* Redes de comunicacién. Canales informales de comunicacién que trans-
miten tanto mensajes de trabajo como sociales. Aun cuando el objetivo
principal en cualquier institucién es hacer el trabajo, las organizaciones
también cumplen objetivos sociales. Es importante reconocer e incluso
fomentar la interaccién social que es parte de cualquier cultura organi-
zacional. Las redes de comunicacién también adoctrinan o socializan
a los nuevos miembros en la cultura y refuerzan mensajes culturales al
interior de la organizacién.

e Normas. La manera en que se hacen las cosas en una organizacién

en general, lo que incluye: reglas, tareas, estandares, cédigos de vesti-
menta, formas de abordar o dirigirse a superiores, colaboradores, etc.
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* Historias, mitos y leyendas. La historia de la institucién y otras leyen-
das que encarnan y expresan la cultura organizacional y enfatizan lo
que la organizacién valora y aprecia.

e Clima organizacional. La atmdésfera de apoyo que el personal percibe
al interior de la organizacién. El clima organizacional también incluye
el clima de comunicacién, es decir, qué tan libre se siente el personal
para comunicarse en el trabajo, especialmente cuando hay malas noti-
cias o informacién negativa. Cuando la gente siente que no puede co-
municar malas noticias por miedo a represalias, la organizacién pierde
informacién valiosa sobre su funcionamiento.

Ahora bien, cambiar la cultura de una organizacién es una de las tareas
mas dificiles de emprender, dado que esta se ha ido labrando por afios
en la interaccion entre los miembros de la organizacion y de esta con su
ambiente.

A veces la cultura actual encaja con el estilo y la zona de comodidad de
sus fundadores. Con frecuencia, la cultura de la organizacién recuerda los
estilos gerenciales actuales. Debido a que los directivos, gerentes o jefes
tienden a contratar personas parecidas a ellos, la cultura organizacional
establecida es reforzada por las nuevas incorporaciones de personal. Se
podrfa afirmar que una organizacién casi esta disefiada para reproducir la
cultura organizacional que tiene.
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La cultura de una organizaciéon se fortalece con el paso del tiempo. El per-
sonal suele estar cémodo con la cultura vigente, por lo que, para considerar
hacer un cambio cultural, generalmente debe ocurrir un evento desestabi-
lizador muy importante. Aun en estos casos, reconocer la responsabilidad
de la cultura organizacional y tomar acciones para cambiarla es un proceso
complicado.

Solo cuando los miembros toman conciencia y reconocen la necesidad de
cambiar la cultura de su organizacién, a fin de apalancar el éxito y progre-
so de la misma, el cambio puede ocurrir. Aunque con frecuencia este no
es un proceso agradable ni facil de alcanzar, se considera que el cambio
organizacional es posible si hay comprensién del proceso, compromiso
desde la direccién y herramientas efectivas.

A rafz de los postulados de Schein (1985), normalmente se habla de los
siguientes pasos para alcanzar el cambio de la cultura organizacional:

* Antes de que una organizacién cambie su cultura, debe comprender

primero las caracteristicas de su cultura actual y la manera en que
estan las cosas al momento.
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* Después de comprender el estado actual de la cultura organizacional
se debe decidir hacia donde ir, definir la direccion estratégica y como
deberia ser idealmente la cultura organizacional para apoyar el éxito
de la empresa; en otras palabras, se debe aclarar la visién que la orga-
nizacién tiene para su futuro y cémo el cambio cultural va a apuntalar
el logro de esa vision.

* Finalmente, los miembros de la organizacién deben decidir cambiar
su propio comportamiento para crear la cultura organizativa desea-
da, lo que habitualmente representa el paso mas complicado en el
proceso.

Con el propésito de contar con un marco de trabajo para la evaluacién de
la cultura organizacional vigente, la institucién debe desarrollar una ima-
gen clara de su futuro deseado. La misién, la visién y los valores deberan
examinarse de modo sistematico y abarcador.

La institucién debe crear un plan para asegurar que la cultura organizacio-
nal deseada se haga realidad. A veces se afirma que es mas dificil cambiar
la cultura de una organizacion existente que crear la cultura de una nueva
organizaciéon. Cuando una cultura organizativa ya esta bien establecida, el
personal debe desaprender los viejos valores y comportamientos antes de
aprender los nuevos.
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Los dos insumos méas importantes para viabilizar y catalizar el cambio
de cultura organizacional son el apoyo de la direccién y la capacitacion.
Los directivos deben respaldar el cambio més alla de lo meramente ver-
bal. Deben mostrar apoyo comportamental y dirigir el cambio modificando
su propia conducta. En cuanto a la capacitacién, se sabe que el cambio
cultural depende del cambio conductual. Los miembros de la institucion
deben comprender con plena claridad lo que se espera de ellos y c6mo van
a realizar los nuevos comportamientos una vez hayan sido definidos. La
capacitacién puede ser muy uatil tanto para comunicar expectativas como
para ensefar y modelar nuevos comportamientos.

En suma, un proceso de reforma policial debe hacer una apropiada ges-
tién del cambio en la cultura organizacional, lo cual es compartido por las
corporaciones policiales con todas las demas instituciones sociales, con
las que guardan puntos en comun, en tanto en cuanto son organizaciones
humanas.
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3. Clima organizacional en la PNC

3.1 Lectura retrospectiva

Como se sabe, la disolucién de los cuerpos de seguridad tradicionales,
guiados por una doctrina predominantemente militar, representé un tema
central de los Acuerdos de Paz. Como sefiala una de las personas entrevis-
tadas para este articulo:

“El antecedente inmediato es la disolucién de los cuerpos de se-
guridad. Y al momento de hablar de la disolucién aparece qué
iba a sustituir a esos cuerpos de seguridad. La palabra que mas
se repite en el Acuerdo es ‘nueva’. Es una nueva Policia, con una
nueva doctrina, con una nueva Academia, etc. Por supuesto, el
elemento fundamental era el apellido, es decir ‘civil’.” (Entrevis-
ta con firmante de los Acuerdos de Paz por parte del FMLN)

Democratizar al pais pasaba, en buena medida, por democratizar la cor-
poracién policial, como institucién encargada de contribuir a normalizar
y a legalizar el pais, con miras a romper con la dindmica previa, marcada
por la persecuciéon politica. Dos fuentes distintas de este estudio lo expre-
san asf:
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“Se queria desde el inicio que la Policia fuese respetuosa, y que
no fuese un instrumento de represién y control social.” (Entrevis-
ta con firmante de los Acuerdos de Paz por parte del FMLN)

“El principal temor politico de los equipos negociadores era
construir otro cuerpo que reprodujese los esquemas del pasa-
do.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz por parte
del GOES)

Para muchos excombatientes del FMLN, entrar a la PNC fue su ultima
misién guerrillera, considerando que entre sus filas no abundaban las per-
sonas que querfan ser policias. Por su parte, el GOES admitia reformas en
este tema, con miras a no aceptar la tesis de la desaparicion del Ejército.
Ambos bandos intentaron ocupar puestos clave, a fin de orientar el trabajo
policial en uno u otro sentido. Con todo, como se ve, un obstaculo impor-
tante era la desconfianza:

“En una negociacién, cuando adn no ha terminado la guerra, lo
que hay es desconfianza politica.” (Entrevista con firmante de
los Acuerdos de Paz por parte del FMLN)

Un actor medular, en este sentido, fue Naciones Unidas, desplegando ta-
reas en calidad de érgano mediador y, a la vez, asesor.

“En la negociacidn, las dos partes decidimos pedir el apoyo de
Naciones Unidas, y se nombré una comisién internacional que
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hizo las recomendaciones pertinentes, porque la idea era gene-
rarun organismo que trascendiera lo que habia existido siempre,
que era una Policia militarizada, en buena medida dependiente
de los dictados del poder en aquellos tiempos, que era un po-
der mas bien autoritario, la cual ejercia sus funciones policiales,
pero también ejercia funciones de control politico. La idea era
hacer una Policia verdaderamente civil, que cumpliera su fun-
cién como tal. Eso fue lo que la comisién recomendd, dio los
lineamientos pertinentes y sobre esa base se hizo el Acuerdo.”
(Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz por parte del

GOES)

Una estrategia o salida “salomoénica” a la desconfianza politica, como ga-
rantia de que el rumbo de la Policia serfa manejado por las dos partes en
una relacién paritaria, fue su composicién, por lo que se crearon las llama-
das “cuotas”, de 209 para un bando, 20% para el otro y 609, proveniente
de la sociedad civil.

“El Acuerdo es exquisitamente ambiguo. Las dos partes quedan
satisfechas porque, en su opinién, se habia incluido lo que am-
bas querian, pero la realidad es que a ninguna le quedd nada.”
(Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz por parte del
GOES)
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Este manejo implicé el establecimiento de procedimientos y filtros estric-
tos para ingresar a la Policia, a fin de evitar conflictos internos activados
por la integracién de grupos que, apenas dias atras, estaban en contienda.
Las personas eran propuestas por las organizaciones, quienes luego de-
bian ir a la Academia para aprobar cursos, examenes y evaluaciones. Asi,
quienes no llenaban el perfil podian detectarse y apartarse. Estaba claro
gue no debian tener acusaciones de graves violaciones a los Derechos Hu-
manos. En consecuencia, la composicién de la PNC supuso un peligro que,
afortunadamente, nunca se concreté. Esto no pasé de la conformacién de
agrupamientos internos por afinidad y trayectoria.

“La composicién no creé conflictos internos insalvables en nin-
gln sentido.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz
por parte del FMLN)

En su confeccién original, no se consideraron “modelos” policiales como
esquemas repetibles, sino que se tomaron “experiencias” adaptables de
otros paises, tanto a la realidad local como al proceso particular de transi-
cién que se estaba desarrollando, en el que la Policia jugaba un rol decisi-
vo. Para algunos, esa asesoria extranjera representé un problema:

“Vinieron asesores que ni siquiera sabian dénde estaba El Sal-
vador en el mapa, y dejaron un producto extraordinariamente
bueno para otras realidades, no para la nuestra.” (Entrevista con
firmante de los Acuerdos de Paz por parte del GOES)
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Se tomaron como referencia las experiencias de corporaciones policiales
tales como la colombiana, la chilena y la mexicana, ademas de la francesa
y la espafiola; siendo esta ultima una de las que tuvo mas notoria influen-
cia. Empero, se deduce que no se consiguié construir de forma consolida-
da un modelo adecuadamente “tropicalizado”. Solamente se evité seguir
ejemplos de corporaciones que habian estado enmarcadas en la Doctrina
de Seguridad Nacional, las que usaban la tesis y figura del “enemigo in-
terno”. Verbigracia, desde el punto de vista operativo, al principio se de-
cidié que la nueva Policia usase batdén y armas cortas, no armas largas,
privativas o de guerra. El uso de fusiles no se dio desde el comienzo y vino
después.

“Sobre las armas se tuvo discusién y hubo acuerdo, que pasaron
a ser anteproyectos de leyes que salieron de la mesa de negocia-
cién, como el de la seguridad privada, el de la Academia y el de
la Policia.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz por

parte del FMLN)

Con todo, para algunos funcionarios de la PNC, la institucién nacié sin
modelo y alin estéd en busca de uno:
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“La Policia comenzé sin un modelo. Se ha ido construyendo en
el camino, pero todavia no hay un modelo definido.” (Entrevista
con policia en activo)

Estas mismas personas sostienen que, al inicio, no habia una concepcién
clara, una metodologia o unos procedimientos bien definidos. Por tanto,
tal parece que en un principio no habfa un modelo policial preciso, com-
partido por todos los miembros de la nueva corporacién, y es posible que
efectivamente aln esté en proceso de definiciéon. En términos extremos,
se vacila entre un modelo de corte civil y uno de tipo militarizado.

En este punto, conviene hacer una digresién teérica. Retomando y re-
sumiendo la cita de Moloeznik (2010), quien refiere a Jar Couselo, un
modelo policial es un conjunto de normas, 6rganos, recursos y procedi-
mientos que se articulan con la finalidad de garantizar la seguridad de
la ciudadania. De aca se desprenderian diversas tipologias de modelos
policiales, como la que considera que existen esencialmente tres: el mo-
delo legalista, el modelo orientado hacia la prestaciéon de servicios y el
modelo de vigilancia. No obstante, aqui se recupera y emplea la perspec-
tiva que sostiene que, en el fondo, hay dos modelos policiales basales: el
civil y el militarizado.
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Segun el mismo Moloeznik (2010), la caracterizacién de ambos modelos
serfa la siguiente:

Cuadro 1

“Comparativo de modelos policiales”
Categorias Civil Militarizado
Naturaleza Civil dMélfst:;uorig":éza
Ambito territorial Municipal/local Nacional
Estructura organizacional Horizontal Vertical
Procesos de decision Descentralizados Centralizados
Vinculacién con poder politico | Débil Estrecho
Procedimientos/actuacién Preventivo/disuasivo Represivo

Armas de alto poder

Prestacion de la funcién Sin armas/armas cortas (de fuego) y letalidad

Resolucién de conflictos/

Predominio de funciones Gubernativas/inteligencia

informacion
Prioridad de funciones a Ciudadanos Estado
Apoyo social Fuerte Débil

Fuente: Moloeznik (2010).

De acuerdo con los miembros de la PNC entrevistados, este debate entre
lo civil y lo militar todavia se estarfa librando al interior de la corporacién
policial. Eso sin contar con la discusién relativa al estadio evolutivo en el
que podria ubicarse la Policia en este momento, y si se le puede considerar
en rigor una institucion “criminal”, “empirica o de transicién” o “cientifica”
(Moloeznik, 2010).

Mas aun, estos policfas en activo, consultados para este articulo, valoran
que la estructura organizativa de la PNC pareciera ser demasiado ramifica-
da y atomizada en unidades especializadas, lo que, a su juicio, fragmenta a
la institucion, segrega a sus miembros y divide el sentido de pertenencia a
la sociedad y a la Policfa en su conjunto. La fragmentacién es por especiali-
dad y también por territorio, por lo que los jefes de las delegaciones podrian
crear “semifeudos” en sus respectivas circunscripciones. Esto, entre otras
cosas, permitiria conservar poderes y discrecionalidades contables, por
ejemplo, para el manejo de la caja chica, el fondo circulante y, sobre todo,
el fondo de operaciones especiales, cuyo uso es relativamente discrecional.
La atomizacién institucional, comenzando por la estructura organica, no fa-
cilitarfa que la conduccién estratégica y operativa de todo el trabajo policial
ocurriese de forma orquestada y armoniosa. Incluso hay separaciones en el
plano simbélico, con uniformes y lemas diferentes. De paso, se apunta que,
como una limitacién adicional, en la actualidad la evaluacién del desempe-
flo en la Policia se fundamenta en el “namero de capturas”.
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Segln parece, en el arranque la PNC supo qué era lo que no queria ser,
es decir una Policia de corte militar, pero no sabfa tanto qué era lo que sf
gueria ser. Se sabfa que el funcionario militar esta formado para combatir,
en pos de un objetivo; que es una persona forjada bajo una clase de disci-
plina llamada “curva de alto rendimiento”, que implica no dormir, no des-
cansar, no comer, etc., porque su misién es extrema y se trata de “vencer o
morir”. En cambio, como primer recurso, un policia disuade, no ataca. Su
formacién es mas general, de orden filoséfico, sociolégico, antropolégico,
psicolégico, juridico... y también de seguridad. De hecho, el giro doctri-
nario mas relevante que se pretendia era que la Policia estarfa fuera de la
responsabilidad y de la conduccién del Ministerio de la Defensa Nacional
(MDN), por lo que, por ejemplo, se suprimieron los rangos militares y se
normé el uso de la fuerza.

Adicionalmente, en el marco de los Acuerdos de Paz, se dispuso que la
Inspectoria General (IG), como ente contralor, regulase el funcionamiento
de la Policia. Debia fiscalizar todos los procedimientos operativos y admi-
nistrativos de la PNC. Por ello, la IG debfa -y debe- estar separada de la
Policfa. Asi se disefio, como instancia independiente, pero con los afios ha
entrado y salido de la estructura orgéanica de la PNC.
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“Sigue siendo correcta la intuicién y el disefio original de que la
Inspectoria General no esté subordinada a la Direccién General
de la Policia.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz
por parte del FMLN)

A pesar de todo, la Policia ha conseguido mantener la dindmica institu-
cional, lo que, en si mismo, es un logro sustancial, en particular si se
consideran sus orfgenes. Como institucién, se ha sostenido en el tiempo y
ha sido obediente.

“La PNC ha logrado ir desenvolviéndose y ubicadndose en los es-
pacios que le corresponden de una manera bastante normal, es
decir, no ha habido quebrantos de fondo, no ha habido quiebres
institucionales.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz
por parte del GOES)

Sin importar quién esté en el Gobierno, no parece que la PNC se haya
parcializado o haya sido instrumentalizada por motivos ideolégicos o po-
litico-partidarios, mas alla de las simpatias normales y esperables que
puedan tener sus miembros. En una frase, la corporaciéon policial ha man-
tenido el rol que se le asigné originalmente.

“Hay juicios sobre situaciones, modos de actuar, pero nadie se
ha planteado en ninglin momento cambiar a la PNC por otra
cosa.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz por parte

del GOES)
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Hacia adelante, seglin las personas entrevistadas, la PNC debe saber adap-
tarse a la realidad cambiante. El crimen va mutando y se va globalizando, y
se ha instalado un cierto “imperio de la criminalidad”. Hay que recuperar el
control legal. La Policia debe saber lidiar con los retos propios del desarrollo
socioeconémico y de la “crisis social”, no solamente de la delincuencia.

“Todas las dindmicas institucionales estan abiertas siempre.
Nada esta concluido.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos
de Paz por parte del GOES)

Es preciso fortalecer la disciplina policial e instalar un “régimen de conse-
cuencias” al interior de la PNC, de manera que se reconozca o, en cambio,
se sancione de modo ejemplar, no Gnicamente a quien cometa faltas leves,
graves o muy graves (con base en la Ley Disciplinaria Policial), sino a quien
no cumpla diligente y profesionalmente con instrucciones y lineamientos
estratégicos, es decir, quien no cubra satisfactoriamente una suerte de
criterio de “idoneidad para el cargo”.

“La Policia debe ser vertical en autoridad y horizontal en coor-
dinacidn e integracién. No se trata de rigidez ni militarizacidn,
sino de orden y funcionalidad.” (Entrevista con firmante de los
Acuerdos de Paz por parte del GOES)

JULIO - DICIEMBRE 2016 < REVISTA POLICIA'Y SEGURIDAD PUBLICA

Y una preocupacién atendible es no dejar que la PNC caiga en actos irre-
gulares y violaciones a los Derechos Humanos, mucho menos permitir que
en sus filas se desarrollen, proliferen y enquisten grupos de exterminio.

“En el fondo, el espiritu con el que se soid la Policia todavia esta
ahi.” (Entrevista con firmante de los Acuerdos de Paz por parte
del FMLN)

3.2 Una mirada hacia adentro y hacia afuera

A partir de la encuesta levantada con los 15 jefes de delegaciones policia-
les, se puede establecer una rapida radiografia actual de los mandos terri-
toriales de la PNC. Por ejemplo, como rasgos generales, se puede afirmar
que:

« Es una organizacién que privilegia al género masculino en el cargo de
jefatura de delegacién.

 La mayorfa de los jefes de delegaciones policiales tiene edades por
debajo de los 50 afios.

* En su mayoria, ostentan la categoria de subcomisionados.

« La mayor parte de los jefes de delegaciones tiene estudios universita-
rios completos, aunque hay una persona que tiene nivel de bachillerato
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(quien no podria ocupar la categoria policial ni desempefiar el cargo),
y solo una persona tiene maestria.

* Alrededor de la mitad es de la primera promocién, por lo que los mas
jovenes tienen 20 afios de servicio.

Dicho eso, en lo sucesivo, primero se presentan y describen los resultados
de las areas del clima organizacional més probleméticas que se reflejan en
los cuestionarios aplicados, por ser las menos, y se ha dejado para el final
las alusiones a las areas con menores dificultades.

En cuanto a las condiciones laborales, es curioso que la mayoria de las
personas encuestadas esté de acuerdo o totalmente de acuerdo con las
instalaciones fisicas en las que trabaja. Las respuestas podrian estar con-
dicionadas por una perspectiva institucionalista, la que no necesariamente
se corresponderfa con las opiniones del personal operativo si hubiese sido
incluido en este estudio.

Grafico 1
La PNC cuenta con instalaciones fisicas adecuadas
para los(as) empleados(as)
(bafios, dormitorios, parqueo, comedor, etc)
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18.75%,

Totalmente
de acuerdo

43.75%

De acuerdo

18.759%

En desacuerdo

18.75%

Totalmente en
desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

En materia de comunicacién, la mayoria de los jefes de delegaciones cree
que existen chismes o rumores que afectan el ambiente de trabajo.
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Grafico 2

No existen chismes o rumores en la institucion que afecten demasiado
el ambiente de trabajo

46.67 %

6.667 %
Totalmente Totalmente
en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

Al preguntar por el desempefio institucional, los resultados muestran que la
mayoria esté en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la cantidad de
personal que existe para cumplir con sus responsabilidades. Sin embargo,
esta idea puede entrafiar una falacia, puesto que pretender aumentar el nu-
mero de personas en una institucién sin revisar el horizonte a largo plazo, el
rumbo y los procesos gerenciales supone desconocer la relevancia del pensa-
miento estratégico y lo que significa dirigir organizaciones de gran tamafio.

Grafico 3

La PNC cuenta con la cantidad de personal adecuada para cumplir con
sus responsabilidades
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25%,
Totalmente en
desacuerdo
43.759%,
En desacuerdo
31.259%
De acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.
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Al sondear el tema de capacitacién y desarrollo, la mayoria de las perso-
nas consultadas esta en desacuerdo con la frecuencia con que se capacita
a los empleados; y estdn muy divididas las opiniones con relacién a que la
capacitacién incluye a todas las areas y a todos los niveles de la PNC, es
decir, lo tocante a la “democracia en la capacitacién”.

Grafico 4

Estoy satisfecho(a) con la frecuencia con la que la PNC nos capacita a
los(as) empleados(as)

53.33 9

13.33 9,
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Totalmente

En desacuerdo De acuerdo de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 5

Los programas de capacitacion abarcan e incluyen a todas las areas
y todos los niveles de la institucién

40 % 40 %

13.33 9,
6.667 %
Totalmente Totalmente
en desacuerdo En desacuerdo De acuerdo de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.
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El area de compensaciones es, con seguridad, la mas problematica. Asi,
aunque estan repartidas las opiniones con relacién al sueldo y su con-
gruencia con el trabajo que se desempefia, la mayoria de los jefes de de-
legaciones esta insatisfecha con las comisiones, compensaciones y sobre-
sueldos; lo cual significa que se tendria que rediseflar de mejor manera
la parte variable (condicionada) de la compensacién, no tanto la parte fija
(sueldos). Y, de nuevo, estan muy divididas las opiniones sobre las presta-
ciones y los beneficios que ofrece la Policia.

Grafico 6

El sueldo que recibo en la PNC es congruente con el trabajo que hago
para la institucion

6.25% 37.50%,
Totalmente en
desacuerdo En desacuerdo
259,
Totalmente
de acuerdo 31_25%

De acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 7

Me encuentro satisfecho con el sistema de comisiones, compensaciones
o sobresueldos de la institucion

6.25%

Totalmente en
desacuerdo
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56.259%,

En desacuerdo

12.59

Totalmente
de acuerdo

25%

De acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 8

Estoy satisfecho(a) y hago uso de la mayoria de prestaciones y
beneficios que me brinda la PNC

12.59%
Totalmente
de acuerdo
50%,
En desacuerdo
37.5% ‘
De acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

La mayor parte de las personas encuestadas esta en desacuerdo o total-
mente en desacuerdo con respecto a que los sueldos se asignan con base
en criterios técnicos y objetivos. Y, de igual modo, la gran mayorfa esté en
desacuerdo o totalmente en desacuerdo con relacién a que hay equidad de
ingresos entre distintas areas de la institucién (o equidad interna).
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Grafico 9

Los sueldos en la PNC se asignan, revisan y aumentan con base en
criterios técnicos y objetivos

46.67 %
40 %

13.33 9

Totalmente
en desacuerdo

En desacuerdo De acuerdo

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 10

Los ingresos de los miembros de mi area de trabajo son equitativos con
respecto de los de otras areas de la institucion

60 %

26.67 %
13.33 9,

Totalmente

En desacuerdo De acuerdo
en desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.
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Las otras areas del clima organizacional, en cambio, avanzan y se desen-
vuelven bien, a juicio de los jefes de delegaciones. Ese es el caso de areas
tales como: trabajo en equipo, supervision y liderazgo, organizaciéon y pro-
cesos de trabajo, relaciones entre dependencias, innovaciéon y creatividad
y relaciones interpersonales.

En cuanto al uso de la fuerza, los miembros de la PNC suelen reconocer
los siguientes niveles: 1) Presencia; 2) Comandos verbales; 3) Contacto
fisico; 4) Medios no letales; y 5) Medios letales. Ademas, se sabe que la
fuerza debe ser “proporcional” (expresada, por ejemplo, en la cantidad de
balas), lo que indica que debe haber “disciplina de tiro”, y evitar conductas
como disparar a la espalda (a menos que sea a las piernas) y el “coraje de
sepulcro”, que en la jerga policial se refiere al comportamiento osado pero
descuidado, atrevido o temerario, en virtud del cual mueren miembros de
la corporacién. No se puede olvidar que el propdsito de la Policia es “neu-
tralizar”, no “matar”. Esto, para algunos policias, deja en desventaja a la
PNC, porque como institucién esta obligada a seguir reglas y procedimien-
tos que los delincuentes no.

De la encuesta se deduce que, en opinién de las personas consultadas, la
PNC utiliza la fuerza de manera profesional. Esto podria contrastar con
algunos datos que, por ejemplo, sefialan que entre enero de 2015 y agos-
to de 2016 la PNC contabilizé 1,074 enfrentamientos o intercambios de
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disparos, con un total de 693 presuntos miembros de maras o pandillas
muertos y 255 heridos, dejando un indice de letalidad de 2.72 en enfren-
tamientos armados (Valencia, 2016).

Consecuentemente, y sin detenerse mucho en esto Gltimo, las sugerencias
o recomendaciones de los jefes de delegaciones que se consultaron se con-
centraron, con su propia voz, en las siguientes oportunidades de mejora:

* Dotar de mas personal.
* Dotar de méas y mejor equipo.
+ Fijar los sueldos y las prestaciones con base en el establecimiento de

metas cuantitativas y cualitativas y en el cumplimiento de tareas y la
consecuciéon de resultados.

*  Empezar la revision de salarios con el personal del nivel basico y ad-
ministrativo.

* Mejorar las prestaciones en materia de salud y seguro médico.

JULIO - DICIEMBRE 2016 « REVISTA POLICIA'Y SEGURIDAD PUBLICA

»  Construir lugares de esparcimiento bonitos y seguros.

« Capacitar mas al personal policial, el cual parece deficiente en cues-
tiones basicas como elaboracién de actas, doctrina policial, destrezas
sociales, etc.

* Mejorar la comunicacién entre niveles.

* Revisar el sistema de administracién de la disciplina.

La PNC debe hacer todo eso en un contexto marcado por una cierta incli-

nacién de la ciudadania a la justicia por propia mano, seguin el Barémetro
de las Américas (2015):
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Grafico 11

Apoyo social des-estacionalizado a la justicia por mano propia en los
paises de las Américas (2004-2014)

Surinam ; ®
Ecuador | e
El Salvador | L@
Pery | e
Honduras : ®
Republica Dominicana | e
Guatemala |®
Z_E Nicaragua ()
o Belice le
3 Bolivia lg
a Costa Rica *
< .
[m) Jamaica L
5 Chile °
@ México ol
(-,) .
> Argentina o!
= P 1
S araguay .I
= Canada o,
8 Guyana o
= Haitf o1
%) Estados Unidos ol
oz Panama o!
° Colombia ° :
g Trinidad y Tobago Lt
N Venezuela o
Ll
@ Uruguay o1
[os)
> Bahamas ° 1
LLJ .
o Brasil ) !
a T T 1 T T
o 10 20 30 40 50
> Apoyo social por la
=)

justicia por propia mano
Fuente: Barémetro de las Américas (2015).

Parafraseando los contenidos de ese informe, en el que El Salvador ocu-
pa el delicado tercer lugar, se puede aseverar que el incremento en la
delincuencia y la corrupcién policial esta relacionado con un aumento en
el apoyo social a la justicia por cuenta propia. Esta es una condicién del
entorno social que, sin duda, influye en el clima organizacional dentro de
la PNC.
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4. A modo de conclusion

» Elclima organizacional en la PNC, como un componente de su cultura,
se ha venido labrando desde su fundacién. Para algunos informantes,
empero, la corporacién aun necesita definir un modelo policial preciso,
compartido por todos los miembros de la institucién.

+ El clima organizacional surge de las interacciones de los empleados en-
tre si y de estos con su entorno. En ese sentido, para comprender la
configuracién del clima al interior de la Policia hay que tener muy en
cuenta las caracteristicas de la poblacién y de la opinién publica, la cual
trasluce cierta inclinacion a la justicia por propia mano, segun algunos
informes internacionales.

+ Desde la 6ptica de la reforma policial, un proceso de esta indole debe
hacer una apropiada gestién del cambio en la cultura organizacional,
lo cual es compartido por las corporaciones policiales con las demas
instituciones sociales, en tanto en cuanto son organizaciones huma-
nas.
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+ En esta linea, alin hay asignaturas pendientes, como la evaluacién del
desempefio, la que hasta ahora se hace preponderantemente a partir
del “ndmero de capturas”, lo cual resulta en extremo restringido. Esto
no significa que se ignore la relevancia de efectuar capturas, lo que de
hecho coadyuva a aumentar la confianza de la ciudadania, en especial si
se hacen bien, con fundamentos serios y elementos de prueba, puesto
que la captura de personas que quedan libres a los pocos dias consti-
tuye un aspecto que juega en contra y resulta contraproducente, por
cuanto parece debilitar la credibilidad de la Policia.

* A partir de la encuesta levantada con los jefes de delegaciones policiales,
se puede establecer una réapida radiografia actual de los mandos territo-
riales de la PNC. Por ejemplo, es una organizacién que privilegia al género
masculino en el cargo de jefatura de delegacién, la mayoria tiene edades
por debajo de los 50 afios, la mayoria son subcomisionados, la mayor
parte tiene estudios universitarios completos y alrededor de la mitad es
de la primera promocién.

» En materia de comunicacién, la mayoria cree que existen chismes o
rumores que afectan el ambiente de trabajo en la PNC.

* Al preguntar por el desempefio institucional, los resultados muestran
que la mayorfa esté en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la
cantidad de personal que existe para cumplir con sus responsabilida-
des.
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* Al sondear el tema de capacitacién y desarrollo, la mayoria estéa en des-
acuerdo con la frecuencia con que se capacita a los empleados, y estan
muy divididas las opiniones con relacién a que la capacitacién incluye a
todas las &reas y a todos los niveles de la PNC, es decir, lo tocante a la
“democracia en la capacitaciéon”.

» El area de compensaciones es, con seguridad, la méas problematica. La
mayoria esta insatisfecha con las comisiones, compensaciones y sobre-
sueldos; lo cual significa que se tendria que redisefiar de mejor manera
la parte variable (condicionada) de la compensacién, no tanto la parte
fija (sueldos).

+ La mayor parte estad en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con
respecto a que los sueldos se asignan con base en criterios técnicos y
objetivos. Y, de igual modo, la gran mayoria esté en desacuerdo o total-
mente en desacuerdo con relacién a que hay equidad de los ingresos
entre distintas areas de la institucién (o equidad interna).

» Las otras areas del clima organizacional, en cambio, avanzan y se des-
envuelven bien, a juicio de los jefes de delegaciones. Ese es el caso de
areas tales como: trabajo en equipo, supervisién y liderazgo, organiza-
cién y procesos de trabajo, relaciones entre dependencias, innovacién
y creatividad y relaciones interpersonales.
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* De la encuesta se deduce que, en opinién de las personas consultadas,
la PNC utiliza la fuerza de manera profesional. Esto podria contrastar
con algunos datos que, por ejemplo, sefialan que entre enero de 2015
y agosto de 2016 la PNC contabiliz6 1,074 enfrentamientos o inter-
cambios de disparos, con un total de 693 presuntos miembros de ma-
ras o pandillas muertos y 255 heridos, dejando un indice de letalidad
de 2.72 en enfrentamientos armados.

» Desde el punto de vista de la arquitectura institucional de soporte, es
preciso corregir la ubicacién actual de la Inspectoria General (IG), de
manera que no esté debajo de la Direccién General de la PNC, ni si-
quiera del Ministerio de Justicia y Seguridad Publica (MJSP), porque
fiscaliza incluso al ministro. Solo asf podra cumplir con su objeto, el que
se orienta a “la vigilancia y el control de las actuaciones de los servicios
operativos y de gestion del cuerpo, asi como lo referente a los Derechos
Humanos, procurando la observancia de los mismos en todo procedi-
miento o servicio policial.” (Reglamento de la Inspectoria General de la
Policfa Nacional Civil, Art. 2).
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* La PNC no esté tan afectada por vaivenes politico-partidarios, sino por
la estrategia de seguridad ciudadana en la que se inscribe su trabajo.
Por ello, es indispensable que la Policia esté enmarcada en un sistema
integrado de seguridad, bajo una visién estratégica comun y clara.

+ Deesaguisa, la PNC estaria en grado de cumplir con las funciones que
Moloeznik (2010) les atribuye a las corporaciones policiales, agrupa-
das en seis grandes categorfas, a saber: 1) Preservar la ley; 2) Mante-
ner el orden; 3) Proteger los valores cominmente aceptados; 4) Pre-
venir el delito; 5) Investigar, descubrir y consignar a delincuentes; y 6)
Garantizar la funcién de protector social subyacente.

JULIO - DICIEMBRE 2016 « REVISTA POLICIA'Y SEGURIDAD PUBLICA
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Anexos

Anexo |. Guia de entrevistas en profundidad

Aspectos
Preguntas generadoras
a explorar
1. ;Cudles actores clave se involucraron desde el inicio en la concepcién y
fundacién de la PNC? ;Con qué agenda o propuesta participaron?
2. jCémo se decidio la composicién o el origen de los miembros que tendria
la PNC? ;Cudles fueron las principales dificultades derivadas de integrar
personas provenientes del FMLN y de la FAES? S
. . )
3. ;Qué modelos policiales fueron tomados en cuenta al momento de crear la o
PNC? ;Se consideraron modelos de corte militar o civil? a
o
) 4. ;Con cuéles criterios se definid la doctrina y la estructura organizacional de P
1. Perspectiva la PNC? T
historica 3
5. Encuanto al uso de la fuerza, jqué disposiciones se establecieron para w
garantizar el respeto de los Derechos Humanos por parte de la PNC? -
<
6. iCon qué idea se concibié y ubicd la Inspectorfa General en su relacién con [3)
—
la PNC? 3
o
7. ;Cudles mecanismos se previeron para proteger a la PNC de eventuales =
infiltraciones y actos de corrupcién? g
8. ;Cémo se manejé la transicidn institucional y el temporal vacio de autoridad o
que se generaria en los territorios? .
©
—
9. Engeneral, jcomo evalla la evolucion de la PNCy su desempefio en los Q
ultimos afos, tanto en materia de métodos o procesos como de resultados? W
o ) . ! ®
10.  Asujuicio, jcon el paso del tiempo la PNC se ha venido alejando o acercan- s
i ? w
do a sus origenes? 5
2. Estado 11.  jEsahora una institucion mas eficaz y menos corrupta, o lo contrario? e
de situacion : S ©
actual 12. iLe parece que en la PNC hay, en la actualidad, una actuacion institucional 4
orientada principalmente por una tendencia militar o civil, autoritaria o &)
democratica?
13. Segun su percepcion, jexisten dentro de la PNC claras condicionantes o
hasta directrices politico-ideoldgicas que gufan su funcionamiento? Si es asi,
icoémo cree que afecta este elemento el desempefio institucional?
14.  En términos globales, jqué se ha hecho bien y qué se ha hecho menos bien
en la PNC a lo largo de su desarrollo histérico?
3. Avances, . o . .
; i 15. iDénde han estado las claves del éxito o del fracaso? ;Qué habrfa que
desaffos y vision .
retomar, cambiar o desechar?
de futuro
16.  jCudles retos quedan aun pendientes? ;Qué cosas no han terminado de
conseguirse?
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Anexo Il. Boleta para encuesta

Gracias por participar en este cuestionario. Estamos intentando medir las
fortalezas de la Policia Nacional Civil (PNC) y buscar areas que necesitan
mejorarse. El presente cuestionario incluye varias preguntas relacionadas
con su percepcién hacia diferentes aspectos del ambiente de trabajo den-
tro de la corporacién policial y su funcionamiento.

Las respuestas que usted dé a estas preguntas permitiran identificar areas
y condiciones que merecen atencion especial, sobre las cuales se podria
sugerir a la institucién acciones de mejora.

No existen respuestas buenas ni malas a las preguntas de este cuestiona-
rio, solamente deseamos sus respuestas espontaneas y totalmente fran-
cas. A fin de que las personas que lo contesten se sientan con total liber-
tad, el cuestionario es ANONIMO y no se podra identificar con ninguna
persona en particular. NO ESCRIBA SU NOMBRE EN EL CUESTIONARIO.

Esta es una excelente oportunidad para que usted exprese sus opiniones
relacionadas con el ambiente de trabajo en la PNC, y al participar contri-
buiré a impulsar mejoras en las politicas y practicas de la organizacién.

Gracias por su colaboracién
DATOS GENERALES
INSTRUCCIONES: Las preguntas de esta seccién permitiran contar con
informacién que ayudara a interpretar mejor las opiniones que usted nos
daré. Por favor, complete la informacién o marque con una “X’” en el es-
pacio que corresponde para cada categoria. NO DEBE DEJAR DE MARCAR
NINGUNA CATEGORIA.

UBICACION DE SU LUGAR DE TRABAJO

Regién:

Departamento:

Municipio:

AREA
1.( ) Urbana 2.( ) Rural
SEXO

1. ( ) Masculino 2.( ) Femenino
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ESTADO CIVIL

1. ( ) Soltero(a) 2.( ) Casado(a)/Acompafiado(a)
3.( ) Divorciado(a)/Separado(a) 4. ( ) Viudo(a)

NIVEL DE ESTUDIO

1. ( ) Sexto grado 2.( ) Noveno grado 3. ( ) Bachillerato
4. ( ) Técnico 5. ( ) Universitario 6. ( ) Postgrado
7.( ) Maestria 8. ( ) Doctorado

NUMERO DE HIJOS(AS)
hijos(as).

DEPENDENCIA POLICIAL A LA QUE PERTENECE
SU PUESTO DE TRABAJO

TIPO DE PERSONAL

« REVISTA POLICIA Y SEGURIDAD PUBLICA

1. ( ) Personal policial 2. ( ) Personal administrativo

TIEMPO DE SERVICIO é
afios. L

CATEGORIA POLICIAL %

1. ( ) Comisionado general 2.( ) Comisionado 3.( ) Subcomisionado 3

4. ( ) Inspector jefe 5. ( ) Inspector 6. () Subinspector %

7.( ) Sargento 8. ( ) Cabo 9. ( ) Agente

Para uso interno

Fecha de aplicacién: Dia de de 2016.

NUmero de cuestionario:
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CONDICIONES LABORALES

1. Cuento con las herramientas, los O O O Q

materiales y el equipo que necesito

para realizar apropiadamente mi Totalmente De acuerdo En Totalmente
trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

2.En midrea, la carga laboral de O O O O

los puestos de trabajo estd bien Totalmente En Totalmente
De acuerdo
balanceada. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

3. Me siento satisfecho(a) con el O O O Q

espacio fisico asignado a mi drea de

trabajo (ventilacién, luminosidad, Totalmente De acuerdo En Totalmente
temperatura, etc.) de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
4. La PNC cuenta con instalacio-

nes fisicas adecuadas para los(as) O Q O O
empleados(as) (bafios, dormitorios, Totalmente De acuerdo En Totalmente
parqueo, comedor, etc) de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

5. El lugar de trabajo donde estoy O O O O

cuenta con condiciones y medidas
En

de sequridad y proteccién apro- Totalmente " 4o Totalmente
piadas. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

COMUNICACION

1. Dentro de la PNG, los canales de O O O Q

comunicacion oficial estan bien Totalmente En Totalmente
definidos y son efectivos De acuerdo
y - de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

2. Las jefaturas de la PNC mantienen O O O O

bien informado al personal. Totalmente D d En Totalmente
e acuerdo
de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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3. Las jefaturas de la PNC mantienen

bien informadas a las autoridades O O O Q

politicas del pais sobre lo que piensa  Totalmente g En Totalmente

) De acuerdo
y15|ente ‘e\‘ personal de la corpora- de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
cién policial.

4. Existe una adecuada comunica-

ciény coordinacién entre los(as) O O O O

compaferos(as) de mi drea de Totalmente b q En Totalmente
trabajo para alcanzar los resultados de acuerdo €ACUCTAO Jesacuerdo  en desacuerdo
previstos.
5. No existen chismes o rumores en O O O O
la institucion que afecten demasia- Totalmente d En Totalmente

; ; De acuerdo
do el ambiente de trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

300 ISSN: 2225-5648, Afio 6, Vol. 2, p. 269-306



Una aproximacién al clima organizacional
en la Policfa Nacional Civil (PNC) de EI Salvador

Luis Enrique Amaya
Juan José Martinez

TRABAJO EN EQUIPO

1. Me siento suficientemente inte- O O O O

grado(a) con mi equipo de trabajo. Totalmente De acuerdo En Totalmente
de acuerdo desacuerdo  endesacuerdo
2.En mi drea de trabajo funciona- O O O Q
mMos como equipo, avanzando en la Totalmente . q En Totalmente
) o e acuerdo
misma direccion. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
3 El'flujo de comunicacién entre los O O O Q
miembros de mi equipo es adecua- Totalmente 5 q En Totalmente
; e acuerdo
do y suficiente. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
4. Participo y me involucro en la O O O Q :
toma de decisiones de mi equipo Totalmente 5 q En Totalmente
; e acuerdo
de trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

5. Mantenemos reuniones periodi- O O O O

cas y eficaces en mi area de trabajo. Totalmente De acuerdo En Totalmente

de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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SUPERVISION Y LIDERAZGO

1. Mi jefe(a) inmediato(a) es una O O O O

persona accesible para hablar de Totalmente 5 g En Totalmente
i e acuerdo
asuntos de trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
2. Mis aportaciones e ideas son O O O O
tenidas en cuenta y valoradas por Totalmente En Totalmente
mi jefe(a) inmediato(a) De acuerdo
J . de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
3. Estoy de acuerdo con la forma
en la que mi jefe(a) maneja los O O O O
conflictos y problemas del personal ~ 1otalmente En Totalmente
asu cargo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
4. Considero positiva la relacion de O O O Q
mi jefe(a) con el personal bajo su Totalmente En Totalmente
responsabilidad De acuerdo
P : de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
5. Mi jefe(a) promueve la colabora- O O O Q
cion entre mis comparieros(as) de Totalmente 5 g En Totalmente
» e acuerdo
trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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ORGANIZACION Y PROCESO DE TRABAJO

1. Laforma en la que estd orga- O O O O

nizada la PNC me parece la més Totalmente g En Totalmente
De acuerdo

adecuada. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

2. Los procesos de trabajo con

los que cuenta la institucién son O O O O

eficaces y permiten satisfacer las ne- ~ 1otalmente En Totalmente

cesidades de os(as) ciudadanos(as). de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

3. Enla PNC se hacen esfuerzos por O O O O

mantener procesos agiles y libres de Totalmente En Totalmente
<t De acuerdo

trabas burocraticas. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

4. Las tareas y funciones de trabajo O O O O

estan bien definidas y distribuidas Totalmente En Totalmente
P4 De acuerdo

en midrea. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

5. Contamos con manuales para

orientar y documentar los procesos O O O O

y procedimientos de trabajo en mi Totalmente 4o En Totalmente

4rea. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

DESEMPENO INSTITUCIONAL

1. El desempefio actual de la PNC O O O O

me parece muy bueno. Totalmente De acuerdo En Totalmente
de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
2. Los servicios que presta la PNC a O O O O
los(as) ciudadanos(as) me parecen Totalmente 5 g En Totalmente
; e acuerdo
eficientes. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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3.La PNC cuenta con la cantidad de O O O O

personal adecuada para cumplir con Totalmente q En Totalmente
i De acuerdo
sus responsabilidades. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

4. Lainstitucion cuenta con un

apropiado sistema de gestion de O O O O

informacion para el andlisis delictivo  Totalmente En Totalmente
de los factores generadores de De acuerdo

y 9 de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

delitos.

5. Me parece efectiva la coordina- O O O O

cion que existe entre la PNCy otras Totalmente g En Totalmente

i i i De acuerdo

Instancias del sector de seguridad. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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RELACIONES ENTRE DEPENDENCIAS

1. Estoy satisfecho(a) con la coope-

racion que recibe mi drea de trabajo O O O O

de parte de otras dependencias de ~ 1otalmente En Totalmente
la PNC. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

2. Los(as) ciudadanos(as) que O O O O

atiende mi drea de trabajo estan

satisfechos(as) con el trato que Totalmente o En Totalmente
reciben. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
3.Tenemos suficientes reuniones de O O O
coordinacion con otras dreas de la O
institucion para resolver problemas ~ Totalmente d En Totalmente
e acuerdo
COMUNES. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo |
4. Las relaciones de trabajo entre O O O O
las diferentes dreas de la PNC son Totalmente D6 seerdo En Totalmente
aceptables. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

5. En lainstitucion, las jefaturas se O O O O

esfuerzan por mantener relaciones
En

armoniosas entre el personal de las Totalmente De acuerdo Totalmente
diferentes areas. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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CAPACITACION Y DESARROLLO

1. La PNC brinda programas de O O O O

capacitacién y formacion parahacer  Totalmente 5 g En Totalmente

; ; e acuerdo
mejor el trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
2. La capacitacién que recibo me
prepara para futuros puestos de O O O O
mayor responsabilidad dentro de Totalmente "o En Totalmente
la PNC. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

3. Estoy satisfecho(a) con la frecuen- O O O O

cia con la que la PNC nos capacita a Totalmente g En Totalmente
De acuerdo

los(as) empleados(as). de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

4. Los programas de capacitacion

abarcan e incluyen a todas las dreas O O O O

y a todos los niveles de la institu- Totalmente 1y 4o En Totalmente

cion. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

5. Los programas de capacitacion O O O O
nos ayudan a desarrollar competen- Totalmente En Totalmente
i35 téCni io- itari De acuerdo
Clas tecnicas y socio-comunitarias. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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INNOVACION Y CREATIVIDAD

1. Existe un ambiente de apertura O O O Q

para innovar o al menos sugerir Totalmente En Totalmente
mejoras en mi area de trabajo De acuerdo

) JO. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
2.En mi érea laboral se promueve O O O Q
la creatividad e innovacion para Totalmente g En Totalmente

: i De acuerdo
mejorar los procesos de trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

3. En mi érea laboral nos reunimos O O O Q

periédicamente para revisar y mejo- Totalmente g En Totalmente
: De acuerdo
rar los procesos de trabajo. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

4. Las potencialidades y competen-

cias de los miembros de mi area O Q O Q

de trabajo son aprovechadas en Totalmente En Totalmente
funcién del logro de los objetivos de  de acuerdo O acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
la institucion.

5.La PNC, en su conjunto, responde O Q O O
apropiadamente a técnicas de Totalmente En Totalmente
gestion innovadoras. de acuerdo De acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

RELACIONES INTERPERSONALES

1. En general, considero satisfacto- O Q O O

rias las relaciones interpersonales Totalmente En Totalmente
IR De acuerdo
dentro de la institucion. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
2.En mi érea de trabajo se promue- O Q O Q
ve el respeto en el trato con los(as) Totalmente En Totalmente
- De acuerdo
companeros(as). de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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3.Enla PNC no se discrimina a O O O O

ningun miembro del personal por

ninguin motivo (religioso, politico, Totalmente 1y " 4o En Totalmente
social, etc). de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
4. La comunicacion con las jefaturas O O O

es respetuosa, efectiva y oportuna O

para el logro de los resultados Totalmente De acuerdo En Totalmente
esperados. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

5.Enla PNC el personal mantiene O O O Q

relaciones de solidaridad, colabora- Totalmente En Totalmente

4 " De acuerdo
cion'y empatia. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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COMPENSACIONES

1. El sueldo que recibo en la PNC es O O O Q

congruente con el trabajo que hago  Totalmente En Totalmente
para la institucion. deacuerdo  DFAUEO gecacterdo  en desacuerdo
2. Me encuentro satisfecho(a) con O O Q

el sistema de comisiones, com- O

pensaciones o sobresueldos de la Totalmente 1y 4o En Totalmente
institucion. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

3. Estoy satisfecho(a) y hago uso de O O O O

la mayoria de prestaciones y benefi- Totalmente En Totalmente
; ; De acuerdo
cios que me brinda la PNC. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
4. Los sueldos en la PNC se asignan, O O O O
revisan y aumentan con base en Totalmente En Totalmente
L . De acuerdo
criterios técnicos y objetivos. de acuerdo desacuerdo  endesacuerdo

5. Los ingresos de los miembros de O O O O

mi drea de trabajo son equitativos

con respecto de los de otras areas Totalmente De acuerdo En Totalmente
de la institucién. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
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USO DE LA FUERZA

1.Enla PNC, el uso de la fuerza se O O O

guia principalmente por lo estable- O

cido en protocolos estandarizados Totalmente "o En Totalmente
de actuacién. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
2.Enla PNC, el uso de la fuerza se O O Q

guia principalmente a partir del O

criterio individual de cada policiaen ~ Totalmente En Totalmente
cada situacién particular. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
3.Enla PNC, la fuerza letal se O O O O
emplea con mas frecuencia de lo Totalmente D6 severdo En Totalmente
debido. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo
4.Enla PNC, la fuerza no letal se O O O O
emplea con mas frecuencia de lo Totalmente Do seerdo En Totalmente
debido. de acuerdo desacuerdo  en desacuerdo

5. Enalgunas circunstancias, un O O O O

cuerpo policial autoritario puede ser
En

preferible y més efectivo que uno Totalmente d Totalmente
e acuerdo
muy democratico. de acuerdo desacuerdo  endesacuerdo
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SUGERENCIAS O RECOMENDACIONES

Incluya cualquier sugerencia o recomendacién que tenga para mejorar el
ambiente de trabajo de la Policfa Nacional Civil (PNC) y su funcionamiento.

HA TERMINADO

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

+ REVISTA POLICIA Y SEGURIDAD PUBLICA
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