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INTRODUCCION

Son muy escasos los estudios que sobre organizacion policial existen en
nuestro pais, lo que impulsa a que este trabajo analice a la Policia Nacional del
Ecuador como una funcién del Estado, como una profesion y como una
organizacion profesional, que permita comprender el cuestionado papel del policia
como simple garante de la ley y el orden. Sin embargo, el hecho de que no existan
esos estudios no significa que no se haya dado una constante evolucion en los
sistemas policiales tendientes a adaptar a la Institucion a la realdad social de cada

momento.

En el siglo XXI, la demanda de profesionalizacion de la Policia Nacional se

convierte en un elemento obligado de referencia en toda valoracién de la funcion
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mayor eficacia y calidad de servicio; el uso del

témino profesionalizacion, se adopta en todos los casos sin un acuerdo previo
sobre si la Policia es realmente una profesién, una ocupacién o simplemente una
Instituciéon del Estado. Analizar esta realidad implica diferenciar tres ambitos
interrelacionados con sus propias dinAmicas estructurales: la policia como funcién,
la policia como profesion y la policia como organizacion profesional, con el fin de
estructurar el modelo de funcionamiento que responda mejor a las expectativas

sociales actuales.

La Policia Nacional forma parte de la Fuerza Publica y su mision esta
consagrada en el articulo 183 de la Constitucion Politica de la Republica del
Ecuador, nace como una organizaciéon muy cerrada sobre si misma, su sistema
organizacional jerarquizado e inflexible se basa generalmente en una aparente
incongruencia al delegar el maximo poder coercitivo y decisorio en los funcionarios
gue ostentan el mas bajo nivel administrativo y laboral, lo que significa que un
policia puede tomar decisiones que pueden afectar esferas humanas
importantisimas como la libertad, la intromisién en la esfera mas intima y privada, la
coaccion fisica e incluso la propia vida. Este altisimo poder es ejercido por
personas a las que se exige un nivel cultural relativamente bajo y, actitudes y
conductas nobles, generando un gran impacto en la cultura organizacional y en el
clima laboral de la Institucion Policial que condiciona su imagen frente a la

comunidad.

A lo largo de la historia, la Institucion Policial ha ido variando su modelo
organizativo, objetivos y actividades, para adaptarse a la realidad social de cada
momento, su sistema organizacional se ha basado en el modelo tradicional, el
burocratico o militarizado, el profesional, y Ultimamente en el comunitario. Sin
embargo, ninguno de los modelos anteriores ha podido responder por si mismos a
las complejas demandas e intereses antagonicos que comportan las sociedades
modernas, sociedades donde se producen infinidad de contradicciones y conflictos

sociales que inevitablemente confluyen en la Policia, que por las propias
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5sta constantemente recibiendo las consecuencias

de esas contradicciones y conflictos.

Una de las principales causas de esta falta de adaptacién a las demandas
sociales, es el hecho de que las autoridades policiales abordan la funcién policial
como un servicio meramente tradicional, cultural y de experiencias de sus
funcionarios, mientras que en la realidad se trata de todo un proceso organizacional
gue condiciona sus objetivos estratégicos a su naturaleza represiva, como
consecuencia de su constante utilizacién por parte de los gobiernos para resolver
violentamente los conflictos sociales. Por ello, el servicio policial se encuentra
frecuentemente cuestionado y se le exige la elevacion del nivel de calidad de su
servicio, el perfecto conocimiento de las herramientas empleadas y una
participacion cada vez mas decidida en la seleccion, formacién y promocién de sus

nuevos integrantes.

Estas experiencias han llevado a la busqueda de un nuevo y alternativo
modelo organizacional, que no recurra casi con exclusividad a la modificacion de
las normas legales vigentes, y/o a la renovacion de los jefes policiales, sino que
agrupe las ventajas que aportaron en un momento dado los anteriores modelos y
busque el equilibrio mediante una organizacion flexible e integrada, donde su
esencia este en proyectar a la Policia Nacional como una organizacion conformada
por profesionales y técnicos especializados en seguridad, con una misma doctrina,
conocimientos y objetivos estratégicos, aunque encuadrados en distintas
especializaciones, pero interrelacionados como parte de un mismo sistema integral

de seguridad.

Por lo tanto, la Policia Nacional no puede ser solo del Estado y de la Ley,
pero tampoco Unicamente de la comunidad en la que presta sus servicios, la
funcion policial debe ser desarrollada por funcionarios estatales honestos, bien
remunerados y correctamente adiestrados para comprender y aplicar aquellas

reglas generales, abstractas e imparciales necesarias para mantener la vida en
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evencion de situaciones de riesgo y la libertad con

la ayuda y la colaboracion de todos los habitantes.

En definitiva, esta monografia presenta la evaluacion de una policia
democrética, concebida fundamentalmente desde dos puntos de vista, primero
como una organizacion social que tiene como objetivo estratégico el mantenimiento
del orden publico y la seguridad ciudadana, y segundo considerado el clima laboral
en que sus miembros desarrollan sus actividades policiales, con el propésito de
delinear una conducta organizacional para alcanzar la eficacia y eficiencia del
servicio de seguridad ciudadana y perfeccionar la convivencia entre la comunidad y
su policia, pues bien, si el policia da ese gran salto para obtener el respaldo
mediante el respeto emanado de su comunidad, los dificiles asuntos de la lucha
contra la delincuencia comldn y organizada, se contraeran, porque tendra el
respaldo y la cooperacion del vecino que como ciudadano pasa a ser de un agente
pasivo-reactivo a un agente proactivo, es decir que en la medida que el binomio
policia-comunidad actien de la mano, los esfuerzos policiales tendran un frente
menos complicado, con un menor nimero de agresores, menores faltas y delitos,
por ende menor indice delincuencial, insumos significativos para el progreso y

desarrollo de la sociedad ecuatoriana.

1. DIAGNOSTICO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL DE LA
POLICIA NACIONAL.

1.1.Naturaleza de la funcion policial en el Estado Ecuatoriano.

Una de las caracteristicas irrenunciables de todo Estado consiste en
ostentar el monopolio legitimo de la coaccion como algo indispensable si se
quiere preservar el orden publico y la paz social, es por ello que se necesitan
diversos instrumentos juridicos para canalizar las actuaciones de los
poderes publicos y garantizar el desarrollo del hombre en sus posibilidades
creadoras. En este sentido, la Policia se constituye, en un estamento
indispensable para la salvaguarda de la seguridad publica y convivencia
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A, la tranquilidad, como elemento necesario para

desarrollar cualquier actividad humana, se veria amenazada a cada

momento.

En un Estado moderno, la Policia es el primer elemento objetivo de
justicia, paz y tranquilidad, sometida a los principios del régimen de Derecho.
Por esta razén, la naturaleza de la funcion policial debe ser analizada y
estudiada como la “ciencia de policia”, que comprenda su esencia
institucional y estructural, su origen, evolucién, componentes funcionales,

organicos y culturales, relaciones y fines.

Por otra parte, se hace preciso definir lo que significa policia para
diferenciar claramente cada uno de los aspectos que componen la
naturaleza de su funcién. Asi, la concepcion etimolégica determina que el
término policia procede del griego “Politeia”, y se refiere al orden y buena
disposicién entre todos los miembros de una colectividad en este caso de la
“Polis” o ciudad®. La concepcién operativa determina que el término policia
se refiere genéricamente al mantenimiento del orden determinado y

preestablecido en una sociedad.

En cambio, filésofos sobresalientes como Sécrates al referirse a la
Policia, decia: La policia es el alma de la ciudad que obra los mismos
efectos que el sentimiento en el hombre, quien arregla todo, quien hace o
procura toda la felicidad a los ciudadanos y quienes separan y alejan de su
sociedad los males y calamidades mas temibles. Aristdteles con su
concepcion propia sobre la Policia, decia: Policia es buen orden, gobierno
de la ciudad, apoyo del pueblo, el primero y mas grande de todos los bienes.
Y, Platon, definié a la policia como la vida, arreglo y ley que mantiene la
ciudad®.

! Edison Garcés Pozo, Policia y Poder de Policia, pag. 16
2 Edison Garcés Pozo, Policia y Poder de Policia, pag. 15


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Cllck Here to upc

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

D), define a una agencia policial como aquella que

estd autorizada a utilizar la fuerza sobre los ciudadanos en determinadas
situaciones y Skolnick (1972) manifestd que la policia civil es una
organizacion social creada y mantenida con procesos politicos para reforzar

las concepciones dominantes de orden publico.

Desde el punto de vista del derecho administrativo, se entiende por
Policia, aquella actividad que la administracion publica despliega en el
ejercicio de sus propias potestades e implica hacer cumplir sus
disposiciones, restringir de alguna forma los derechos de los administrados y

ejercer la coaccion.

En 1974, el concepto de policia se concentr6 en los términos
tranquilidad, seguridad y orden, mientras que en los ultimos tiempos se tratd
de definir a la policia mediante concepciones juridicas, funcionales y
organicas.

Como se observa, teéricamente el concepto de policia ha tenido
como en toda ciencia, ciertas dificultades en la apreciacion y comprensiéon de
lo que es la actividad policial. Por eso, el analisis histérico constituye un
instrumento necesario e imprescindible para el conocimiento de una
institucion como la Policia, en este sentido, el tratadista Emile Durkeim?®
manifestd que solo la historia permite comprender a una institucion en sus
elementos constitutivos, porque muestran como nacen en los tiempos, unos
después de otros. Sin embargo, la historia de una institucién como la policia,
no radica en presentar la sucesion de los acontecimientos singulares, sino

como un sistema organizacional Unico e indivisible.

En este orden de ideas, el desenvolvimiento histérico de la funcién de
la Policial del Ecuador, responde a cuatro etapas evolutivas. La primera tiene
su origen en los primeros grupos sociales que formaban la comunidad

familiar denominada Clan y en la autoridad dominante, la segunda

® Emile Durkeim, La division del trabajo social, 1893
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N que era una funcién ejercida por los ejércitos, la

tercera corresponde a una funcion policial localista encargada de mantener
el orden, la salubridad, la seguridad y moralidad publica en pequefias
ciudades como parte de los municipios o cabildos, y la cuarta corresponde a
la época contemporanea en que se crea la Instituciéon Policial para el

mantenimiento del orden y la paz en todo el territorio nacional.

Aunque de manera general, la funcién policial es el mantenimiento del
orden publico y la paz social, la Policia Ecuatoriana realiza la funciéon
preventiva y represiva del Estado, esta provista de aspectos normativos,
técnicos y se compone de varios servicios o ramas con jurisdiccion en todo
el territorio nacional, organizado bajo el principio de la unidad funcional, que
permite que la Policia Nacional se constituya en uno de los cuerpos de
seguridad del Estado Ecuatoriano con mayor contacto con la comunidad,
donde la relacién entre policia y ciudadano esta determinada por una serie
de factores entre los que se cuentan la manera como el policia se percibe a
si mismo frente a la comunidad, el papel que cumple como agente de control
social, el apoyo que recibe de los diversos sectores de la sociedad y las
expectativas que la comunidad tiene sobre la funcién policial.

En este contexto, la naturaleza de la funcién policial se sustenta en el
transcurso del tiempo, en base al desarrollo social y politico del ser humano,
no solo frente a las manifestaciones anormales o patoldgicas de la
convivencia ciudadana, sino en el movimiento uniforme que anima el orden
social y ciudadano, con presencia directa institucional, actitud y conducta
individual policial ética y moral, lo que determina su identidad frente a la
sociedad sin importar su denominacion. Si no recordemos que en el
desenvolvimiento histérico de la institucion se la denomind: Servicios de
Rondas, Gendarmes, Celadores, Cuerpo de Carabineros, Guardia Civil y hoy
Policia Nacional.
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misma naturaleza de la funcién policial implica

examinar y analizar la problematica de la seguridad publica, a fin de aportar

en la construccion de politicas integrales de seguridad soluciones a los

grandes problemas estructurales y coyunturales de la inefidiente labor

policial.

Entre los problemas estructurales, se distinguen:

a)

b)

En la ciudadania, una notoria insatisfaccion sobre el desempefio de la
funcién policial, insuficiente credibilidad y confianza requerida para llevar

a cabo esta funciéon de manera idonea

Se exterioriza deficiencias en materia de profesionalizacion vy
capacitacion de los policias, especialmente en cuanto al disefio de planes

y programas destinados a la seguridad y convivencia ciudadana.

Una evidente falta de parametros que delimiten la funcion policial, para
gue no se ejerza de manera arbitraria y prevalezca una extendida
disconformidad laboral, relacionada con las deficientes condiciones de
trabajo de los policias, malos tratos, inequidad, abuso de facultades,

acoso aboral, entre otros.

Entre los problemas coyunturales, se distinguen:

a)

b)

La Policia Nacional ha fijado una serie de objetivos estratégicos
orientados a fortalecer la seguridad, pero no han explicado cémo ni

mediante qué proyectos pretenden alcanzarlos.

El proposito de incorporar 20.000 elementos més en la Policia Nacional
parece basarse en la idea de que el mero niumero de efectivos seria
suficiente para prevenir y abatir la criminalidad, cuando muchos

antecedentes en el mundo demuestran que no es asi.
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c) El establecimiento en el pais del proyecto “Policia Comunitaria” tiene mas
el caracter de un cambio cosmético, que de una medida que apunte a

una transformacion estructural de la Policia Nacional.

El tratamiento de estas problematicas resaltara la necesidad y
conveniencia de medir indices sobre percepcion ciudadana (entendidos
como grados de confianza en la policia y niveles de satisfaccién con relacion
a la misma), indices de eficacia (capacidad de las policias en su desempefio
operativo) e indices de calidad (datos sobre la transparencia de la gestion
policial), con el fin de identificar los factores negativos que causan la
conflictiva relacién entre sociedad y policia, y que tiende a reproducirse en
forma de espiral ascendente.

Por ello, el nucleo de interés de la Institucion Policial debe dirigirse
hacia el comportamiento organizacional de su capital humano, viejas
tradiciones, mitos, usos Yy costumbres para cambiar los esquemas
establecidos y los paradigmas que han regido la instituciéon. Demandando
nuevos conocimientos, renovadas formas de trabajo y el aprovechamiento
de ese gran poder, aun inexplorado, que se halla en cada uno de sus
miembros, que garantice la naturaleza y el rol desempefiado por la Policia
Nacional en la sociedad ecuatoriana.

1.2.Desarrollo organizacional de la Policia Nacional.

La Constitucion Politica de la Republica del Ecuador en el capitulo
cinco, articulo 183, inciso cuarto, consagra textualmente que: “La Policia
Nacional tendrd como misién fundamental garantizar la seguridad y el orden
publico. Constituira fuerza auxiliar de las Fuerzas Armadas para la defensa
de la soberania nacional. Estara bajo la supervisién, evaluacion y control del
Consejo Nacional de Policia, cuya organizaciéon y funciones se regularan en

la Ley.”

-10-
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Y, siendo el Derecho el principio que rige la actividad del Estado
Ecuatoriano, el poder de policia es la potestad normativa de tipo
reglamentaria que posee el Estado para regular los derechos individuales en
aras del bien comun o el interés general, convirtiendo a la Institucion Policial
en la funcién administrativa que pone en ejecucion las normas que para el

efecto dicta el Poder Legislativo.

En este sentido, la Policia Nacional esta organizada como una
institucién de servicio publico, con mision, objetivos estratégicos y metas
orientadas al mantenimiento del orden social y la seguridad individual,
caracterizada por tener cinco componentes: un componente funcional, que le
permite desplegar las actividades que garanticen los principios de orden, paz
y seguridad; un componente histérico cultural, que fortalece su identidad a lo
largo de un proceso cultural como una realidad histérica integrada al
consenso consuetudinario; un componente juridico, que ampara su autoridad
como un o6rgano de derecho consuetudinario o escrito, perteneciente al
poder del Estado; un componente politico, que lo identifica como 6rgano del
poder publico; y, un componente corporativo, que fija las relaciones de los
funcionarios publicos para cumplir su funcién especifica en nombre del
Estado, como poder representativo y no personal. Con este fin se expide la
Ley Organica de la Policia Nacional como la representacion formal de estos
componentes, los mismos que se observan a continuacion, mediante un

diagrama que ilustra graficamente su estructura organizacional.

-11-
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Gréfico No.- 1: Organismos que conforman la Policia Nacional

Esta estructura organizacional se fundamenta en los principios de la
administracién burocratica, que implementada como un sistema vertical,
rigida, obsoleta y preponderantemente negada hacia todo avance
tecnologico, ha develado la incapacidad de absorcién y adaptacion en su
forma de relacion con los ciudadanos, conminando a la Policia Nacional a

mantener un esquema de administracion, basado en cinco caracteristicas:

1. Disciplina: Sistema formal de reglas o lineamientos formales para el

comportamiento de los miembros de la institucion, garantiza la

-12-
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2. Estructura Jerérquica: Clasifica la labor policial en funcién del grado de

autoridad concedido a cada uno de sus miembros, precisa la ubicacién
de cada individuo en relacion con los demas en la funcion policial y

facilita el control del comportamiento del personal policial.

3. Estructura de autoridad: Se basa en la autoridad racional-legal, en razén

de la jerarquia que ocupa el policia en la institucion.

4. Division de Trabajo: Es la descomposicién de obligaciones en tareas

especializadas para la utilizacion eficiente de los recursos humanos,

logisticos y econémicos.

5. Compromiso profesional a largo plazo: Tanto el policia como la Institucion

Policial se sienten comprometidos durante el periodo laboral, es decir que
el empleo esta garantizado mientras el policia esté técnicamente
calificado y se desempefie en forma satisfactoria, los requisitos para
ingresar aseguran que la contratacion se base en aptitudes y no en
contactos.

Caracteristicas organizativas que determinan los aspectos formales
de la Institucién Policial en las relaciones laborales y de autoridad entre sus
miembros, las relaciones de coordinacion entre funciones, departamentos,
unidades policiales y hasta de puestos individuales, facilitando el disefio de
leyes, reglamentos y normas para el desempefio de las tareas de
responsabilidad. Ademas, la Policia Nacional emplea el principio basico de la
departamentalizacion funcional, para generar una clara jerarquia de
autoridad, cadena de mando y toma de decisiones, que facilitan los canales
de comunicaciéon relacionados con las labores policiales y subdividen el
trabajo en puestos y tareas, agrupando a sus miembros en unidades
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de acuerdo con

sus ambitos de competencia y

esfuerzo cooperativo, como se observa a continuacion en el siguiente

diagrama ilustrativo.
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innecesarias dependencias, repeticibn de funciones, confusas y tediosas
lineas de comunicacion a la vez que un dificil acceso del publico a la
Institucién Policial, producto de un marco legal inadecuado que no ha sufrido
mejoras desde el 24 de julio de 1998.

Obstaculizando toda posibilidad de lograr un servicio de accion rapida
a la comunidad orientado principalmente a la prevencion y en su defecto a la
represion, requiriendo ademas grandes aportes econdmicos por parte del
Estado, habida cuenta de alimentarse permanentemente de personal policial

- 14-


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to upg

Unlimited Pag

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

jue reducen sustancialmente las posibilidades de

adecuar su eficacia en el cumplimiento de su mision constitucional y exige
siempre grandes despliegues de policias y patrulleros en su ambito de
responsabilidad como mega operativos puntuales y coyunturales, derivando

su fracaso institucional.

Esto explica porque la Policia Nacional ha iniciado, un proceso de
alejamiento progresivo del modelo burocratico, incentivando la aplicacion
profesional de la ley para el mantenimiento del orden y seguridad ciudadana,
mediante la experimentacién de un nuevo modelo de policia comunitaria,
basado en la participacion activa de la poblacién y orientado a la prevencion
del delito.

Transformando el trabajo policial en un trabajo de toda la comunidad
concentrada en mejorar las relaciones policia-comunidad y en hacer mas

eficaz la accién de la policia.

En todo caso, aunqgue el éxito del modelo de policia comunitaria no es
concluyente, hasta el momento, en la mayoria de los casos la implantacion
gueda limitada a la construccion de pequefias unidades que siguen
operando en el &mbito de estructuras tradicionales de organizacion policial.

1.3.Comportamiento humano en las labores policiales.

A pesar de ser uno de los ejes esenciales de la funcién policial, en
nuestro pais poco se valora el trabajo diario del capital humano policial y de

la organizacion que lo sustenta.
Definir un modelo policial es importante, pero también lo es ocuparse

de las condiciones de trabajo del colectivo policial, pues ello redundara en

una mayor eficacia y eficiencia en el servicio que estos profesionales ofrecen
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n una mayor calidad de vida laboral de los propios

policias.

Desde el ambito de la psicologia del trabajo, la Policia Nacional es
una organizacidon compuesta por aproximadamente 42.000 elementos
humanos de diversos sectores del pais y diversidad cultural, para dedicar
primordialmente su esfuerzo a la defensa de la ley y la captura de

delincuentes como objetivos prioritarios.

Con este fin, el policia nace y viene de la comunidad, éste se aparta
momentaneamente para formarse en una escuela policial, y luego vuelve
para integrarse, aunque ahora sirviendo a su comunidad como un agente de
seguridad ciudadana, continua siendo un ciudadano, porque al igual que sus
conciudadanos tiene derechos y obligaciones constitucionales, salvo la
restriccibn de no ser deliberante y ejercer el voto popular. Su labor diaria
debe realizarse con profesionalismo, con uniforme o si él, con armas o sin
ellas, y con un equipo basico de proteccion, de acuerdo a las necesidades
imperantes para garantizar la seguridad publica y brindar atencién a una
persona, con el principio de la igualdad que tiene todo ciudadano ante la ley,
no propiciando atenciones especiales o discriminativas por motivo de origen,
raza, sexo, idioma, religién, opinidn, condicion econémica o de cualquier
otra.

Entonces no debe existir un espiritu de separacion entre ambos

actores sociales ni sentimientos de desigualdad social y generacional.

Conservar este perfil de competencia exige cuidadosamente que el
futuro policia trabaje para el logro de los fines de la paz social y no para
satisfacer exigencias particulares o egocéntricas de jefes inmediatos y sobre
todo que actué con absoluta independencia politica. Caso contrario, la
conducta policial terminard conformando, la propia subcultura del policia

encuadrada en el desajuste constante que existe entre las normas legales y
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bs del ser humano que lo estimulara a optar por la

desviacién para poder cumplir con el objetivo internalizado.

Sin embargo, la labor diaria policial es uno de tantas profesiones de
riesgo mas estresante. El personal policial se enfrenta habitualmente con los
peores ejemplos del comportamiento humano, y adn asi, la sociedad, el
gobierno y la propia institucién esperan de ellos lo mejor, a pesar que en la
operatividad de sus funciones, en la rutina diaria trabajan con personas
beligerantes, psicOpatas, gente peligrosa y seres insensibles con las
necesidades de las personas que son abiertamente adversas hacia ellos.
Ademas, se les exige en su diario accionar que sean respetuosos, atentos y
considerados hacia todo, incluso cuando se enfrentan con provocaciones

severas.

Para muchos policias, el vivir en conformidad con estas expectativas y
sumado aun sin numero de problemas laborales, le puede llevar a sufrir un
estado de desgaste profesional, cansancio emocional y consecuentemente a
un fatal desenlace para si 0 para terceras personas. Desde la perspectiva
psicolégica, este fenémeno se conoce como el Sindrome de Burnout®, que
significa “quemarse por el trabajo” como una respuesta al estrés laboral
cronico que ocurre con frecuencia en los profesionales de las organizaciones
de servicios (médicos, profesionales de enfermeria, maestros, funcionarios
de prisiones, policias, trabajadores sociales, etc.) que trabajan en contacto
directo con los usuarios de tales organizaciones (pacientes, alumnos,

presos, indigentes, etc.).

Por ello, el policia es considerado una mezcla de todos los hombres:
un santo y un pecador, un diablo y un dios. Sera al mismo tiempo el mas
buscado y el menos deseado entre los hombres. Serd un ser extrafio al que

se le llama sefior de frente y perro por la espalda. Sera un pastor, un

* Duran, M. A., El sindrome de burnout en organizaciones policiales: una aproximacion secuencial. Tesis doctoral no
publicada, Facultad de Psicologia, Universidad de Malaga, Espafia, 2001.
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matico, un duro, un caballero. Tiene que ser el

primero en llegar al lugar de un accidente y dar un diagndstico de lo mas
preciso. Sera un experto en el manejo de las armas de fuego. Tiene que ser
capaz de sacar su arma de inmediato y alcanzar su objetivo, alli donde no le
haga ningiin mal grave a un asesino, y a continuacion, después de brindarle
atencion medica, explicar exhaustivamente por qué ha disparado. Y sobre
todo sera un genio pues tiene que mantener una familia de manera
irreprochable. Si, a pesar de todo, vive lo suficiente para ver a sus hijos

crecer.

En definitiva, el Policia es un ser humano, un ciudadano y un
profesional, porque ejerce destrezas y habilidades para satisfacer
necesidades del grupo al que pertenece, porque tiene encomendada una
mision especial que cumplir: dar la vida si es necesario en aras de la paz
social y de la justicia, porgue esta puesto al servicio de los demas, actuando
con caracter publico y comprometido juridicamente ante aquellos a quienes

sirve.

1.4.Percepcién ciudadana de laimagen de la Policia Nacional.

En Ecuador, la Policia Nacional desde la época de la colonia ha sido
un instrumento de represién y de control al servicio de grupos sociales,
econdmicos y politicos dominantes, desempefiando ocasionalmente
funciones de seguridad del poder establecido y que a su vez, le ha exigido
una fidelidad al estilo de una guardia pretoriana.

En el siglo XIX, con el reconocimiento de una serie de derechos y
libertades fundamentales recogidas en la Constitucion Politica de la
Republica del Ecuador, sumado al rapido crecimiento de las ciudades y los
problemas que acarrean, como también a un sistema juridico penal que
utiliza la privacion de la libertad, se obliga a la profesionalizacion de la

Policia Nacional y a numerosas modificaciones en la estructura de la
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1 el fin de implantar un servicio publico moderno

para salvaguardar los derechos y libertades de todos los ciudadanos.

Estos cambios estructurales y funcionales de la labor policial, también
responderian al sentimiento de indefension y proteccién de los ciudadanos, a
la sensacion de temor y desconfianza frente a un policia y la falta de
eficiencia en la labor policial de seguridad. Por ello, al hablar de las
percepciones de la sociedad ecuatoriana hacia nuestra institucion, es hablar
de la imagen de la Policia Nacional y de los retos que existe cuando el
policia actia para generar el estado de paz, confianza y tranquilidad en la
sociedad.

Independientemente de estos sentimientos ocurre muchas veces que
el ciudadano, sea este nifio, joven o anciano, hombre o mujer, urbano o
rural, aspira a que su policia tenga una imagen, basado en una actuacion
eficiente y en una conducta adecuada, basicamente orientada a una labor de
proteccion anticipada con espiritu preventivo y no represivo, con apego a la
legislacion y no a una justicia callejera, a una pronta respuesta cuando el
auxilio oprime, a una conducta decorosa, al uso debido de la fuerza y a la

practica coercitiva.

Denotando que la percepcion humana es la base de todo indicador de
gestion social que aplicada a la Policia Nacional mide su eficiencia,
cuantificando su labor diaria y los resultados obtenidos, como un instrumento
gue permite entender mejor algunas reacciones, comentarios y, sobre todo,

algunas percepciones negativas sobre la funcion policial.

En otras palabras, a los ciudadanos les interesan los resultados
concretos para definir su percepcion del desempefio policial, no le interesa
saber si el incremento delincuencial estd asociado a la economia, a la
pérdida de valores, al cierre de oportunidades o al crecimiento acelerado del
desempleo. Al ciudadano le interesa saber que puede estar en su casa o
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r las calles de la ciudad o de la comunidad, y que

no corre el riesgo de ser robado, asaltado, violado, herido o muerto.

Tampoco le interesa al ciudadano saber si su seguridad depende del
policia de transito, servicio urbano, migracion, antinarcéticos, turismo o del
policia de investigaciones y tampoco se preocupa por averiguar los lazos
que unen al policia con el fiscal o el juez para garantizar su seguridad. En
definitiva, lo que le interesa es saber que el policia lo va a cuidar y que con
su trabajo le va a garantizar su seguridad, quizas porque asume que ése es

un problema del Estado y que no es su problema.

Percepcion generalizada que sesga la vision ciudadana con relacion
al desempefio de la Policia Nacional y que facilmente saca conclusiones
equivocadas. Por ejemplo, una cosa es que haya altos niveles de
criminalidad en el pais, y otra, que la situacion sea casi insostenible y que se
crea que estamos en el punto mas alto de la inseguridad. Ademas se debe
considerar que entre la realidad y la percepcion suelen mediar otros factores
gue tienen que ver con la institucion policial y con el grado de conocimiento

gue tienen los ciudadanos sobre el tema de la criminalidad.

Razdn por la cual, la imagen de la Institucidon Policial es directamente
proporcional al tema del desempefo profesional de sus miembros y a la
percepcion ciudadana ecuatoriana, que en la actualidad, gran porcentaje
opina con negatividad sobre la funcion de seguridad. Esta percepcion
negativa de la Policia, no debe descalificarse diciendo que la gente no valora
el esfuerzo de la institucién, si no, debe servir para mejorar la toma de
decisiones al mas alto nivel y debe hacerse periédicamente para ver si las
medidas adoptadas estan produciendo resultados positivos o no.

Acorde con el reto de proteger y fortalecer la imagen y reputacion de
la Policia Nacional, a través de un trabajo honesto y proactivo, alejandose

cada vez mas del antiguo modelo de orden publico para asumir el de
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5 humanos y la seguridad ciudadana, el policia,

individualmente, se convierte en el principal eslabon de la cadena de la

imagen policial.

De esta forma, la nueva imagen policial se debe construir con una
reestructuracion, reingenieria u otra forma que logre el cambio de actitud y
voluntad racional del policia frente a la ciudadania, fomentando la imagen de
respeto reciproco entre policia y ciudadano, donde los policias, perfeccionen
periddicamente el trato, cortesia, esmero, pulcritud, serenidad, diligencia,
escrupulosidad y valor que deben procurar a su respetable ciudadano.
Principios que orientardn el trabajo del policia al cumplimiento de las
expectativas de la comunidad como fundamento para forjar la imagen e
identidad institucional, la comunicacion y la cultura organizacional
transparente, como un nuevo sistema organizacional hacia la calidad del

servicio que brinda la Policia Nacional.

Aunque, el desarrollo del nuevo sistema organizacional para una
relacion fructifera entre policia y comunidad choca con la realidad policial
cotidiana, hay contextos en los que se puede trabajar y que determinan el
modelamiento de posibles soluciones. Aqui se debe considerar la
socializacion de conceptos apropiados y el desarrollo de habilidades
necesarias para la construccion del perfil policial basado en una filosofia
humanista. Indudablemente, la educacién, la preparacion y especializacion
deben ser elementos integrales en un verdadero policia o en el estereotipo
del policia profesional, para enfrentar con capacidad y eficiencia al
delincuente, reduciendo asi, ostensiblemente el nimero de situaciones que
lo inclina facilmente al quebrantamiento de su juramento de honor y vocacion
policial de “cumplir y hacer cumplir las Leyes”, exponiéndolo al soborno y a

la realizacidon de actos delincuenciales.

No obstante, los cambios que se proponen, asi como su celeridad,
estaran subordinados a procesos que acontecen en diversos planos y
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do subjetivo de las personas y la realidad objetiva

de la institucion. Esto requerira tiempo, confianza y voluntad de cambio.

2. LA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA LA CALIDAD TOTAL.

2.1.Cultura organizacional.

Hablar de cultura necesariamente se refiere al ser humano y el
estudio de este debe ser abordado siguiendo una perspectiva dual: por un
lado el punto de vista de la filogénesis y por el otro el punto de vista de la

ontogénesis.

Desde el punto de vista de la filogénesis, exige que nos
interroguemos sobre el problema del origen del hombre, que identifiquemos
cudles han sido las grandes etapas de la evolucién del mundo viviente y las
condiciones que han facilitado la aparicion y el desarrollo de la especie
humana. Mientras que la ontogénesis comprende el estudio del desarrollo
del individuo desde el 6vulo fecundado hasta el estado adulto®.

De esta manera el conocimiento de los elementos esenciales de la
embriologia y del desarrollo neurobioldgico del nifio permitiran establecer un
vinculo entre la filogénesis y la ontogénesis, conocimiento indispensable
para el estudio de las dimensiones sicolégicas y sociales de la cultura

organizacional.

La cultura organizacional define el vinculo entre el hombre y los
procesos, COmo un espacio que permite intervenir y transformar la tarea en
desafio para ser ejecutada por eleccion. Con esa base, resulta interesante
observar a la organizacién como un ser, ya que al igual que una persona, el
Ser Organizacional tiene diversos sistemas que determinan el estado de la

salud organizacional. Cada una de las &reas estratégicas de la organizacion

® Humanismo sin credo, http://blogs.periodistadigital.com/humanismo.php/2007/05/25/p95616.
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N organo funcional que cumple con una mision

especifica y puede advertirse las causas a constantes disfunciones

organizacionales con esta analogia.

Por ejemplo, la divisién de logistica podria ser el corazdn cuya misién
es cumplir una adecuada distribucion hasta el mas lejano lugar. Los ojos
bien pueden asimilarse a la capacidad de observacién, de igual manera
asociar los oidos con la capacidad de escucha organizacional, sus musculos
con la capacidad de gestién y la consecuente necesidad de entrenamiento

permanente.

Entonces el cambio de cultura, debe lograr un primer desafio:
transformar el paradigma de Empleado = Recurso, por el de Empleado =

Generador Estratégico de Valor.

Este pensamiento es determinante y arroja pocas dudas sobre el
hecho de considerar a la persona como fuente de la accién, ya que es la
persona, y solo ella, quién utiliza los recursos organizacionales lograndose
asi el objetivo alcanzado. Y, segundo, se debe lograr otro desafio:
desarrollar la habilidad organizacional de convocar el factor eleccién, es
decir aprender a considerar al empleado como una persona tan poderosa y
creativa como el ejecutivo mas notable, luego hacerle saber las condiciones
a las que esta sujeta la organizacion y la manera que tiene disefiada para
hacer las cosas, mostrarle cual es la razon de ser de su puesto y a partir de
alli desarrolle su tarea desplegando toda su capacidad generativa en

beneficio conjunto.

FUERZAS
EXTERNAS

POLITICA

ORGANIZATIVA GENERAR
VALOR
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Gréfico No.- 3: Cambio de cultura organizativa

Hay muchas definiciones para la cultura organizacional, sin embargo,
se la percibe como un registro historico de los éxitos y fracasos que obtiene
la empresa desde su inicio y durante su desarrollo, a través de los cuales
puede tomarse la decision de omitir o crear algun tipo de comportamiento
favorable o desfavorable para el crecimiento de la organizacion, pero en
sintesis, no es ni mas ni menos que “la manera en que se hacen las cosas”,

en funcion de tres fuentes:
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Gréfico No.- 4: Fuentes de la cultura organizacional

Por ello, es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion
y las caracteristicas principales que permiten a los integrantes de la misma

ciertas conductas e inhiben otras.

Existen basicamente dos tipos de cultura organizacional que se pueden
mencionar:

a) Cultura predominante: Es aquella cultura que muestra o expresa los
valores centrales que comparte la gran mayoria de los miembros de la

organizacion.

b) Subcultura: Son culturas que reflejan problemas, situaciones vy

experiencias que comparten sus miembros.
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foque las organizaciones desarrollan valores

“visibles”, que se basan en las leyes y el sentido comun, estos valores se
expresan a través de la mision, la visién, las politicas de la organizacion y de
normativas escritas, en general, no se contraponen al cambio cultural. Pero
también desarrollan un conjunto de valores “ocultos”, que suelen ser la
verdadera fuerza impulsora de la organizacién, estos comprenden ideas,
creencias, tendencias, reglas no escritas, que no siempre son faciles

detectarlos y no acomparfian al cambio cultural proyectado.

Entonces surge una pregunta: Es posible cambiar la cultura
organizacional?. Las opiniones son divididas. Desde la perspectiva de Peter
Drucker® plantea que:

a) La cultura es persistente.

b) Los lideres no pueden cambiarla, sélo pueden cambiar algunos hébitos

profundamente arraigados en sus organizaciones.

c) El tratar de transformar la cultura no va a provocar los cambios de

comportamiento necesarios.

d) Y su consejo final es: “si tiene que cambiar, no cambie la cultura;

simplemente cambie los habitos”.

En cambio Edgar Schein’ plantea:

a) Los lideres pueden cambiar la cultura.
b) EIl Unico talento de los lideres es la habilidad para crear y conducir la

cultura de sus compafiias.

6

Peter Drucker, consultor especializado en alta direccion y politica empresarial, El Dilema de la Cultura,

http://www.calidad.org/
7 Edgar Schein, Gestion de la Cultura Corporativa, http://www.calidad.org/
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En definitiva, el campo de la cultura organizacional es un conjunto
complejo y multidisciplinario de casi todo aquello que constituye la vida en
comun en los grupos sociales y los factores que dificultan el cambio de
cultura o de habitos. Por lo expuesto y en base a la investigacion realizada,

se plantea diez sugerencias para cambiar la cultura de una organizacion:

Diagnosticar y reconocer los elementos de la cultura prevaleciente, para buscar su

dildillc ! 1 al elllnllln

Reafirmar los valores y demds element

os valiosos de la cultura actual y cambiar

ten.disfunCionales. .

Hacer que los principales directivos se conviertan en modelos positivos de roles,

ndo.l mediante su_comportamiento
{

Promover los valores y principios congruentes con un entorno en constante cambio

Crear nuevas historias, simbolos y costumbres compatibles con los nuevos valores
{

Seleccionar, promover y apoyar a los trabajadores que abrazan los nuevos valores

Cambiar el sistema de premios para favorecer la aceptacion del nuevo conjunto de

—— M OTES i
{

Reemplazar las normas no escritas con reglas formales que se tengan que cumplir

Procurar obtener el consejo de los grupos utilizando 1a participacion de los
trabajadores y la creacion de una atmésfera de confianza

Gréfico No.- 5: Sugerencias para cambiar la cultura organizacional

2.2.ldentidad, imagen corporativay comunicacion organizacional.
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palabra identidad esta siendo utilizada para definir

gran cantidad de cosas o fendmenos. Esto debido principalmente, a la
polisemia del término, lo que ha hecho que su utilizacién en el ambito de la
comunicacion de la empresa también sea confusa y prueba de ello es la
gran cantidad de expresiones acufiadas en ese campo: identidad grafica,
identidad visual, identidad materia, identidad mental, identidad de empresa,
identidad de marca, identidad corporativa, identidad global, etc.

Por esta razon, se hace necesaria una clarificacion de la expresiéon
identidad corporativa, no a nivel etimoldgico, sino mas bien en cuanto a su

sentido.

Asi, la identidad se da a nivel de las representaciones, donde el sujeto
participa constantemente de la interaccion de su subjetividad y los
fendmenos del entorno con actitudes y conductas, utilizando el criterio de
mismidad como esencia del ser, cuyas caracteristicas lo definen vy
diferencian del resto, y autoimagen como conciencia de si mismo.
Consecuentemente, cada sujeto social, individual y colectivo posee una
identidad como conciencia de si mismo, construida en su interaccién con los
otros en un sistema de relaciones sociales, tendientes a desarrollar

elementos comunes y a formar identidades sociales.

IDENTIDAD

ACTITUDES

AUTOIMAGEN Sl oNDUCTA

Una vez quératicgNgds Helemantoederladtiaaidedadaiese una identidad,
esta conforma la propia representacion de la organizacion, es decir la
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empresarial que define su estilo, junto al nombre (identidad verbal), logotipo,
simbologia gréfica, (identidad cromatica), escenarios de la identidad
(arquitectura corporativa) y los indicadores objetivos.

Por lo tanto, la identidad es a la organizacion, pues al igual que las
personas, las organizaciones desde su nacimiento desempefian papeles y
se incorporan a espacios fisicos y simbdlicos que los ayudan a conformada
en el entorno. Constituyéndose en el conjunto de cuatro rasgos y atributos

gue definen su esencia, asumidos como propios por la institucion.

Gréfico No.- 7: Elementos de la Identidad organizativa

Por ello, la identidad comienza a vislumbrarse desde los complicados
entretejidos de la actividad laboral. A través de su trabajo el hombre se
vincula al mundo y al transformarlo, se apropia de él, a su vez, el mundo

sobre el que trabajamos nos devuelve una imagen de nosotros mismos.

Al ser comunicada la identidad y entrar en juego el intercambio de

experiencias y percepciones entre la institucion y su puablico externo, se crea
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busca presentar a la organizacién ya no como un

sujeto puramente econémico, sino mas bien, como un sujeto integrante de la
sociedad. Entonces, la imagen corporativa debe basarse en la relacion de
los tres elementos basicos sobre los que se construye la estrategia de
imagen para tener unas bases sélidas y claras, que permitan una accién

eficiente.

L

COMPETENCIA CLIENTES

Gréfico No.- 8: Elementos para construir la imagen corporativa

La Organizacion, que es el sujeto que define la estrategia, quien
realizara y planificard toda la actividad dirigida a crear una determinada

imagen en funcion de su Identidad como organizacion,

Los Clientes de la organizacion, que son los que se formaran la
imagen corporativa y, por tanto, hacia quienes iran dirigidos todos los
esfuerzos de accion y comunicacién para lograr que tengan una buena

imagen; y
La Competencia, que sera la referencia comparativa, tanto para la

organizacion como para los publicos, ya que dichas organizaciones también

realizaran esfuerzos para llegar a los publicos, y que en muchos casos
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Esto significa que la imagen corporativa es la manera por la cual la
organizacion trasmite, quién es, qué es, qué hace y como lo hace. Es la
personalidad de la empresa, lo que la simboliza; es decir que la base de la
construccién de la imagen corporativa de una organizacion estara cimentada
sobre una combinacién adecuada de Hacer y Decir, aunque debera
predominar el Hacer de la compafia, las evidencias o demostraciones
diarias de su Perfil de Identidad Corporativa. Para lo cual, el prestigioso
autor espafiol Justo Villafafie®, recomienda que se debe evaluar las tres

dimensiones de una imagen corporativa:

La que los publicos internos
tienen de si mismos

La que la entidad construye y quiere
proyectar sobre la base de su
identidad corporativa

Construida por los publicos externos en

relacion con la empresa

Gréfico No.- 9: Dimensiones de la imagen corporativa

Ahora bien, nada de esto seria posible sin la comunicacion
organizacional, eje de la conformacién de la cultura, la identidad y la imagen

institucional.

Segun Carlos Fernandez Collado, la comunicacion organizacional es
"Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, entre la

organizacion y su medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes y

8 Justo Villafaie, Imagen positiva, Gestion estratégica de la imagen en la empresa, Editorial Pirdmide, Madrid, 1999.
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internos y externos de la organizacion, todo ello

con el fin de que ésta Ultima cumpla mejor y més rapido los objetivos".

Sin embargo, no siempre se le ha reconocido su importancia. Hasta
hace muy poco, la comunicacion se desarrollaba en la empresa,

basicamente en dos formas diferentes:

a) Una comunicacién espontanea y natural que, generalmente, se limitaba
al intercambio de informacion o puntos de vista entre comparfieros y los

inevitables rumores.

b) Una comunicacion burocratica que consistia en la transmision de 6rdenes
de trabajo, orales o por escrito, notificaciones laborales, etc., que
utilizaban como medios: los comunicados oficiales, circulares, avisos,
etc., y como canales: el correo, el tablon de anuncios, los boletines

informativos y las revistas de empresa.

Recientemente, se ha descubierto la importancia de la comunicacién
organizacional al utilizarla como instrumento integrador de los recursos
humanos para conseguir que los trabajadores conozcan, y acepten las
politicas y directrices de la empresa, pretendiendo conseguir dos objetivos
bésicos:

a) Reducir la conflictividad laboral.

b) Incrementar la productividad y la eficacia del funcionamiento de la

empresa.

Para este fin, la comunicacion organizacional debe ser analizada

desde cuatro perspectivas:

® Fernandez Carlos, La comunicacion humana, Editorial Mcgraw-hill, Madrid, 2000.
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como determinante en el

COMUNICACIO
INTERNA
*Mantener buenas

relaciones entre los
miembros.

*Proveer
comunicacién, unién
y motivacion.

COMUNICACIO
EXTERNA

eDirigida a su publico
externo.

*Mantener o
perfeccionar las
relaciones publicas y
proyectar laimagen
corporativade la
arganizacion.

RELACIONES
PUBLICAS

sActividadesy
programas de
comunicacion.

*Sostener buenas

relaciones con los
diferentes publicos
que forman la
arganizacion.

PUBLICIDAD

*Mensajes emitidos a
través de distintos
medios masivos de
comunicacién.

sIncrementar la
imagende la
arganizacion.

Gréfico No.- 10: Perspectivas de la comunicacién organizacional

Entonces, si concebimos el papel de la comunicacion en la empresa

mantenimiento de

las buenas

relaciones

interpersonales, debemos también comprender que forma parte de la

operacion de la cultura de la calidad. En este sentido, la comunicacién de

una organizacion comprometida con la calidad debe velar por:

a) Hacer que la informacion del usuario ascienda en las estructuras

b)

administrativas para lograr un equilibrio entre las obligaciones y los

requerimientos de éste para cumplirlos.

Lograr que la informacion llegue a todas y cada una de las direcciones

generando mejores procesos de servicio.

Generar interacciones entre las direcciones para ajustar procesos y evitar

reprocesos como desperdicio de recursos.

-33-


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pages

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

cionamiento llegue a todos y cada uno de los

colaboradores de la organizacion, generando dinamicas de gestidn
apropiadas a los requerimientos.

2.3.Cultura de la calidad.

Toda organizacion esta sometida a continuas presiones que les
obligan a reconsiderar su posicionamiento estratégico a un ritmo vertiginoso,
enfrentdndole a cambios profundos en su estructura organizativa, en la

definicidn de la vision o de su cultura organizativa.

Es entonces cuando la cultura de una organizacién puede constituir
un solido punto de apoyo en la implantacion de la gestion de la calidad, para
trabajar bajo parametros de mejora continua, apostando por: delimitar los
procesos, aportar herramientas de evaluacion adecuadas, optimizar los
recursos, tener retroalimentacion con el cliente y hacer una apuesta para la

innovacion en todos sus aspectos, tanto instrumentales como de gestion.

El desarrollo de la calidad ha sido mas o menos continuo durante el
altimo siglo y no es atribuible solamente a unas pocas personas sino a la
practica de las estrategias de direccion a través de los afios, tendientes a

satisfacer las necesidades y tendencias de los consumidores.

En general, la calidad total se percibe como el conjunto de
caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los clientes
y, en consecuencia, hacen satisfactorio el producto. Sin embargo, la calidad
total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que debe entenderse
como la mejora permanente, incluyendo los aspectos humanos,
organizacionales y gerenciales, ya sea éste interno o externo, como su
principal prioridad. Para lograr esto es necesario implicar a todas las

estructuras de la organizacidon en captar las exigencias y analizar las formas
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evitable
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Industrial

Grafico No.- 11: Circulos de a calidad

Por lo tanto, la calidad total es como la define K. Ishikawa: “una
filosofia, una cultura, una estrategia, un estilo de gerencia de una empresa
segun la cual todas las personas en la misma estudian, practican, participan
y fomentan la mejora continua de la calidad, no posee unos perfiles definidos
que permitan acotarla. De aqui que la Calidad Total es entendida y aplicada
de muy diferentes formas en distintas empresas y por diferentes asesores

especializados™®.

Al respecto, a partir de los afos cincuenta se desencadena el
desarrollo de las principales teorias sobre calidad total de autores como W.
Edwards Deming, quien sugiere una nueva y radical definicion de la funcion
de una organizacion: “Mas que hacer dinero, es mantenerse en el negocio y

brindar empleo por medio de la innovacion, la investigacion, la mejora

% shikawa Kaoro, Qué es el control de la calidad, Editorial Diaz Santos S. A., Espafia.
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ento” 1. Revolucionando la trasformacion de las

organizaciones hacia la calidad, productividad y el mejoramiento continuo,

con la introduccién de los catorce principios de la calidad:

Crear constancia
en los propésitos
de mejorar
Jproductoy servicio

Desechar temores

Romper barreras
entre
departamentos

Terminar con la
empresaa la practicade
nueva economia comprar a bajos
actual : precios

Adaptar la

Establecer
entrenamiento
dentro del trabajo

Eliminar cuotas
numéricas

Tomar acciones f ‘ Mejorar

constantemente, el
LElE IOgrar_I,a proceso de produccion
transformacién y servicio

Poner a trabajar a todos E

para el cambio,
aplicando el método
PHVA

Gréfico No.- 12: Principios de calidad de E. Deming

Establecer
liderazgo

Eliminar slogans
vacios

Desistir de la
dependenciaen la
inspeccion en
masa

Remover barreras
para apreciar la
mano de obra

Por tanto, la implementacion de un sistema de calidad total, demanda

de esfuerzos profundos de involucramiento y comprometimiento de toda la

organizacion, e implica un cambio de actitud y mentalidad, hacia una

verdadera transformacion cultural. Apoyado, orientado y dirigido por la alta

direccion, quien sera responsable de la elaboracion de un plan de accion,

gue contenga e cronograma, la demanda de recursos, el presupuesto y los

indices de avance y gestion.

™. Edwards Deming, Calidad, Productividad y Competitividad, La salida de la Crisis, Editorial Diaz Santos S. A., Espafia,

1986.

- 36-


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended.
. 3 CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.

Click Here to upgrade to
Unlimited Pages and EXps una actitud proactiva y la utilizacion del método

denominado Ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar, actuar) o "ciclo de
Deming", para la estandarizacion de los procesos, subprocesos, actividades
y tareas repetitivas de una organizacion, garantizando en alto porcentaje
resultados planificados y previsibles, avalizando asi, la calidad del producto
0 servicio exigido por el cliente interno o externo, y demostrando que la
cultura de la calidad total es la mejor herramienta gerencial para la

resolucion de problemas.

»Definir Metas
eDefinir Métodos

eActuar
correctamente

sVerificar =Capacitary
resultados de la entrenar
tarea ejecutada A L /L sEjecutar tareas

Gréfico No.- 13: Ciclo de E. Deming

En este sentido, la filosofia de este ciclo se aplica constantemente en
la familia de las normas 1SO 9000, como linea de base para garantizar el
aseguramiento de la calidad en diversos tipos de organizaciones y promover

la mejora continua.
La ISO 9000 es una norma internacional que se aplica a los sistemas

de gestién de calidad (SGC), instituido por la Organizacion Internacional de

Estandarizacion (ISO), con oficina central en Ginebra- Suiza y fundada en
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administrar procesos que mejoren la calidad, la productividad y facilitar el
intercambio comercial de bienes y servicios, tanto para los clientes como
para los usuarios de una organizacion. Estas normas se cumplen de forma
voluntaria, sin embargo, estas normas pueden convertirse en un requisito
para gue una empresa se mantenga en una posicion competitiva dentro del

mercado nacional e internacional.

NORMAS DE LA FAMILIA

PROPOSITO
ISO 9000

: - Establece un punto de partida para comprender las
ISO 9000: Sistemas de gestion ) o o

: normas y define los términos fundamentales utilizados
de la calidad. Fundamentos vy . i

: en la familia de normas ISO 9000, que se necesitan
vocabulario. ; i o

para evitar malentendidos en su utilizacion.

Esta es la norma de requisitos que se emplea para
[S108 Il Sliicincie) ble o iesiileln cumplir eficazmente los requisitos del cliente y los
de la calidad. Requisitos. reglamentarios aplicables, para asi conseguir la
satisfaccion del cliente.

Esta norma proporciona ayuda para la mejora del
[S108 clole Slisicnie) sl o iesiileln  sistema de gestion de la calidad para beneficiar a todas
oleleneelleleel Bllsieidlesss osiel las partes interesadas a través del mantenimiento de la
la mejora del desempefio. satisfaccion del cliente. Abarca tanto la eficiencia del
sistema de gestion de la calidad como su eficacia.

Tabla No.- 1: Normas de la familia ISO 9000 para la calidad

Con el proposito de contribuir como un marco de referencia para
dirigir y operar una organizacion con éxito sostenido, las normas de la serie
ISO 9001:2000 se basan en un modelo conceptual de mejora continua,

enfocado en el cliente.
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NUA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

RESPONSABILIDAD DE

r LA DIRECCION

GESTION DE MEDICION, ANALISIS ¥

RECURSOS MEJORA |
REALIZACION DEL
PRODUCTO
__PRODUCTOS Y SERVICIOS

ENTORNO - NORMAS - PROVEEDORES - MARCO JURIDICO

Gréfico No.- 14: Modelo conceptual de la norma ISO 9001:2000

Principios que se derivan de la experiencia colectiva y el conocimiento
de los expertos internacionales que participan el Comité Técnico de ISO/TC

176, quienes ademas tienen a su cargo la revision de las normas.

Como complemento de la gestion de la calidad, esta lo que se
denomina gerencia por politicas, cuyo marco conceptual es establecer,
desplegar y controlar los objetivos y metas planificadas por la organizacion,
sistema que se apoya en las herramientas de control de la calidad, siete de
las cales fueron recopilados por Ishikawa'?, posteriormente se fueron
afadiendo otras denominadas clédsicas y por Uultimo, aparecieron las
denominadas nuevas herramientas. Cuya clasificacion es resumida a

continuacion.

Las siete herramientas de 1. Diagrama de Pareto

2 |shikawa Kaoro, Qué es el control de la calidad, Editorial Diaz Santos S. A., Espafia.
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Analisis Factorial de Datos

Tabla No.- 2: Herramientas de control de la calidad

En definitiva, la calidad total busca garantizar, a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacion
optimizando su competitividad, mediante el aseguramiento permanente de la
satisfaccion de los clientes y la solucion de todo tipo de problemas, con la
participacion activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de liderazgo,
siendo una estrategia establecer una cultura de calidad donde se privilegien
las aptitudes para el aprendizaje y el compromiso, tanto en términos
individuales como organizacionales, mediante la gestion de tres variables

claves: comunicacion, empoderamiento y satisfaccion.
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Grafico No.- 15: Variables de la cultura de calidad

2.4.Comportamiento, cambio y aprendizaje organizacional.

El comportamiento organizacional es el estudio del comportamiento
humano en el trabajo, la interaccion entre las personas y la organizacion, es
explicar, predecir y controlar dicha conducta. Entender el comportamiento
organizacional mejora también la eficiencia de la organizacion, porque
descubre factores que obstaculizan el desempefio efectivo, entre los cuales
se encuentra el grado de motivacion de los empleados, sus factores de
personalidad y las barreras para la comunicacion. Un gran beneficio que se
deriva del estudio del comportamiento organizacional es que se obtiene
informacion que se puede aplicar en problemas organizacionales para
mejorar la eficacia organizacional. Un problema del estudio del
comportamiento organizacional es que carece de limites claramente
establecidos, algunos especialistas de este campo consideran que abarca
toda la préactica de la administracion, otros se enfocan mucho mas en el

elemento humano y en su interaccion con toda la organizacion.
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aira el estudio del comportamiento organizacional

radica en la comprensién de como se conducen los individuos dentro del
sistema organizacional y en el ambiente global como metodologia para
entender las relaciones transculturales en las organizaciones. En el siguiente
gréfico se observa como se debe analizar las conductas y las dinamicas

hombre-organizacion.

DE| compor‘tamlento] Conceptuallzacmn—p Valorps

\M
Actitu des
Bases
Satlfacmn

COMPORTAMINETO
ORGANIZACIONAL [ Anivel |ab0ra|

e
|

Bases

Bases —F[ Comportamiento grupal ]

4—Trabaio—h- e

[De la personalidad ]

Hahilidades
Comunicacion

En la toma de decisiones]

[Liderazgo] [Negociacic’m]

Gréfico No.- 16: Conductas y dinamicas hombre-organizacion

Aunque, no existen féormulas simples y practicas para trabajar con las
personas, ni existe una solucion ideal para los problemas de la organizacion,
si se puede elevar el nivel de calidad de las relaciones humanas en el
trabajo. Si se esta dispuesto a pensar en las personas como seres humanos
se puede trabajar eficazmente con ellas. Ademds, es preciso que los
trabajadores cambien sus costumbres o deroguen paradigmas, aunque la
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gueremos un cambio, la tendencia natural debera ser reaccionar de forma
natural contra esta resistencia buscando las causas multiples del

comportamiento y no una causa unica.

Para este fin algunos autores clasicos cuando se habla de cambio en
la organizacién, proponen seguir un esquema de tres etapas: descongelar el
status quo, la transicion hacia un nuevo estado y el recongelamiento del

nuevo cambio para hacerlo permanente.

DESCONGELAMIENTO ) TRANSICION RECONGELAMIENTO

Gréfico No.- 17: Etapas del cambio de las organizaciones

a) Descongelar: Es hacer tan ostensible la necesidad del cambio, que el
individuo, grupo o empresa la vean facil y la acepten. Aqui se designa un
agente de cambio preparado, quién dirigird a los individuos, grupos o a la
organizacion en su totalidad a través del proceso. Durante este proceso,
el agente de cambio promueve nuevos valores, actitudes vy

comportamientos mediante el proceso de identificacion e internalizacion.

b) Transicién: Ocurre buena parte de las modificaciones.

c) Recongelamiento: Significa poner en su lugar el nuevo patron conductual
por medio de los mecanismos de soporte, reforzamiento y supervision, de
manera que se convierta en la norma vigente y se reduzca la reincidencia

de la vieja forma de hacer las cosas.
Esto significa que el cambio organizacional es un fenémeno

conceptual, que surgen de la necesidad de romper con el equilibrio existente
y luego de un periodo, si el cambio es exitoso, lograr los objetivos buscados.
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riodo de transicion, se da frecuentemente un

decaimiento temporal del nivel de desempefio, como producto de la falta de
las condiciones necesarias para operar en el nuevo entorno, tanto a nivel
organizacional como personal y de la necesidad de aplicar los recursos
disponibles a dos frentes simultaneos (el viejo y el nuevo esquema de

trabajo), situaciéon que se ejemplariza en el siguiente grafico.

Transicion;

Situacion objetivo

Estabilizaciéon
del cambio

Nivel de performance

Situacion
inicial
Ruptura de
la inercia

Decaimiento
temporal

Tiempo

Duracién del cambio

Gréfico No.- 18: Duracion de las etapas del cambio organizacional

El desafio en todo este proceso consiste en minimizar el decaimiento
temporal, pero sin resignar la profundidad que el cambio requiere y en
reducir la duracion de la transicion pero atendiendo a la capacidad de la
organizacion y de los individuos para absorber los nuevos conceptos y
adquirir las nuevas capacidades que se requieran para asegurar los
resultados finales y su estabilidad en el tiempo.

Otro elemento que influye en el cambio es la informacién, este recurso

esta intimamente relacionado con todos los procesos que se realizan en la

organizacion, tanto a nivel interno como externo. Es por este motivo que es
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cuidadosamente y protegido, por el hecho de significar conocimiento, control
y ser una poderosa arma en la toma de decisiones a cualquier nivel.
Entonces, al pensar en personas poseedoras de conocimiento, la asociacion
con duefios de la informacion es inmediata, generando conflictos en torno a
la esencia del significado de las palabras “dato”, “informacion” vy
“conocimiento” hacia la calidad del proceso de desarrollo de la inteligencia a

nivel personal y organizacional.

CALIDAD

CONOCMIENTO |

CANTIDAD

Grafico No.- 19: Piramide informacional calidad vs cantidad

Teniendo en cuenta los elementos analizados anteriormente se puede
determinar que la principal fuente de ventaja competitiva de una
organizacion es el stock de conocimientos que posee para resolver
problemas. Sin embargo, este proceso que constituye la verdadera riqgueza
de la organizacién se consigue con el paso del tiempo, a través del
aprendizaje individual y de procesos de captacion, estructuracion y
transmision de conocimiento corporativo, como factor esencial de

competitividad y de supervivencia.
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suma, es la clave para que las personas y las

organizaciones puedan ser mas inteligentes, memorizando y transformando
informaciéon en conocimiento. El aprendizaje organizacional no se refiere
s6lo a que la organizacion debe ponerse al dia en los cambios y avances,
sino que a prepararse para adelantar esos cambios, creando conocimiento y
para ello se requiere una revolucion mental. El aprendizaje individual se

manifiesta a través de:

CAMBIOSEN |
LA CONDUCTA |

COMPRENSIO
NY
APLICACION
DE TEORIAS Y
PRACTICAS

CONSTRUCCIO
N DE
MODELOS

ESTABLECER
RELACIONES
ENTRE

HECHOS O
VARIABLES

Gréfico No.- 20: Factores del aprendizaje individual

ANALISIS 0
SINTESIS

Para que estos factores de conocimiento individual, pasen a ser de la
organizacion es necesario que el conocimiento del individuo pase a los
grupos y de éstos a la organizacion. Es decir, la organizacién debera
“aprender a aprender”, no s6lo cuando un individuo hace mejor su trabajo,
sino cuando como resultado de ello, otros miembros actian mediante el
aprendizaje mutuo. Por ello, el aprendizaje en equipo es vital, si los equipos

no aprenden, las organizaciones no aprenden.
Peter Senge en su libro La Quinta Disciplina, lanza el concepto de las

organizaciones abiertas al aprendizaje y define las cinco disciplinas del

aprendizaje continuo que componen una organizacion inteligente.
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Desarrollar la Maestria
Personal.
(dominio personal)

Identificar y
Desarrollar nuestros

Modelos Mentales.

Impulsar la Vision

Compartida.

Fomentar el Trabajo en

Equipo.

FINALIDAD

Consiste en reconocer nuestras verdaderas capacidades
y las de la gente que nos rodea. Solo si conocemos
quiénes somos, qué queremos y qué es lo que somos
capaces de hacer, tendremos la capacidad para
identificarnos con la vision de la organizacion, de
proponer soluciones creativas y aceptar el compromiso

de crecer cada vez mas junto con la organizacion.

Nuestras formas de pensar o modelos inconscientes
(paradigmas), restringen nuestra vision del mundo y la
forma en que actuamos. Conocer y manejar nuestros
modelos o paradigmas nos permitira promover formas de
comunicacion clara y efectiva dentro de la empresa, que
sean un apoyo para el crecimiento y no un obstaculo.

La clave para lograr una vision que se convierta en una
fuente de inspiracién y productividad para la empresa es
gue todos los miembros de la organizacion aprendan a
descubrir en si mismos la capacidad de crear una vision
personal que de sentido a su vida y a su trabajo, que
apoye la vision central propuesta por el lider.

El crear y fortalecer a los equipos de trabajo se centra
fundamentalmente en el didlogo, en pensar juntos para
tener mejores ideas. En el interior de los grupos se dan
infinidad de relaciones inconscientes que van
determinando la calidad del dialogo, tales como:
mecanismos de auto-defensa, sentimientos de
inferioridad o superioridad, deseos de complacer al
superior, etc. Todos estos mecanismos funcionan bajo
patrones que debemos aprender a reconocer y manejar
para reconocer los obstaculos cuando estan a punto de
aparecer, permitiendo que florezca en todo momento la

inteligencia del grupo.
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pensar en términos de sistemas, ya que la

realidad funciona en base a sistemas globales. La
esencia consiste en un cambio de perspectiva de las
situaciones que vivimos para poder identificar las
interrelaciones en lugar de asociarlas a cadenas lineales

de causa - efecto.

Tabla No.- 3: Disciplinas del aprendizaje organizacional

En definitiva, el aprendizaje de las organizaciones no es una técnica,
ni una accién programable sino que surge de una actitud, una predisposicion
para analizar criticamente nuestras acciones y darles sentido. El talento
organizativo facilita o inhibe los aprendizajes, por ello, las organizaciones
necesitan de personas creativas, que propicien el cambio, y deben
establecer un clima favorable a la creatividad organizacional y a la

innovacion.

2.5.Capital intelectual y conciencia de calidad.

El mundo globalizado ha ocasionado que el flujo de conocimiento se
incremente en un ritmo vertiginoso, ante este panorama, las organizaciones
han adoptado la calidad en respuesta al entorno, como una forma de
mantener la competitividad y elevar la productividad maximizando su

rentabilidad.

Aunqgue uno de los principios fundamentales de la calidad total es la
participacion y compromiso de todas las personas en el proceso de mejora
de la calidad de la organizacion, pocas son las iniciativas por identificar,
gestionar y medir los conocimientos de las personas, la satisfaccion de los
empleados, el know-how de la empresa, la satisfaccion de los clientes, etc.

En la actualidad, ya no son los recursos naturales o los financieros los

gue garantizan un futuro de prosperidad en las organizaciones, sino el
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cuenta con recurso humano de calidad, clientes de calidad, procesos de
calidad, elementos fundamentales que debe poseer toda organizacion.

CAPITALHUMANO CLIENTES

CAPITAL
INTELECTUAL

CAPITAL

ESTRUCTURAL PROCESOS

INNOVACION

Gréfico No.- 21: Capital intelectual

La idea de capital intelectual se remonta al menos al siglo XVIII, pero
fue en realidad hasta fines de los afios 50 y durante la década de los 60 que
surgié como un concepto econdmico importante. En ese momento, algunos
economistas tales como Theodore Schultz*®* empezaron a usar la metafora
del “capital” para explicar el papel de la educacion y la experiencia en la
prosperidad del crecimiento econémico. Sosteniendo que la gente invierte en
su educacién y capacitacion para construir una base de calificaciones y

habilidades (un capital) que les redituara a largo plazo.

Otros autores como, Stewart define el capital intelectual como material
intelectual, conocimiento, informacién, propiedad intelectual, experiencia,
que puede utilizarse para crear valor'®. Y, segin Gary Becker el capital

intelectual de una empresa puede dividirse en cuatro categorias'®:

a) Activos de mercado: Potencial derivado de los bienes inmateriales que

guardan relacion con el mercado.

'3 Theodore Schultz , Investment in Human Capital, en The American Economic Review, Vol. 51, 1961.
4 Becker Gary S., El Capital Humano, Alianza Editorial, Madrid, 1983.
'® Stewart , La nueva riqueza de las organizaciones: El Capital Intelectual, Editorial Graniva, 1997.
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b) Activos de propiedad intelectual: know-how, secretos de fabricacién,
copyright, patentes, derechos de disefio, marcas de fabrica y servicios.

c) Activos centrados en el individuo: Cualificaciones que conforman al

hombre y que hacen que sea lo que es.

d) Activos de infraestructura: Tecnologias, metodologias y procesos que

hacen posible el funcionamiento de la organizacion.

Sin embargo, los componentes del capital intelectual reconocidos en
la mayor parte de la literatura son:

CAPITAL

HUMANO

RESULTADOS

CAPITAL CAPITAL

RELACIONAL ESTRUCTURAL
N ~

Gréfico No.- 22: Componentes del capital intelectual

a) Capital Humano: Se refiere al conocimiento (explicito o tacito) util para la
empresa que poseen las personas y equipos de la misma, asi como su

capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender.

b) Capital Estructural: Es el conocimiento que la organizacién consigue
explicitar, sistematizar e internalizar. Quedan incluidos todos aquellos
conocimientos estructurados de los que depende la eficacia y eficiencia

interna de la empresa, como: los sistemas de informacion vy
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patentes y los sistemas de gestion.

c) Capital Relacional: Se refiere al valor que tiene para una empresa el
conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y
sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y su potencialidad
para generar nuevos clientes, como también lo es el conocimiento que
puede obtenerse de la relacion con otros agentes del entorno (alianzas,
proveedores, etc.).

De acuerdo a este planteamiento, la organizacion debe desarrollar,
promover y utilizar las competencias personales de los individuos para
alcanzar la ventaja competitiva del aprendizaje organizacional. Pues de lo
gue se trata es de materializar lo que son capaces de hacer los seres
humanos de acuerdo, no sélo con sus conocimientos, sino con sus
voluntades, capacidades, habilidades y dotes de creatividad libremente

expresada en la organizacién, mediante las siguientes interrelaciones:

LOQUE QUIERE
HACER Y SER

{voluntad, actituc,
motivacion}

O QUEES CAPAZ
LOOQUESABE § DE HACER

HACER 5 (habilidades,
{conocimiento) destrezas,
creatividad)

Gréfico No.- 23: Interrelacién de las competencias personales del individuo
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mpresa fijara las condiciones que permitan que las

personas quieran lo que hacen en lugar de conseguir que las personas
hagan lo que no quieren, convirtiéndose en la base del valor afiadido y en el
soporte fundamental para difundir la filosofia de la calidad total.

2.6.Gestion de la diversidad y perfiles de competencias.

La realidad social con la incorporacion socio-laboral de las mujeres,
de las personas con discapacidad y de las de origen extranjero, el
envejecimiento activo, la normalizacion progresiva de la homosexualidad,
etc., han impuesto la necesidad de articular medidas de gestion de la
diversidad en las organizaciones, donde los ciudadanos requieren ejercer
sus derechos de acceso al empleo, la vivienda, la educacion, la salud, etc., y
contribuir activamente a la construccion de la sociedad. Esta espiral de
cambios ha incrementado la diversidad laboral, apareciendo dentro de las

organizaciones equipos diversos y multiculturales.

Actualmente, la palabra diversidad tiene un protagonismo cada vez
mas evidente por los cambios sociales, demograficos, politicos vy
econOmicos que experimenta un pais. La discusion sobre su impacto en la
sociedad, sobretodo en las empresas, es una necesidad ya que las
tradicionales politicas de gestion, destinadas a grupos homogéneos, estan
debilitAindose rapidamente. Entonces es importante desarrollar actitudes y
comportamientos de reconocimiento del otro en su diferencia para luchar

contra la discriminacion y a favor de la igualdad de oportunidades.

La diversidad no es un término nuevo ni un hecho aislado en la
sociedad, sobre todo en las empresas que gestionan plantillas que estan
formadas por personas con talento y competencias profesionales, pero que
les diferencia su género, su raza, su edad, su religion, sus capacidades
fisicas e incluso su orientacion sexual, y que aun asi, su fuerza de trabajo es

esencial para el funcionamiento de su estrategia empresarial. Por ello,
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rio distinguir entre las dimensiones primarias y

secundarias de la diversidad. Las dimensiones primarias son caracteristicas
gue deberian apreciarse como valores esenciales de la persona: su edad, su
sexo, sus aptitudes fisicas y psiquicas, sus creencias religiosas, su cultura
de origen, su orientacion sexual, y las dimensiones secundarias incluyen,
entre otros aspectos, el nivel de estudios, las competencias y la experiencia
profesional, la capacidad para comunicarse, el sentido de la iniciativa o la

capacidad para hacer frente a los conflictos.

Diversidad
de edad
Diversidad
de género
¢ Diversidad de
conocimientos
Diversidad
de crigen
Diversidad
Diversidad Oi dad Diversidad cognitiva
- iversida de
educativa Demografica # Capital
Humano Diversidad de
experiencia
Diversidad
formativa
Diversidad de
Diversidad valores
de
antigledad
Diversidad

funciocnal

Gréfico No.- 24: Dimensiones primarias y secundarias de la diversidad laboral

Gestionar que personas de diferentes grupos no sufran discriminacion
significa comprender como éstas pueden verse aprovechadas en beneficio
del individuo, la empresa y la sociedad en general. Por lo cual, las empresas
se encuentran en la obligacion de desarrollar la flexibilidad y el dinamismo
organizativo, aplicando una combinacién de actividades que promuevan
practicas no discriminatorias y acciones positivas que capitalicen las
diferencias de origen, conocimientos y competencias de las personas y los

grupos, como una herramienta Gtil de desarrollo.
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d representa una oportunidad de crecimiento y de

desarrollo, a su vez, representa una amenaza, segiin como se comprenda y
conduzca. El problema de la diversidad surge cuando la posibilidad de
acceder a las oportunidades laborales y sociales en igualdad de condiciones
se ven obstaculizadas por la falta de equidad a la hora de la seleccién y de
la promocién laboral, dificultando el trabajo en equipo y la creacion colectiva,
porque aunque individualmente las personas estén capacitadas para
desempefar un trabajo, si son incapaces de trabajar conjuntamente, sus

diferencias solo provocaran pérdidas de productividad.

Por tanto, el desafio de la diversidad es disminuir las diferencias
negativas y potenciar las ventajas que supone. Para ello, un estudio
realizado por la Direccion General de Empleo, Asuntos Sociales e Igualdad
de Oportunidades de la Comisién Europea’® manifiesta que los tres motivos
principales del sector empresarial para gestionar la diversidad laboral son:
Razones econdmicas, cumplimiento de la legalidad y responsabilidad social.

DIVERSIDAD LABORAL

RAZONES
ECONOMICAS
RESPETO A LA LEY
RESPONSABILIDAD
SOCIAL

Gréfico No.- 25: Razones para la gestién de la diversidad laboral

Sin embargo, hoy por hoy, es dificil encontrar propuestas y estudios
sobre la aplicacién, gestibn y manejo de grupos diversos en el entorno
empresarial. Las estrategias de la gestion de la diversidad se enfocan a
ayudar a crear lazos entre los aspectos internos y externos del trabajo de
una empresa, que faciliten la equidad en la promocién interna y el desarrollo

profesional de las personas, basandose en el esfuerzo y en las capacidades

16 Comision Europea, http://ec.europa.eufindex_es.htm
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En este sentido, primero se debe tomar consciencia de cual es el
marco cultural qué buscamos como empresa y como directivos al incorporar
profesionales diferentes y que dominan diversas competencias, ya que no
sélo representan una fuerza de trabajo, porque no son recursos, Sino que
son personas, y si seremos capaces de crear un sistema de comunicacion y
de colaboracion interna que permita a las personas acercarse entre ellas
para compartir sus codigos sociales, religiosos, intelectuales y emocionales,
para que a la hora de trabajar en conjunto, su interaccion se desarrolle de
una forma fluida. Para este fin, la organizacion debe enfocar su esfuerzo en

siete aspectos basicos para la gestidon de la diversidad.

mplementar una cultura de gestion por competencias, para evitar
integracion y la discriminacion

puena gestion de las personas por parte
un doble rol: la integracion en la sociedad y la integracion en la empresa

Transparencia y la claridad en la comunicacion

A traVesfigRNasied: AsRsEi98 PaasovHg dhRestibriesa siYsERifRdcontar con
personas que posean las caracteristicas adecuadas que contribuyan al
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unidades fijas, sino basadas en capacidades que pueden ser utilizadas de
manera transversal, es decir, las destrezas y habilidades que una persona
posee para ejecutar las tareas necesarias para un puesto de trabajo, con la
finalidad de lograr una satisfaccién de las expectativas y necesidades que

poseen tanto clientes internos como clientes externos.

Asi, el modelo de competencias, surge como una alternativa que se
enfoca en los aspectos basicos de la diversidad laboral y logra una gestién
de recursos humanos con una mirada integral, mediante objetivos comunes,

liderazgo, direccién de subordinados y un conocimiento profundo de la tarea

en si.
PERFE DE COMPETENQAS
R
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o ——
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:;& ——
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K owm—
FA  —
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v v k4
El grado de El nivel de potencial Las dreas fuerles
adecuacion de desarrolio y débites
al puesto de la parsona

BB

Gréfico No.- 27: Modelo de gestién por competencias

Conceptualmente, una competencia es un conjunto de destrezas,
habilidades, conocimientos, caracteristicas conductuales y otros atributos,
los que, correctamente combinados frente a una situacion de trabajo,

predicen un desempefio superior. Es aquello que distingue los rendimientos
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La competencia se estructura en base a tres componentes

fundamentales®®:

QUERER
ACTUAR

SABER | PODER
ACTUAR

COMPETENCIAS

A

Gréfico No.- 28: Estructura béasica de la competencia

El saber actuar es el conjunto de factores que definen la capacidad
inherente que tiene la persona para poder efectuar las acciones definidas
por la organizacion. Tiene que ver con su preparacion técnica, sus estudios
formales, el conocimiento y el buen manejo de sus recursos cognitivos

puestos al servicio de sus responsabilidades.

El querer actuar, alude no sélo al factor de motivacion de logro
intrinseco a la persona, sino también a la condicibn mas subjetiva y
situacional que hace que el individuo decida efectivamente emprender una
accion en concreto; y,

El poder actuar, en muchas ocasiones la persona sabe cédmo actuar y

tiene lo deseos de hacerlo, pero las condiciones no existen para que

" Comisién Nacional de la Competencia, http://www.cncompetencia.es/index.asp?m=1&p=&b=2
18 Guy Le Boterf, Ingenieria de la competencias, Ediciones Gestion 2000 S.A., 2001

-57-


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended.
. 3 CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.

Click Here to upgrade to
Unlimited Pages and Expai a, condicionando fuertemente la efectividad en el

ejercicio de sus funciones.

Por esa razon, para aplicar un modelo de gestién por competencias,
se hace necesaria la identificacion de perfiles propios para cada puesto de
trabajo o cargo de una organizacion, que se centren en las
responsabilidades y actuaciones que deberd tener el individuo bajo una

situacion contextualizada.

El perfil de competencias no es mas que un profesiograma que hace
énfasis no en lo que hace el ocupante, sino en lo que logra, es decir, en las
competencias que debe tener o desarrollar para tener una conducta exitosa
en su puesto, ademas le imprime una alta flexibilidad para el disefio de
puestos y constituye un patrén de seleccion, formacidén y evaluacion en la

gestion del talento humano.

CONDICIONES DEL
TRABAJO Y CULTURA
ORANIZACIONAL

REQUISITOS Y COPETENCIAS DEL
RESPONSABILIDAD === PUESTO O CARGO

/

COMOLO |
HACE

' PERFIL DE COMPETENCIAS

La existeﬁ{:&}gcodgoﬂ%ngesrtfiVC&'éag&%rb@‘fgpl A orB%?taenEigda uno de los

cargos de la organizacion, ofrece una herramienta de gran utilidad para el
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y seleccién de personal. Quien selecciona puede

contar no sélo con la tradicional descripcion de funciones, tareas y
responsabilidades del cargo sino también con una descripcién concreta de
las competencias que son requeridas para el buen funcionamiento del
individuo en el cargo. De esta forma, el objetivo de la seleccién por
competencias es encontrar el candidato que se ajuste completamente con el
perfil de competencias requerido en el cargo, mediante la técnica de
comparacién de perfiles.

La seleccién por competencias permite determinar cuales son las
brechas que existen entre las competencias del candidato seleccionado y las
requeridas por el cargo, aportando informacion relevante para poder realizar
un proceso de induccién mas especifico y disminuir el tiempo de preparacion

gue necesita para desempefiarse con eficiencia en sus responsabilidades.

Al disponer de un perfil de competencias, el proceso de plantear
metas de desempefio se vuelve mas preciso y ajustado a cada caso en
particular, lo que facilita la planificacion de las acciones de mejoramiento, el
proceso de evaluacién y a su vez, permite que haya un seguimiento del
alineamiento entre las metas organizacionales y los desempefios de los

trabajadores.

2.7.Niveles y dimensiones del clima laboral

El clima laboral es un concepto relativamente nuevo en materia de
psicologia del trabajo. Las empresas comenzaron a preocuparse por su
medicién luego de conocerse su impacto sobre la motivacion y el
desempeino de los empleados y por tanto, sobre objetivos o resultados

posibles.

De todos los enfoques sobre el concepto de clima laboral, el que ha

demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
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ajador tiene de las estructuras y procesos que

ocurren en un medio laboral®.

En la literatura de investigacion sobre comportamiento organizacional,
la nocion de clima laboral esta definida en principio en términos de
percepciones compartidas de las politicas organizacionales, practicas y
procedimientos. Ademas incluye las percepciones de los empleados y
evaluaciones de las practicas de liderazgo, procesos de toma de decisiones,
relaciones interpersonales entre empleados, papeles, roles,

reconocimientos, apreciaciones y objetivos.

Mientras todas las investigaciones coinciden en la importancia de la
construccién del clima, no hay un consenso aun sobre las verdaderas
dimensiones del clima. Algunos investigadores han propuesto diez
dimensiones principales del clima laboral: liderazgo de apoyo, claridad en los
roles, decisiones participativas, interaccion entre compafieros de trabajo,
apreciaciones y feedback, desarrollo del empleado, alineacién con los
objetivos, demandas propias del trabajo, la moral y la angustia del grupo de
trabajo.

Por otro lado, el clima laboral se ve influido por una multitud de
variables o factores que interaccionan entre si de diversa manera segun las
circunstancias y los individuos. Asi, los aspectos psiquicos, animicos,
familiares, sociales, de educacion y econdmicos que rodean la vida de cada
individuo, intervienen en su consideracion del clima laboral de su empresa.
Esos diversos aspectos que vienen de la percepcion, pueden hacerle ver la
misma situacion en positivo 0 en negativo. Los empleados, en muchas
ocasiones no son plenamente objetivos, sino que sus opiniones estan
condicionadas por la valoracidbn de todas las circunstancias personales

ocurridas en los cinco niveles basicos del clima laboral.

'® Goncalves Alexis, Fundamento de clima organizacional, Sociedad Latinoamericana para la Calidad, 2000.
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Son el conjunto de estimulos que siente un empleado y
gue potencian su percepcion de su empresa como tal,
como organizacion y como lugar en el que trabaja, se

realiza y gana una remuneracion.

Es el conjunto de estimulos que siente un empleado,
ubicado en un determinado puesto de trabajo en la
empresa u organizacion, que potencian su percepcion de
su propio trabajo, el que esta realizando y que desarrolla

en y desde ese puesto de trabajo.

Se trata del estimulo que siente un empleado en razoén
de las remuneraciones econémicas, de todo tipo, que

obtiene en su puesto de trabajo.

Esta conformado por el entorno laboral que rodea a cada
empleado. Ese entorno lo constituyen las personas que

le rodean.

Esta formado por el entorno fisico y material que rodea
al trabajador en su propio puesto de trabajo. También

puede ser motivador o desmotivador.

Tabla No.- 4: Niveles basicos del clima laboral

Por ello, un clima laboral estable es una inversién a largo plazo y los
directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medioambiente
laboral forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y
prestarle la debida atencion.

En consecuencia, es necesario efectuar una medicion del clima
laboral para reflejar lo que hay en la mente y en los sentimientos de los
empleados que participan en la organizacion, a través de la aplicacion de

una encuesta que abarque los siguientes aspectos principales:
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entienden los empleados los objetivos de la

b)

d)

f)

9)

empresa, de su departamento, y coOmo se interrelacionan estos? Mision,

visién, estrategia, etc.

Comunicacion: ¢consideran los empleados que reciben la informacion
necesaria y util por parte de sus supervisores y otros departamentos de la

empresa, como para desarrollar efectivamente su trabajo?

Grupo de trabajo: ¢creen los empleados que el trabajo se hace en

equipo?

Condiciones de trabajo:¢ sienten los empleados que la calidad y cantidad
de trabajo que se espera de ellos es justa, y que cuentan con las

herramientas y el ambiente para llevarlo a cabo?
Oportunidades de carrera: ¢sienten los empleados que la organizacion
ofrece oportunidades de progresar a aquellos que demuestren su

capacidad? Incluye temas como adiestramiento.

Competencia supervisora: ¢.confian los empleados en el conocimiento y

las habilidades de sus supervisores?

Compensacion y reconocimiento: ¢qué tan contentos estan los

empleados con la forma de compensar y reconocer su trabajo?

Metodologia que permitira identificar en la organizacién la existencia

de alguno o varios de los cuatro tipos de clima laboral, propuestos por
Likert™:

% Teorfa del Clima Organizacional de Likert, http://www.conocimientosweb.net/zip/article1578.html
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"En este tipo de clima la direccion no tiene confianza a
sus empleados. La mayor parte de las decisiones y de
los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se
distribuyen segun una funcion puramente descendente.
Los empleados tienen que trabajar dentro de una
atmosfera de miedo, de castigo, de amenazas,
ocasionalmente de recompensas y la satisfaccion de las
necesidades permanece en los niveles psicoldgicos y de
Autoritarismo seguridad. Las pocas interacciones que existen entre los

Explotador superiores y los subordinados se establecen con base
en el miedo y en la desconfianza. Aunque los procesos
de control estén fuertemente centralizados en la cuspide,
generalmente se desarrolla una organizacion informal
que se opone a los fines de la organizacion formal. Este
tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en
el que la comunicacibn de la direccion con sus
empleados no existe mas que en forma de directrices y
de instrucciones especificas.

En este la direccion tiene una confianza
condescendiente en sus empleados, como la de un amo
con sus siervos. La mayor parte de las decisiones se
toman en la cima, pero algunas se toman en los
escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces
los castigos son los métodos utilizados por excelencia
para motivar a los trabajadores. Las interacciones entre

Autoritarismo _ _
los superiores y los subordinados se establecen con

paternalista

condescendencia por parte de los superiores y con
preocupacion por parte de los subordinados. Aunque los
procesos de control permanecen siempre centralizados
en la cima, algunas veces se delegan a los niveles
intermedios e inferiores. Bajo este tipo de clima, la
direccion juega mucho con las necesidades sociales de
sus empleados que tienen, sin embargo, la impresion de
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lentro de un ambiente estable estructurada.

Consultivo

La direccion que evoluciona dentro de un clima
participativo tiene confianza en sus empleados. La
politica y las decisiones se toman generalmente en la
cima pero se permite a los subordinados que tomen
decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La
comunicacion es de tipo descendente. Las
recompensas, los castigos ocasionales y cualquier
implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores y
satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay
una cantidad moderada de interaccion de tipo superior-
subordinado y muchas veces un alto grado de confianza.
Los aspectos importantes del proceso de control se
delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento de
responsabilidad en los niveles superiores e inferiores.
Este tipo de clima presenta un ambiente bastante
dinamico en la cual la administracién se da bajo la forma

de objetivos por alcanzar.

Participacion en grupo

La direccion tiene plena confianza en sus empleados.
Los procesos de toma de decisiones estan
dimensionados en toda la organizacion y muy bien
integrados a cada uno de los niveles. La comunicacion
no se hace solamente de manera ascendente, sino
también de forma lateral. Los empleados estan
motivados por la particion y la implicacién, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, por el
mejoramiento de los métodos de trabajo y por la
evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos.
Existe una relacién de amistad y de confianza entre los
superiores 'y los subordinados. Hay muchas
responsabilidades acordadas en los niveles de control
con una implicacion muy fuerte de los niveles inferiores.
En resumen todos los empleados y todo el personal de
la direccion forman un equipo de trabajo para alcanzar
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y los objetivos de la organizacion que se

establecen bajo la forma de planeacion estratégica.

Tabla No.- 5: Tipos de clima laboral

Por esta razon, la forma mas eficiente y efectiva de mejorar el clima

laboral, es:

a) Utilizar un sistema de medicion de calidad para diagnosticar como varios

elementos del clima estan operando.

b) Implementar un proceso que comprometa a los empleados a reveer el

diagndstico sobre el clima y contribuir en el disefio de acciones a seguir.

3. PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LAS ORGANIZACIONES

3.1.¢Qué es la planificacién estratégica?

La Planificacion Estratégica corresponde a uno de los enfoques de la
planificacion, tanto como la planificacion prospectiva y la planificacion
normativa. El diccionario Larousse, define a la Planificacion como: El
establecimiento de programas econdmicos con indicacién del objetivo
propuesto y de las diversas etapas que hay que seguir, asi como la
estructuracién de organismos adecuados para esta realizacion.

En esta panoramica general, la actividad empresarial considera
herramientas mas especificas como la planificacion estratégica, para el
diagndstico, analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al
guehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las
organizaciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les
impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus

prestaciones.
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objetivos tangibles y mesurables, en procura de un Optimo uso de los
recursos escasos Yy disponibles para alcanzar una ventaja comparativa y
competitiva en el mercado, dentro del menor tiempo, con el menor esfuerzo,
el menor control, el menor costo, el concurso del menor niumero de personas
y con la méas alta calidad®. Todo sistema de planeacién estratégica hace
referencia a la puesta en marcha de un proceso de reflexion y toma de

decisiones que permite responder a las siguientes preguntas basicas:

¢Hacia donde se dirige la
organizacion?

¢ Donde deberia de estar?

Disefio, Desarrolio de . .,
Soluciones de Arguitectura ¢Comollegamos ahi?

Factores Criticos de éxito

¢Como medimos que tan
bien vamos?

¢Comolo alcanzamos?

PoFI&fiEhie: (A9: prafirestrite Jrir odeda s cae o S yaiesitétros en los
que se debe trabajar, partiendo de una situacion inicial (resultado del
diagnéstico realizado) y desde ese punto se establece una trayectoria (arco
direccional) hacia la nueva situacion deseada. Sin embargo, se la disefa y
se la ejecuta durante lapsos de cinco, diez, veinte o mas afos, dependiendo
de la capacidad de liderazgo y de la profundidad que se otorga a la vision de

futuro.

Durante este proceso estara latente el concepto de estrategia, porque
es el comportamiento de una empresa en el tiempo, a través de sus bienes o

! Rojas, Patricio, Desarrollo Organizacional y gerencial-Un enfoque estratégico, Editorial Holding
Dine, 2004, pag. 120.
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| posicionamiento, la diferenciacién y las ventajas

3.2.

comparativas y las competitivas que deben ser sustentadas y sostenibles a
lo largo del tiempo. En este sentido, segun Michael Porter para establecer la
competencia de un sector, de una empresa e incluso de un individuo

considera cinco fuerzas:

a) El sector que lucha con los competidores actuales
b) La amenaza de entrada de nuevos competidores
c) La amenaza de productos o servicios sustituidos
d) El poder de negociacion de los competidores

e) El poder de negociacion de los clientes

Asi nace la Gerencia Estratégica como un proceso donde la
organizacion planifica con claridad lo que desea lograr y utiliza estrategias
para disminuir o anular la incertidumbre, a través de la incorporacion de
mucha creatividad e innovacion, respondiendo rapidamente, con opciones
flexibles a los problemas que impactan la empresa, todo con el fin de tener
éxito crear el futuro y agregar valor. La gerencia estratégica tiene dos pilares
fundamentales: la planificacion estratégica (lo previsible) y la respuesta
estratégica (lo inesperado).

Estructura formal de la planificacidén estratégica

La planificacidon estratégica observada como un sistema formal, estructura
tres tipos de planes, de acuerdo con su alcance temporal y su grado de
detalle. Esta circunstancia define las modalidades que adquiere la direccion

en los diferentes niveles de la organizacion.
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Seleccionar medios, objetivos y

metas. Los ideales son impuestos
por una autoridad superior. Plazo
mayor a 5 afios.

Elige métodos y metas para
objetivos fijados por una autoridad
superior. Plazo (2 a 5 afios).

Selecciona medios para perseguir
metas establecidas por una
autoridad superior. Plazo (1afio).

Gréfico No.- 31: Estructura formal de la planificacion estratégica

3.3. Etapas de la planificacion estratégica.

Toda organizacion no constituye una isla, esta en contacto con una
realidad mayor y opera en un escenario que le influye de manera continua. Asi
la necesidad de identificacién y descripciéon de los escenarios, constituye el
primer paso de la planificacion estratégica que permitira disponer de elementos
de juicio para el diagnostico de la organizacion. Por supuesto existen escenarios
internos y externos que impactan y modulan los efectos de crecimiento y
madurez de toda organizacion. Los siguientes graficos demuestran como los

escenarios externos e internos inciden en la organizacién®.

N ¥

_Y /

\l/

2 Rojas, Patricio, Desarrollo Organizacional y gerencial-Un enfoque estratégico, Editorial Holding
Dine, 2004, pag. 131,137
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Gréfico No.- 32: Escenarios externos y su impacto en la organizacion

!

COMERCIALIZACION TR
PROCESOS

FUNDAMENTALES

PROCESOS DE

APOYO
ADMINISTRACION

CEHICRNG~ FlorsretBies I3 B8 4 ARt S R REA i e lementos de
juicio para realizar su diagnostico organizacional y situacional, confiable y
flexible, en torno a la identificacién de los factores que compone el escenario
externo, donde se analiza las oportunidades y amenazas que tienen que

considerar la organizacion, y con la identificacion de los factores que compone
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anélisis FODA o DAFO.
FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES QUE OPORTUNIDADES QUE

ENCAJAN CON LAS DEBEMOS APROVECHAR
OPORTUNIDADES FORTALEZACES DE LA PARA SUPERAR NUESTRAS

ORGANIZACION DEBILIDADES

AMENAZAS QUE

PODEMOS RECHAZAR A
AM ENAZAS TRAVES DE NUESTRAS URGENTE
FORTALEZAS ACTUALES

PLAN DEFENSIVO

Grafico No.- 34: Andlisis FODA o DAFO

Este estudio de la realidad es el paso previo y fundamental para
continuar con la vision de futuro y la misién institucional. Cuyos resultados son
formulados en términos de objetivos estratégicos. Metodologia de la
planificacion estratégica que se realiza en cuatro etapas como se describe

en el cuadro de continuacion:

DETERMINAR LA
FILOSOFIA INSTITUCIONAL

PLANIFICACION |
ESTRATEGICA |

A—

PROCESO
RACIONAL

QNEGRAL / DIAGNOSTICARY
ANALIZAR ELENTORNO

ESTRUCTURACION DEL
PLAN ESTRATEGICO

DETERMINAR OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

4. Activi | : o . r
3 ctividades dgréﬂco No.- 35: Etapas de la Planificacion estratégica proceso de

planificacion estratégica.

ACTIVIDADES | DESCRIPCION

Iniciaciéon / Impulso Iniciativa de realizar la planificacion estratégica, bien por
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incluye la acciébn de utilizar por primera vez la

planificacion, por persuasion o imposicion.

Actividad consistente en estandarizar los documentos de
la planificacion. También puede consistir en estandarizar

las etapas del proceso y su duracion temporal.

Direccion del proceso de planificacion, estableciendo la
asignacion de recursos disponibles para el proceso, e
indicando las actividades que debe realizar cada grupo o

individuo.

Desarrollo de las etapas de elaboracion de los planes
estratégicos. El resultado final es el plan estratégico de

la organizacion.

Autorizacion a llevar a cabo el plan estratégico elaborado
en la actividad anterior. Dicha autorizacion supone un
cierto grado de poder, al menos formal, por parte de
quién realiza esta actividad.

Comunicacién del contenido de los planes estratégicos

dentro, y si procede fuera de la organizacion.

Andlisis de la desviacion entre los valores planificados y
los realmente alcanzados de ciertos indicadores
determinados en los planes estratégicos.

FUENTE: Mundet (1999).

Tabla No.- 6: Actividades del proceso de planificacion estratégica

3.5. Filosofiade la gestién por procesos

Las teorias de la gestion empresarial han evolucionado en la medida
en que la tecnologia y las relaciones de produccion se han vuelto cada vez
mas complejas. De este modo la Gestién por Procesos se considera una via
para lograr la satisfaccion del cliente, permitiendo optimizar la aportacién de
valor afiadido y ser integrante de la gestion de la calidad. De igual manera,
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basandose en el modelo de procesos.

GESTION POR
PROCESOS COMO
HERRAMIENTA SCORDCARD

SOPORTE

Estas técnicas de gestion han denotado la necesidad de desarrollar el
“enfoque de procesos” a la hora de concebir una empresa exitosa, para
conseguir clientes satisfechos y fieles. En este sentido, primero resulta
importante definir la palabra proceso para comprender la importancia de la

aplicacion de un modelo de gestion por procesos.

La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y
progreso. Un proceso es el conjunto de actividades de trabajo
interrelacionadas que se caracterizan por requerir ciertos insumos y tareas
particulares que implican valor afadido, con miras a obtener ciertos
resultados. Teolricamente, un proceso puede verse como un conjunto de
operaciones que transforman unas entradas en unas salidas, utilizando

recursos (soportes, insumos de apoyo), gestionadas en base a varios
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gue nos suministra el propio proceso en sus salidas.

OTRAS
GESTIONES

FEEDBACK

ENTRADA

=
=

OPERACIONES
INTERNAS

SALIDAS ::

RECURSOS

Gréfico No.- 37: Estructura de un proceso

Ahora, proceso no es lo mismo que procedimiento. Un procedimiento

es el conjunto de reglas, actividades e instrucciones que determinan la

>

MEDICION

manera de proceder o de obrar para conseguir un resultado.

Gréfico No.- 38: Conjunto de actividades, instrucciones o tareas

Por ello, la gestiébn por procesos es un conjunto de actuaciones,
decisiones, actividades y tareas que se encadenan de forma secuencial y
ordenada para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los

requerimientos del cliente al que va dirigido. Es decir, una forma de
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la vision del cliente sobre las actividades de la organizacion.

la clasica organizacion funcional, en la que prima

ROLESY RESPONSABILIDADES = S|
! Objetivos del OBJETIMO DEL PROCESO

Propietario del Proceso

(A peapacs 4 paceme e Csertamcios CONTROL DEL PROCESO
rexponsable del resultado del misma . .““_ .I. o

Gestores del Proceso
Lo gestores del proceso son los
risponsables de realizar y
elnuctuna bos IOCERDE @
wkarmar sobre edot al
propletario

EL PROCESO

Inforemes de Gedlidn

Operadores del Proceso

Loz operadores del proceso san
ok responsables de i
scleadades aspechican y de
irdarmar al gestor del process

AStEEI;EAEEﬂN
RECURSOS

Gréfico No.- 39: Gestion por procesos

Por lo tanto, para adoptar un enfoque basado en procesos, la

organizacion debe seguir los siguientes pasos:

PASOS DESCRIPCION

Identificar los Identificar cada uno de los clientes de una organizacion,
oo ccenecie para ello, hay que conocer que necesita el cliente de un
cellElleeisabEeieles . proceso, como y cuando lo necesita

procesos

Determinar los Conociendo a los clientes, se determina qué productos

factores claves y/o servicios se les esta ofreciendo.

Clecciele e En funcién de quién afecte, existen procesos claves,
procesos estratégicos y de soporte que deben ser representados
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raficamente en el mapa de procesos. Un proceso

3.6.

puede descomponerse en una secuencia de procesos y
asi sucesivamente hasta llegar a los procedimientos.

Facilita la concepcion de la organizacion como un
sistema, a través de una representacion grafica con
simbolos estandares que representan diversas acciones

en el mapa.

Aqui se desarrolla criterios, indicadores y estandares, un
calendario de recogida, recoleccién y codificacion de
datos, y elaboracion de cuadros de mando. Ademas,

tipos de circunstancias para mejorar un proceso.

Tabla No.- 7: Actividades del proceso de planificacion estratégica
Integracion 1SO 9000 y Balanced Scoredcard

Algunos consideran que son dos temas excluyentes, sin embargo hay

forma de combinarlos para lograr un resultado exitoso.

El Balanced Scorecard es una técnica que ayuda a trasladar la
estrategia en accion, provee a la gerencia un mapa comprensivo de las
operaciones del negocio y una metodologia que facilita la comunicacién y
entendimiento de las metas del negocio y sus estrategias a todos los niveles
de la organizaciéon. Actualmente, se utiliza como una forma de medir la
gestion del sistema de calidad total, lo que demuestra que ambos sistemas

son complementarios.

Entonces para iniciar el andlisis de cédmo los principios de la norma
ISO 9000 y el enfoque del Balanced Scorecard, pueden ser incorporados
COmo un nuevo proceso de gerencia estratégica, primero se debe determinar

sus principales semejanzas y diferencias.

- 75-


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

ePOF
CI)'ck Here to upg
Unlimited Pages

omplete

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

Establece serie de requisitos

No se establecen requisitos

Requiere de un conjunto de No establece ningdn tipo de
documentos documentacion

Establece una politica Establece una Oferta de Valor

Requiere de auditoria de verificacion No requiere de verificacion interna o
interna y externa externa

Orientados al sistema de gestion

Orientados al resultado

Los indicadores no tienen relacién

entre si

Los indicadores tienen una relaciéon de
causa y efecto.

Mide la eficacia y eficiencia de cada
proceso

Las metas estan en funcién de alcanzar
los resultados propuestos.

Enfoque basicamente al Sistema de
Calidad, sin incluir aspectos
financieros.

Enfoque a toda la organizacion incluyendo
aspectos financieros.

Su propésito es lograr la oferta de valor
y alcanzar los resultados planteados.

El propdsito fundamental es conseguir la
certificacion.

Establece un mapeo de los procesos e
interrelaciones

Establece un mapeo de indicadores y sus
relaciones causa efecto.

Los resultados no se ligan al
desempefio ni a la bonificacién por
resultados alcanzados.

Los resultados se ligan a la evaluacion y a
la entrega de la bonificacion.

Las aéreas administrativas quedan
fuera.

No considera el ciclo de mejora.

Tabla No.- 8: Semejanzas y diferencias entre ISO 9000 y Balanced Scorecard

Del analisis comparativo, se desprende que el sistema de Gestion de
la Calidad con la norma ISO 9000 es una exigencia del estratégica del
mercado que formaliza las actividades de la empresa respecto a la calidad,
mientras que el modelo de gestion empresarial Balanced Scoredcard incide
directamente en el trabajo estratégico de la empresa en su intensa carrera
competitiva, dependiente del liderazgo y la cultura organizacional de la
empresa, alineados estratégicamente para alcanzar el futuro deseado:
conseguir clientes satisfechos y fieles.

Por ello, se puede concluir que pueden existir empresas con sistemas

de Gestion de la Calidad bajo la familia de las normas ISO 9000 sin tener
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redcard, pero es poco probable que implementen

un Balanced Scoredcard sin un sistema de Gestion de la Calidad.

En definitiva, la integracion de estas dos técnicas empresariales se
encuentra en la actividad de gestionar el control empresarial para alcanzar la
visién, medidos mediante objetivos estratégicos, indicadores de resultado,
indicadores de actuacion y el cumplimiento estratégico, administrando los
recursos para la obtencién de los valores deseados y para la satisfaccion de
las partes interesadas (accionistas, clientes, sociedad, etc.) dentro de un

marco de mejora continua.

El Balanced Scorecard, creado por Robert Kaplan y David Norton a
principios de los 90, nace de la necesidad de cambiar los sistemas
tradicionales de medicion de las organizaciones, mediante un conjunto de
indicadores financieros y no financieros interrelacionados sobre la base de
las relaciones causa-efecto, lo que permite medir el logro de los objetivos a
través de las perspectivas que la organizacion considere importantes.

La mayoria de los autores que han trabajado este tema, coinciden en
gue son cuatro las medidas de comportamiento que caracterizan el Balanced
Scorecard, estas son: resultados financieros, procesos internos, satisfaccion
del cliente y, creatividad, aprendizaje y crecimiento de empleados, a través
de las cuales se puede medir el progreso actual y suministrar la direccion

futura de la empresa.
El Balanced Scorecard ha denominado estas cuatro medidas o

parametros con el calificativo de Perspectivas Organizacionales-

Operacionales, las mismas que se demuestran a continuacion:
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T~_EITo _~

PERSPECTIVA
MERCADOTECNIA-
CIENTE

PERSPECTIVA
PROCESOS PRODUCTIVOS

PERSPECTIVA

DESARROLLO HUMANO-
TECNOLOGICO

Gréfico No.- 40: Mapa estratégico (BSC)

De esta jerarquia se desprende la importancia de innovacién y
adecuacion de todos los procesos internos a las necesidades cambiantes de
los clientes. Por ello, resulta clave que estos estén alineados con los
objetivos estratégicos y que los individuos que laboran en una organizacién
con sus habilidades, conocimientos y actitudes sean lo suficientemente
competentes para poner en funcionamiento dichos procesos.

Esto significa que las organizaciones actuaran de manera eficiente
cuando todas sus actividades interrelacionadas se comprendan y gestionen
de manera sistematica hacia el giro de negocio al que pertenecen.
Sustentandose en lo que se denomina procesos gobernantes, procesos de
apoyo y procesos fundamentales que van a intervenir en la cadena de valor
de la organizacioén y constituird la informacién primordial para el alineamiento
estratégico y de integracion con el escenario interno de la organizacién y con

el escenario externo del mercado.
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LA CALIDAD, ESTRATEGIA Y ALINEAMIENTO

‘EN EL SISTEMA ORGANIZACIONAL DE LA POLICIA NACIONAL DEL

ECUADOR.

4.1.

Metodologia para garantizar con éxito el cambio organizacional en la

Policia Nacional.

En el marco de un contexto democratico con escenarios de gran
incertidumbre y necesidades humanas muy insatisfechas, la Policia Nacional
del Ecuador esta constantemente expuesta a diversas demandas de cambio
en su contexto general, por eso requiere de un modelo estratégico para la
adaptacion social frente al sentimiento de inseguridad que percibe la
ciudadania ecuatoriana y para provocar el cambio de actitud y voluntad

racional de sus miembros frente a su naturaleza de servicio.

En este sentido, para emprender el proceso de cambio organizacional
y lograr que el mismo genere valor en la institucion policial, primero hay que
comprender que todo cambio esta encadenado al comportamiento laboral
del capital humano, como responsable de los procesos administrativos y
operativos de la institucién, y que las personas no son artefactos que
cambian en una fraccion de segundo de un estado al otro (ON/OFF y
viceversa), Sino que requieren su tiempo. Segundo se debe conocer que
todo cambio presenta etapas circunstanciales, deliberadas o planeadas que
deben ser afrontadas para facilitar la adaptacion gradual hacia una situacion
proyectada.

De esta forma, un modelo de cambio, transformacion o revitalizacion
para la Policia Nacional se debe construir mediante una planificacion
participativa, flexible y sistematizada, alineada con el Plan Estratégico de
Modernizacién Policial para el siglo XXI, que rompa tradiciones, habitos y

costumbres, rutinas incorporadas a la forma de ver y operar la realidad en la
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y grupales, temores y resistencias. Es decir, que el modelo estratégico que
redefinird la gestion administrativa y operativa policial, no sélo debera ser
organizativo, tecnologico o de gestion, sino fundamentalmente, deberéa ser

cultural y comportamental.

Con este fin, el siguiente modelo estratégico permitira liderar y
administrar en forma efectiva los procesos de cambio en la Policia Nacional
frente a las dinamicas internas y externas del entorno que le rodea, hacia

una nueva identidad e imagen de servicio social.

sAcciones corrctivas +Definir Objetivos
sAcciones praventiv 5, -Deﬁnlngtas

gfinir Metodos

- N DENRNUEE N A o % POSICIONAR
, CONSTRUR LA 9 —
\ DIAGNOSTICO \ PERFIL DEL R CEUMAELER 1A \(ummap"u L MAGEN E

PRELIMINAR POLICIA IDENTIDAD DELA
5 {DOCTRINA)

{COMPETENCIAS) POLICIA NACIDNAL

+Capacitar I
*Anrendar _
*Ejecutar labor an equipo

.Veriﬂiar resuttados . “le
*Medirel desemperio EE

EMDCIOMAL

IMENEMIEZE, N0
NORAR ELIMPACTO
GEMERADD

Gréfico No.- 41: Modelo estratégico para el cambio organizacional en la Policia Nacional

Este modelo debera ser aplicado con liderazgo organizacional, porque
se apoya en las verdaderas competencias de cada uno de los miembros de

la institucion policial para influenciar, motivar y promover a otros policias a
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junto con la institucion de la cual son miembros activos. Por ello, es
necesario que quien ejerza el liderazgo para el cambio organizacional

policial posea las siguientes caracteristicas:

VISION DEFUTURD [
- B ———
CONOCMIENTO DE

PENSAR EN GANAR LA INSTITUCION
POLICIAL

ORIENTACION DE COMPETENCIA EN

SERVICIO LAS TAREAS

INTEGRIDAD,
PERSPICACIAY
ASERTIVIDAD -

SABERESCUCHAR |

N 1
CAPACIDAD PARA B COMPRENSION POR
MOTIVAR EL ESPIRITU

: - HUM.

Gréfico No.- 42: Atributos de liderazgo policial para el cambio organizacional

Caracteristicas que permitirdn al lider del cambio identificar y
desarrollar las tres etapas principales del modelo estratégico planteado
anteriormente, para enfrentar los nuevos desafios en funcion que las
dificultades del presente son en realidad los obstaculos que se deben

superar con vista al futuro deseado, utilizando las siguientes estrategias.

ETAPAS DEL MODELO ESTRATEGIAS

1. La organizacién debe explicar claramente el por
DIAGNOSTICO PRELIMINAR DE LA

SITUACION ACTUAL, QUE POR
ALGUN MOTIVO SE NECESITA

qué y los beneficios del cambio, detallando
especialmente la vision “hacia dénde pretendemos

ir con este cambio”.

CAMBIAR.

2. Es imperioso, como primer paso, definir el puerto
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de destino de manera clara, sencilla y entendible
para todos.

3. Constituir un solido, fuerte y creible equipo de
facilitacion  del  cambio, heterogéneo e
interdisciplinario.

4. Cuando las personas sientan que pierden algo, se
debe encontrar la forma de compensacion, generar
canales de contencion, capacitar a la gente para
afrontar la nueva situacion.

1. Brindar informacion sobre lo que se hizo, lo que se
estad haciendo y lo que se har4d. No se canse de
informar.

2. No permitir que se pierda el modelo de referencia,
proporcionar elementos e informacién necesaria
para implementar la nueva forma de operar.

3. Definir claramente los objetivos, recordar que éstos
deben ser simples, mensurables, alcanzables y

> realistas.
TRANSICION O MOMENTO POR LA

QUE LOS POLICIAS INVOLUCRADOS
INEVITABLEMENTE DEBEN
TRANSITAR PARA EL CAMBIO.

4. Establecer puntos de control, ser claro en
diferenciar lo urgente de lo importante.

5. Mostar logros, aunque sean insignificantes,
recordar que el éxito es la resultante de pequefios
y cotidianos triunfos.

6. Propiciar encuentros cuyo objetivo sea compartir
mejores practicas acerca de lo que se viene
haciendo, contar experiencias y manifestar
dificultades.

7. Ser claro en la delimitacion de funciones, no
sobrecargar ni duplicar tareas o funciones. Definir
quién esté a cargo de qué.

1. Evaluar la disposicion al cambio de Ila

organizacion.

SITUACION DESEADA A LA QUE
QUEREMOS, O NOS DICEN QUE
DEBEMOS LLEGAR.

Mantener la arquitectura del cambio apropiada.
Crear capacidad de liderazgo y apoyo
Generar la imagen e identidad institucional.

o 0D

Articular sistemas de administracion  del

rendimiento.

Tabla No.- 9: Estrategias para desarrollar las etapas del modelo para el cambio organizacional
en la Policia Nacional
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Nacional, mediante la gestion de competencias.

La Institucion Policial esta conformada por una diversidad de capital
humano proveniente de distintas regiones del pais, con diferente cultura,
costumbres, habitos y distintas expectativas laborales, quienes durante su
vida profesional adquieren muchas actitudes, habilidades, destrezas y
conocimientos en el cargo que ocupan, que por falta de gestion y motivacién
conforma el curriculum oculto de cada policia, convirtiéndose en obstaculo

para el aprendizaje y en un freno para aprovechar el conocimiento en la

institucion.

CAPACIDADES DEL CAPITAL HUMANO POLICIAL

BASICAS CIUDADANAS LABORALES

Para desenvolverse adecuadamente Para desempefiarse en una funcién

Para aprender y realizar diferentes en sociedad, contribuir al

especifica usando diferentes recursos
bienestar comun y al desarrollo de su bajo ciertas condiciones, asegurando
region. ellogro de los resultados.

actividades en el ambito personal,
laboral, cultural ¥ social.

Gréfico No.- 43: Capacidades personales del Policia

De acuerdo a este planteamiento, la Policia Nacional debe disefiar,
promover y utilizar las capacidades personales de sus miembros para
identificar los perfiles de competencia que son requeridos para mejorar
continuamente el desempefio de cada &rea, departamento, jefatura o unidad
policial, como una herramienta estratégica para alinear el capital humano
hacia el cumplimiento de la misién y objetivos institucionales, garantizando el
alto rendimiento de la funcién policial. Y, de esta forma, dejar de percibir los
cargos como puestos fijos, eliminar los estereotipos, prejuicios personales y
la discriminacion, e instaurar la igualdad de oportunidades mediante la
técnica de comparacion de perfiles para encontrar el candidato que se ajuste
completamente con el perfil de competencia requerido para el cargo policial

gue se aspira.
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disefar y evaluar las competencias requeridas por la Policia Nacional, con la

iente propuesta metodoldgica permitird identificar,

finalidad de facilitar la reorganizacion del talento humano policial, la
seleccion de nuevos candidatos y la asignacion de tareas, actividades,
procesos o responsabilidades, y asi satisfacer las demandas actuales y

futuras del servicio policial.

El desarrollo de esta metodologia debe ser paulatino, equilibrado y

sobre

ACTIVIDADES

DESARROLLO DE
COMPETENCIAS

IDENTIFICARY
ANALZAREL CARGO

MODELAMIENTO DEL DISERD DEL CATALOGOD
PERFILDE DE COMETENCIAS

COMPETENCIA
POLICIAL

DISEND DE AMBIENTES DE
GESTION, APRENDIZAJEY
FORMACIO POR
COMPETENCIAS

EVALUACION DE LAS
COMPETENCIAS

AT

L

Gréfico No.- 44: Metodologia para identificar y evaluar competencias policiales
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bn con los procesos generadores de valor de la

institucion policial, donde prime la voluntad de mejora y la conviccién de que

alcanzar el éxito estd en las manos del capital humano de la institucion;

consecuentemente, el factor critico de este modelo estara en identificar el

estado actual de las competencias individuales de los policias y decidir con

responsabilidad querer mejorarlas, utlizando el siguiente esquema de

alineamiento que permitira sincronizar la dinamica entre las competencias de

los policias y los objetivos estratégicos institucionales para alcanzarlos.

MENIAILIDAD

YCULTURA
ALINEADAS

ARIREATIAS

COMPORTA
MIENTO

AlINEADD

EQLIIPOIS
ALINEADDS

ALINEADIA

ALINEACION DEL PERSONAL

i INEORMACION

ENEOCADA

m!ﬂlmh
COIMPETENCIAS

Bispa nsnlmh

OBIJETIVOS

PROCESOS INTERNOS,
APRENDIZAIE,
ORGANIZACIONAL,

Gréfico No.- 45: Esquema de alineamiento de objetivos estratégicos y competencias policiales
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fundamental, la edificacién de la Carrera Policial que haga posible y sea el
soporte técnico-profesional de la transformacién cultural, para el cambio

organizacional y la conduccién eficiente de la Policia Nacional.

4.3. Disefio de un modelo integrador de motivacion, satisfaccion y
desempefio para generar y estimular Policias proactivos, mediante la
filosofia de la calidad total de la norma ISO 9001:2000.

Para asegurar el éxito del cambio organizacional en la Policia
Nacional, a través del valor agregado que genera el comportamiento laboral
de los policias, es imprescindible desarrollar un sistema de motivacion,
satisfaccion y rendimiento, partiendo de los estandares de competencia
definidos en la norma ISO 9001:2000.

Esto buscara compensar y alentar los esfuerzos del capital humano
policial para que puedan ejercer su desempefio a un nivel superior y cumplir
la mision institucional, por constituirse en resultados organizacionales que
expresan el grado de eficacia, eficiencia y efectividad alcanzada por la

institucion policial.

Todo policia es capaz de percibir claramente lo motivacional y
satisfactorio de desempefiar sus actividades como funcionario de la
Institucién Policial, con un grupo de personas que se llevan bien, que se
comprenden, que se comunican, que se respetan, trabajan en armonia y

cooperacioén, sin embargo, se debe aclarar las diferencias que existen entre

estos conceptos.

*Toda fuerza o impulso interior . «Comportamiento productivo del sActitud que surge como
queinicia, mantiene y dirige la individuo consecuencia de la conductay
conducta de una persona con el reflejalos sentimientos del
fin de lograr un ohjetivo [ individuo con relacion a las
determinado. ” recompensas que recibe.

Gréfico No.- 46: Diferencias entre motivacion, desempefio y satisfaccion
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talento humano policial, sumado al tiempo que invierte en el ejercicio de sus
funciones, son los factores claves de éxito para integrar y sincronizar el
comportamiento individual de cada policia con los objetivos estratégicos de
la institucion policial, lo que origina la relacion necesidad - motivacion. Por tal
razon, primero se debe identificar las carencias que se deben llenar o los
desequilibrios que se deben corregir, antes de aplicar cualquier modelo de
satisfaccion y rendimiento organizacional, enfocandose en las necesidades

laborales de sus miembros como plantea el siguiente proceso.

CONCIENCIADELA
NECESIDAD

' MANTENIMIENTO DE LA : TRANSFORMACION DELA
CONDUCTA PARA ALCANZAR NECESIDAD EN UN DESED
ELINCENTIVO ESPECIFICO

N

SELECCIONDEL CURSO DE
ACCION QUE CONDUCE AL
INCENTIVO

DETERMINARELINCENTIVO
QUESATISFACEEL DESEO

Gréfico No.- 47: Ciclo para la identificacion de necesidades policiales

Este proceso apoyara la construccion del clima laboral policial y la
inercia de este, con un alto grado de motivacion, a fin de propiciar el
ambiente adecuado para orientar las habilidades, actitudes y valores de
todos los policias en pos de desarrollar su maximo potencial humano hacia
el alto desempefio institucional. O, expresado en otras palabras: “si el policia
esta motivado y satisfecho en términos laborales, adoptara actitudes
racionales, proactivas y positivas ante la naturaleza de la funcién policial, lo
cual conllevard mayor productividad”.
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enfoca la relacion entre motivacion, desempefio y satisfaccion, expresados
en términos de competencias, comportamiento y mejora continua para
generar un policia motivado, que sienta orgullo, entusiasmo y bienestar en
su labor, de forma tal que exista correspondencia entre el esfuerzo realizado

por él y los resultados alcanzados.

RECOMPENSA RECOMPENSAS
INSTITUCIONAL DESEADAS POR
- EL POLICIA

# Habilidad
vyalores I
= personglidad

* Conocimientos
= Conducta

= Carrera polical
* Reconocimiento
inctitucional
#InCENtivo
EConomico
* Promosion y
desgnacion 3
cargos estratégicns
» Educacion superior
 Franco, permiso,
vacacionss

* Rendimiento
# productividad

0P=0Z2=FZ2= ORBOIZM

Gréfico No.- 48: Modelo integrador de motivacidn, satisfaccion y rendimiento para
asegurar un Policia proactivo

En ocasiones se piensa que al otorgar una recompensa 0 castigo se
esta motivando a un policia, pero en realidad se esta estimulando a que
actuen y reaccionen, de acuerdo a una inmensidad de intereses ya sea por
voluntad propia o mediante cualquier otra necesidad para regular su
conducta y asi reforzar el comportamiento organizacional, mantener la

cultura y los valores institucionales que conduzcan a un alto desempefio
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institucionales.

alcanzar con éxito los objetivos estratégicos

Finalmente, la Policia Nacional necesitar4 analizar, medir y mejorar

los niveles de motivacion para conocer cuando satisfacer una necesidad o

no, cuando castigar o estimular, en este caso se debera medir la satisfaccion

laboral mediante herramientas y técnicas de investigacion cientifica, tales

como la encuesta, el cuestionario y la entrevista.
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NES Y RECOMENDACIONES

La Policia Nacional del Ecuador, cuenta con una estructura organizativa y
funcional rigida, obsoleta y preponderantemente negada hacia todo avance
tecnologico, producto de un marco legal inadecuado, anticuado y tendencioso
gue la conmina a impulsar y mantener un esquema de reaccion, requiriendo
grandes aportes econémicos por parte del Estado. Por ello, es imprescindible
guiar a la institucion policial hacia el cambio organizacional, instituyendo una
Policia Nacional dinamica y flexible, de esta forma, dejar de percibir los cargos
como puestos fijos, eliminar los estereotipos, prejuicios y la discriminacion, e

instaurar la igualdad de oportunidades mediante el perfil de competencia.

Las actividades que desarrolla la Policia Nacional del Ecuador en procura del
orden publico y la seguridad ciudadana, han sido histéricas y sistematicamente
tergiversadas por los diferentes gobiernos, orientandolas hacia un fuerte control
y disciplinamiento social, en un marcado intereses ideolégico y politico-
partidista, donde la represion policial se observa como la repuesta oficial, en
lugar de destinarlas a la proteccién de la ciudadania y el desarrollo comunitario.
Consecuentemente, el cambio organizacional debe promover y utilizar las
capacidades personales de sus miembros para alinear el capital humano hacia
el cumplimiento de la misibn y objetivos estratégicos institucionales,

garantizando el alto rendimiento de la funcién policial.

La Policia Nacional del Ecuador presenta grandes conflictos con su comunidad,
en lo general por las caracteristicas de su misiéon a cumplir y por la metodologia
tradicional empleada para llevarla acabo, traducido en lo interno en burocracia y
duplicidad de funciones administrativas y operativas, y en lo externo en el
descontrol en su lucha contra el delito. Por ello, el nuevo modelo estratégico
gue redefinira la gestion administrativa y operativa policial, no sélo debera ser
organizativo, tecnologico o de gestion, sino fundamentalmente, debera ser

cultural y comportamental.
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