Debates en Sodiologla N.7 29 2004

cultura organizacional:
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concepto para la reforma de la
policial
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Introduceion

La tarea de ser policia resulta ser un trabajo sumamente controvertido

y ambivalente en todas partes del mundo, siempre expuesto a peligros y
tentaciones de todo tipo, que fluctia entre la obligacion de proteger a los
ciudadanos y el estar facultado para reprimir vy castigar en nombre del Esta-
do para hacer cumplir la ley. Se trata de una labor que genera tensiones
particulares, ausentes en otros trabajos v profesiones (Brown 2000: 250}, A

esto se agrega un aumento del sentimiento de inseguridad que invade las
calles de las grandes urbes en América Latina.?

! Este articulo se sustenta en mi tesis de doctora en Filosofia presentada para el
departamento de gobierno de la London School of Economics and Political
Science, aprobada el 30 de noviembre de 2001. A la experiencia que cons-
tituyd hacer esta investigacién se afade mi trabajo desempenado como cons-
sultora para la Secretarfa Técnica de Reestructuracion de la Policia Nacional
del Ministeric del Interior {octubre 2001 -febrero 2002), asi como coordina-
dora de Historias Representativas de la Vislencia para la Comisidn de la
Verdad y Reconciliacién (CVR).

Agradezco a Guillermo Rochabnin y Denis Sulmont por todas las obser-
vaciones v sugerencias que me han hecho llegar para convertir en articulo las
ideas plasmadas en mi tesis.

2 Para el caso sudamericanc, véase referencias de Claudio Beato (2001) v
Gino Costa y Eduarde Castille {1999). En el caso peruano, para el que
solamente poseermnos datos de la ciudad capital, tinicamente el 12% de los
limefinos mayores de 18 afos afirman sentirse sequros en las calles. «F|
miedo en su nivel mas preocupante. Solo uno de cada diez limefios se
siente sequro en las calless. EI Comercio. Diario del Perd, 22 de abril de
2004, p. A2.
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En el caso peruano, esta situacién se magnifica. El Estado posee serias
restricciones para brindar seguridad en el &mbito nacional, sumado al hecho
de que la policia es vista, junto con el poder judicial, como una de las insti-
tuciones mas ineficientes v comuptas® A estas circunstancias se agregan las
secuelas que ocasiond el conflicto armado interno (1980-2000}, que llevé a
mayores suspicacias y enfrentamientos entre la poblacién y el conjunto de
las Fuerzas Armadas y Policiales.

En este articulo vamos a examinar a la Policfa Nacional del Perti (PNP)
a partir de la nocién de cultura organizacional, una dimensién de las organi-
zaciones que emerge en la interaccién social, el didlogo v la respuesta mutua
al contexto exterior, las acciones, estructura y dindmica organizacionales,
que se expresa en habitos, estilos de trabajo v formas de relacionarse com-
partidos. Todas las organizaciones, incluyendo las mas formales, como pue-
den ser los organismos del Estado, e inclusive aquellas de carécter casirense,
operan merced no solamente a un grupo de normas v reglamentos estableci-
dos de manera oficial, sino por medio de un conjunto paralelo de modos de
actuar, sentir, estilos de autoridad e idiosincrasias, que no estan escritos v
que han sido incorporados por sus miembros como parte natural de sus
vidas. Creemos que no se puede entender cémo funciona una organizacién
y, menos aun, intentar modificarla en mayor o menor medida, sin encarar
estos aspectos.

A partir de estas consideraciones generales vamos a examinar nuestro
tema en los siguientes aspectos: a) ¢Qué es lo que han venido siendo las
instituciones policiales en las Gltimas décadas, cual ha sido su marco legal, y
por qué procesos han atravesado, tanto hacia adentro como hacia fuera? b)
¢Qué caracteriza a la PNP actual, en cuanto organizacién y cultura organiza-
cional? ¢} Introducir algunas reflexiones sobre los alcances y limites de los
procesos de reforma que se han dado en la PNP para transformar una situa-
cidén que es insatisfactoria para todos.

i H

A. Constituciones y realidades

El marco inicial del cual vamos a partir es el ordenamiento legal, pues
ahi empiezan las dificultades. Los textos constitucionales entre 1823 y 1979
-—156 anos de nuestra vida tepublicana— han delegado a las Fuerzas Arma-
das la tarea de garantizar la seguridad nacional y el orden interno, con lo cual
las equipara como dos tareas analogas.* Es més, la tendencia en la practica
ha sido confiar a las Fuerzas Armadas la responsabilidad politica de dirigir las
funciones de Estado {Degregori v Rivera 1994; Rospigliosi 1996).

Sobre la percepcién negativa de la ciudadania frente a la PNP consultar
Informe de o Comisién Especial de Reestructuracién de la Policia Nacional
{2002). Lima: Ministerio del Interior, pp. 37-38.

Desde el inicio del periodo republicano hasta 1919, el llamado orden pabli-
co estuvo principalmente resguardado por el Ejército, que también intearé a
grupos de pobladores, sobre todo en provincias. Este conjunto de fuerzas,
sumado a la Marina, integré lo que se denominé indistintamente fuerzas
publicas o fuerzas armadas.
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Entre 1930 v 1580 solamente un gobierno elegido democrédticamente
pudo terminar su mandato, y cuando Alan Garcia gané las elecciones en
1985, era la primera vez en cuarenta afos que un gobiermo civil sucedia a
otro. El autogolpe del 5 de abril de 1992 del gobierno de Alberto Fujimori
inaugurd una nueva etapa de intervencion militar en asuntos civiles.

Recién en la Constitucion de 1979 se confiere expresamente a la policia
la tarea de velar por el arden interno o lo que actualmente denominamos
seguridad ciudadana.® Al respecto, la Constitucién de 1993, hoy vigente,
senala que la policia en el Peru tiene por finalidad fundamental

Garantizar, mantener ¥ restablecer el orden interno. Presta protec-
cidén v ayuda a las personas v a la comunidad. Garantiza el cumpli-
miento de las leyes v la seguridad del patrimonio puiblico y del
privado. Previene, investiga y combate la delincuencia. Vigila v con-
trola las fronteras. {Capitulo XII sobre Seguridad y Defensa Nacio-
nal de la Constitucién de 1993, articulo 166)

La policia, en el cumplimiento de vigilar el orden interno, debe bésica-
mente definirse en funcidn de su habilidad para resolver conflictos sin recurrir
a la fuerza. Un buen policia, de acuerdo con lo que prescribe la actual Cons-
titucidn, estd autorizado a limitar el &mbito de accidon de las personas sin
restringir sus derechos individuales. En cambio, el militar esta entrenado para
combatir mediante la violencia la agresién externa que atenta contra la segu-
ridad nacional. Sin embargo, en los hechos, las Fuerzas Policiales siguen
estructuradas segun patrones militares y tienen en las Fuerzas Armadas su
modelo institucional basico, con lo cual se genera una confusién de roles.

En el Perd, en general, existe una fuerte disociacidn entre las leyes escri-
tas v los habitos cotidianos. La impresion que subsiste es que prevalecen
codigos de conducta ocultos e implicitos que resultan mas importantes que
la ley escrita. Las normas establecidas v aquellas sobreentendidas parecieran
formar dos estructuras que muchas veces se ignoran, niegan o contradicen.
Lo importante no es que existan las dos estructuras —las leyes escritas v los
habitos cotidianos que se apartan de ellas— sino ver qué tipo de relacién se
establece entre ambas v observar cudl de ellas prevalece.

El resultado de esta situacion se expresaria en que los representantes
del Estade no siempre gobiernan de acuerdo con la legalidad formal, v los
civiles nos convertimos en complices de la ilegalidad v corrupcién, La Cons-
titucion no se ha convertido en una referencia fundamental que requle las
relaciones sociales en el Perti. Los limites que el respeto al otro impone, sea
en forma de leyes, valores, normas o patrones de comportamiento, son bas-
tante difusos. No existe un hébito del ejercicio de rendicién de cuentas, signo
de la poca importancia que se le otorga al bienestar v tranguilidad de las
ofras personas. La consecuencia de todo esto se expresa en circunstancias
como la cotidiana agresién en las pistas y calles, hasta la naturalidad con
que se cometen actos de corrupcién a todo nivel.

Ahora bien, en el caso de la PNP al igual que en muchos organismos
publicos y privados, su marco normativo oficial no constituye ni una referen-

El cambio de denominacién de orden intemo a seguridad citdadana obedece
a un enfoque a escala global en el que las politicas de seguridad ponen un
especial énfasis en la prevencion del delito, antes que en su castigo v represién.
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cia completamente central, ni totalmente periférica para el trabajo de la
policia. Como en cualquier oficio, profesion o circunstancia, existen grados
de discrecionalidad, va que no es posible regularizar cada situacién que se
presenta en la vida diaria (Reiner 2000: 86). En la ambigiiedad entre un
marco legal que quiere ser innovador y una practica de tipo castrense hereda-
da de larga data, la actual PNP tiene que definir hoy en dia su desempeiio.
Veamos primero como funciona en tanto organizacion.

i

e prTTr v
B. De las Fuerzas Policiales a la PNP

Las ultimas reformas de la policia llevadas a cabo desde el restableci-
miento del régimen democréatico en 1980 han tenido como objetivo propiciar
cambios para resarcir su menoscabado perfil y brindar un mejor servicio. Dos
son las reformas que més han impactado en la memoria de la policia:

1}  La unificacién de las tres antiguas fuerzas policiales (1986), decisién ini-
ciada durante la administracién de Alan Garcia {1985-1990), consolida-
da mas adelante durante el gobierno de Alberto Fujimori {1990-2000).

2)  La reestructuracién o modernizacién de la PNP iniciada en octubre del
2001 durante la administracién de Fernando Rospigliosi como Ministro
del Interior que, de alguna manera, retomé el espiritu de la reforma de
1986 gestionada por Abel Salinas.

La reorganizacion de las Fuerzas Policiales

Tradicionalmente, las reformas de la policia en el Pertl se han limitado
a modificar las leyes organicas de la policia y a depurar la organizacién
mediante despidos masivos, acompanados de debates jurisdiccionales v dis-
cusiones soterradas con las Fuerzas Armadas en cuanto a la responsabilidad
del control del orden interno.

Hasta el sequndo gobierno de Fernando Belaunde (1980-1985) coexis-
tieron tres fuerzas policiales que conformaron sendas administraciones v es-
tructuras organizativas, auténomas entre si. Ellas eran la Guardia Civil {GC),
encargada de la proteccién del orden interno y la seguridad pablica, la Poli-
cia de Investigaciones del Peri (PIP), a cargo de la investigacién criminal, y
la Guardia Republicana (GR), a cargo del resguardo de fronteras, edificios
publicos y carceles.

La integracidén de las fuerzas policiales en 1986, en pleno conflicto
armado interng, fue impulsada por el clamor publico ante el cacs y desorden
generados por la duplicacién de esfuerzos v competencias entre ellas, que
llegaban a que sobre todo la GC y la PIP se disputaran mediante balazos las
calles y los casos. La reforma se convirtié en un imperativo cuando se descu-
bre la red de corrupcién relacionada al caso Villa Coca, de produccién v
venta ilegal de cocaina, en la cual se vieron involucrados varios generales de
la policia y funcionarios del Ministerio del Interior. La reorganizacidn incluyé
el cese de una gran cantidad de efectivos, incluyendo oficiales de alta gra-
duacidn, Estas medidas se tomaron siendo Abel Salinas el Ministro del Inte-
rior (1985-1988), bajo el gobierno de Alan Garcia.
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Si bien en el tiempo transcurride la unificacion se ha mantenido, toda-
via existe hasta cierto punto, un espiritu de cuerpo proveniente de las diferen-
cias entre las antiguas fuerzas policiales. Las expresiones més vivas de estas
diferencias de estilo se encuentran en la existencia de clubes sociales que
fueron fundados por cada una de las ex fuerzas policiales v la identificacién
entre los miembros de la policia como representantes del denominado cédigo
uno (GC), cédigo dos {PIP) y cédigo tres (GR), as{ como de esterectipos aln
vigentes sobre cada una de ellas. Adin hoy en dia, los entonces integrantes de
las antiguas fuerzas policiales se reconocen bajo una serie de apelativos. Méas
atin, en la organizacidn sobreviven una serie de normas y regulaciones que
provienen de las antiguas fuerzas policiales, junto con otras més actuales.

En esta etapa también se crea la primera delegacion al servicio preven-
tivo de la poblacién femenina, conocida hoy como La Comisaria de Mujeres
de Lima, el 2 de junio de 1988.% La labor de estas instancias comprende las
de registro, brindar servicios gratuitos de asesoria legal, atencién psicolégica,
asistencia social v tépica de salud. asi como de orientacidn y proteccién a la
mujer en casos de maltrato fisico, psicolégico y abuso sexual. Estas delegacio-
nes estan generalmente a cargo de un mayor de la policia.

La Reforma del 2001

No existen evaluaciones que sean de conocimiento publico scbre la
(ltima reestructuracién de la PNP pero definitivamente ha sido fa primera en
empezar a fomentar cambios mucho mas significativos que los simples des-
pidos, a pesar del retroceso que ha venido sufriendo dltimamente.” Estos
cambios van desde la disposicion de designar al personal femenino de la
policia para controlar el trdnsito, la llamada de atencién de «A le policia se la
respetar», hasta medidas entre las que destaca una importante iniciativa de
politica intersectorial plasmada en la ley 27933 de octubre del 2003 («Ley del
Sisterna Nacional de Seguridad Ciudadanan),

El 3 de octubre de 2001 se constituyé una comisidn especial segin
resolucion suprema 0965-2001-IN, encargada de llevar a cabo un diagnésti-
co organizacional, definir una agenda y croncgrama del proceso de reestruc-
turacidén policial (hoy conocida como Procese de Modernizacidn de la Poli-
cia), cuyos propdsitos centrales han sido:

(1} restablecer la confianza de la sociedad en la PNP,
(2) mejorar los servicios que brinda la PNP a la comunidad v

Que existan este tipo de comisarias no significa que las demas delegaciones
policiales no puedan atender, por ejemplo, casos de violacion sexual v vio-
lencia doméstica, como muchas veces se cree. En Lima existen cinco comisa-
rias especializadas de la mujer que corresponden a c¢inco comisarias zonales
de la VI Region de la PNP (Lima, Callao, Las Flores, Independencia v
Pamplona). Actualmente funcionan comisarias de mujeres en Lima, Piura,
Chiclayo, Trujillo, Arequipa, Cusco, Tacna, Huancayo, v existen secciones
especializadas en Moyabamba, Tarapoto, Huacho, lea, llo, Moguegua vy Puno.
Sobre el retroceso en la actual reforma consultese Basombrio vy otros

{2004).
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(3} la modernizacién de diversos aspectos de la vida institucional de la
PNP como:

El marco normativo

Doctrina

Estructura organizativa

Procesos de seleccién

Instruccién

Salud v bienestar del personal

Sistemas de evaluacién del personal

Gestién y administracién de recursos

T@ e a0 o

La ley 27933 de 2003 constituye una importante iniciativa intersec-
torial de politica de Estado y sistema de seguridad ciudadana, cuya misién
es «garantizar la paz y tranquilidad social, mediante un trabajo integral y
sostenido del Estado v la Sociedad Civil» (articulo 2). Esta medida refuer-
za la participacién de la comunidad en la prevencién del delito, juntamen-
te con la Direccién Nacional de Participacién ciudadana (DINPACH), crea-
da en agosto de 1997 mediante RD 2219, que ha promovido Comités
Civicos de Cooperacidén con la PNP y Juntas Vecinales de Proteccién de la
comunidad.

Fli conflicto armado interno (1980-2000) y sus secuelas

La lucha antisubversiva ha marcado fuertemente las relaciones entre
la PNP v la poblacién civil, en especial tratindose de sectores populares,
tanto urbanos como (sobre todo) rurales, La PNP asumié un rol eminente-
mente represivo durante el conflicte armado interno. Al no contar con una
labor de inteligencia adecuada, los civiles fueron percibidos por la policia y
las fuerzas armadas como enemigos a los cuales habia que combatir con
agresién y violencia.? Este conflicto, de acuerdo con las conclusiones del
Informe Final de la Comisién de la Verdad v Reconciliacién (CVR}, no sola-
mente puso de manifiesto las graves limitaciones del Estado en su capacidad
de garantizar la seguridad ciudadana sino, también, mostté que hubo un
componente significative de discriminacién racial y social que impregné la
actuacién de las fuerzas del orden con graves consecuencias.’

La nula o escasa presencia del Estado en términos de orden, seguridad
y justicia fue capitalizada por los grupos subversivos, que terminaron impo-
niendo su propia normatividad en determinadas zonas del pais. Con la exa-

& La guerra también tiene sus reglas, basadas en acuerdos internacionales que
estipulan, entre otras medidas, que las fuerzas del orden tienen la obligacién
de respetar la inmunidad de la poblacién no combatiente, la dignidad de los
prisioneros de guerra vy heridos en combate, 0 que la guemra es justa sola-
mente cuando es defensiva. El Informe Final de la CVR muestra cémo, por
ejemplo, el PCP-SL violé todas estas leyes desde el inicio de sus acciones, al
no hacer identificables a sus combatientes mediante un uniforme y designar
lideres o personeros para efectos de negociacién, v llevé adelante una guerra
sin respeto ni cuartel (véase el Informe Final de la CVR, Tomo II, p. 249).
Sobre las brechas v desigualdades que reveld el conflicto armado interno
véase Degregori (2004).
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cerbacién de la violencia v la coercién que ejercian los grupoes subversivos, la
poblacién aspiraba por seguridad y proteccidn; sin embargo, ante la violen-
cia indiscriminada ejercida por las fuerzas del orden, las personas aprendie-
ron también a repudiarlas.’* La PNP actud como un apéndice de las Fuerzas
Armadas durante la mayor parte del tiempo del conflicto armado en actitud
defensiva. A esto se suma el hecho de haberse producido situaciones en las
que miembros del Estado peruano cayeron envueltos en las redes de la co-
rrupcién y narcotrafico en medio de este complejo y siniestro periodo de la
historia peruana.!!

Un detenido examen de los testimorios, entrevistas con profundidad v
Audiencias Publicas de la CVR sugiere que la poblacién acumuld un recuerdo
particularmente negativo respecto de las fuerzas del orden frente a la subver-
sién, si bien la base de datos de la CVR senala que el nimero de victimas
causadas por la accian del PCP-SL excede a las de las fuerzas del orden,**

CERIA St PRS-+ + VRO S SAMSRESE & 1 SN 5.1 o ;

C. Orgamzamon y cultura oréaﬁnizémional

Aspectos conceptuales

Una organizacion se define como un grupo particular de personas iden-
tificadas con metas y estrategias que implican una estructura, una divisién
del trabajo, criterios para identificar y reclutar nuevos miembros, asi como
patrones de gestién y toma de decisiones {Jepperson 1991: 146}. Las organi-
zaciones se identifican ante una poblacidn, por lo general, mediante determi-
nados establecimientos, locales, emplazamientos fisicos v simbolos {en este
caso, escudos, uniformes, etc.). En cambio, las instituciones no siempre son
visibles, ya que se refieren tanto a pautas escritas como a aquellas implicitas
que aceptamos, perc de las cuales muchas veces no somos conscientes, Las
organizaciones contienen instituciones, pero estas (como la forma del trato o
las jerarquias) no siempre evocan a una organizacidn.

La definicién del concepto cultura organizacional pasa por explicar
qué cultura se refiere al caracter simbélico de la realidad social y a los
patrones de significado que intercambiamos en la interaccién (Thompson

10 Entrevistas realizadas por el equipo de Estudios en Profundidad de la CVR
en el Alto Huallaga (véase el Informe Final de la CVR, Historias Representa-
tivas de la Viclencia, Toma V) sefalan que el rechazo a la policia se debié no
tanto porque esta cometia actos ilegales, sino porque sus miembros no fue-
ron capaces de mantener los acuerdos pactados entre la policia v [a pobla-
cién, Este hecho llevd a que la poblacion apoyara al PCP-SL, que ofrecia
aquetlo que el Estado no pudo cumplir; orden. seguridad v justicia.
Recordemos que a diferencia de otros casos en América Latina, donde ef
conflicto interno se dio en medio de una dictadura, en nuestro caso la vio-
lencia transcurrié en pleno régimen democrético. Para mayor detalle sobre
esta paradoja, consultar en este mismo informe el capitulo de las Fuerzas
Armadas como actor {Informe Final de la CVR, tomo II. Las Fuerzas Arma-
das, pp. 247-376).

Véase el Informe Final de la CVR, Historias Representativas de la Violencia,
Tomo V.
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1994: 12).9 La dimensién simbdélica no incorpora simplemente una reali-
dad imaginada, un cuerpo de mentalidades o imaginarios sociales, consi-
derados como entidades ancladas en las mentes de las personas que inte-
gran una nacién, una comunidad, colectivo, organizacién o grupo
determinado.!* Antes bien, el espacio simbélico implica el acto de repre-
sentar y la capacidad de evocar la presencia (de algo para alguien) de una
entidad vy, por lo tanto, entrafa la creacién de vinculos entre las personas y
las cosas.'s

Las instituciones expresadas en normas, roles o patrones de conducta
gue sostienen una cultura organizacional, se traducen en una tipificacién
reciproca de acciones que se convierten en habito; suponen una economia de
esfuerzos v un saber a qué atenerse cuando las personas se encuentran (Ber-
ger v Luckman 1971: 72). Los esquemas tipificatorios orientan las acciones
de los individuos a valores y significades comunes y compartidos {Habermas
1987: 85). La fuerza de las instituciones no se basa en la amenaza, sino en
una validez consensuada y acuerdos reciprocos entre grupos, cuyos miembros
son capaces de justificar y defender sus acciones si estas son censuradas.

13 Thompson parte de la definicién proporcionada por Clifford Geertz en 1973
{La interpretacién de las culturas), que constituyd un punto de guiebre en el
proceso de desarrollo de la antropologia fuera de los marcos proporclona-
dos por el culturalismo y el funcionalismo. El andlisis de Geertz, asimismo,
constituye un cuestiopnamiento a una manera de investigar en ciencias socia-
les que no toma en cuenta la perspectiva de los investigadores vy sus interpre-
taciones sobre la realidad observada.

' La realidad simbdlica la experimentamos, de acuerdo con D. W. Winnicott,
como un tercer espacio entre el yo y el no-yo, como parte del nosctros, y al
mismo tiempo la percibimos como realidad compartida, separada del noso-
tros. D. W. Winnicott {1967} acufd la nocién de espacio potencial como
espacio del juego, [a creatividad v la cultura, para explicar el desarrolio emo-
cional en los nifios entre un estado de dependencia a otro més independien-
te v auténomo. Autores comao Davis y Wallbridge v Jovchelovitch advierten
que la nocién de espacio potencial se relaciona con el concepte de descen-
tramiento de Piaget (1968), desarrollado para explicar el desarrollo intelec-
tual de los nifios. Asf como la idea de la adopcidn de la actitud de la ofra
persona de G. H. Mead, implican marcos tedricos que explican el desarrcllo
emocional e intelectual de las personas en témminos de la interaccién social v
la capacidad de poder reconocer, entender v tolerar que existan puntos de
vista distintos a nosotros. Ello sugiere la existencia de un aprendizaje de la
convivencia con otros distintos a nosotros y, por ende, un desarrollo meral
como parte de nuestro desarrollo individual v social. Davis y Wallbridge
{1981}

1> En un intento explicito por conceptuar una representacién desde una pers-
pectiva psicoanalitica, René Kaes (1984) explica que los aspectos que estan
en juego en el trabajo simbdlico son los procesos de condensacién y despla-
zamiento, es decir, de contrastes, analogias, asociaciones, metaforas e identi-
ficaciones que concentran una variedad de significados y que aparecen en
lugar de las cosas a las cuales hacen referencia. Siguiendo esta misma linea,
estéd demas insistir en este contexto que los simbolos significan cosas distin-
tas a los objetos aludidos. De esta manera, los simboles, af tomar el lugar de
otras cosas v significar aspectos del mundo para sl v para otros, trazan un
vinculo entre lo manifiesto v lo latente.
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La existencia de instituciones implica el establecimiento de determina-
das convenciones, categorias de pensamiento compartidas, y por lo tanto
principios ordenadores que ayudan a clasificar el mundo, haciendo que las
rutinas se vuelvan tautologias evidentes o verdades sobrentendidas que no
necesitan ser demostradas (Douglas 1987). Instituir significa investir, consa-
grar, reconocer Yy por lo tanto asignar una competencia, un derechc v una
esencia. Instituir implica también desalentar permanentemente cualquier in-
tencién de cruzar la frontera de la trasgresidn {Bourdieu 1999, capitulo 4).
Las instituciones regulan nuestras preferencias y aversiones, delimitando lo
permitido y lo censurado. También regulan nuestra memoria vy, por ende, nos
obligan a diferenciar las cosas que debemos recordar v a las cuales debemos
prestar atencion de aquellas que debemos ignorar, olvidar v por lo tanto pasar
por alte. Una institucidn alcanza su legitimidad cuando a la pregunta de por
qué se hacen las cosas de tal manera, la respuesta es «porque esa es nuestra
costumbre» o porque asi siempre han sido las cosas. Las instituciones tienen
la fuerza de los mitos que transforman la historia en naturaleza (Barthes 1993;
129). como profecias auto-cumplidas que se repiten en un tiempo ciclico.
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D.La PNP como organizacién

Como institucién, la PNP contiene aspectos expresos y reconacidos de
manera oficial, asi como proyectos institucionales implicitos, no escritos, que
para €| observador externo se encuentran ocultos, lo cual genera discursos v
practicas separadas que se traducen en brechas entre la ley escrita y el des-
empeno de la funcién policial. A partir de nuestro estudio hemos encontrado,
entre otros aspectos. que la policia es una organizacién altamente jerarquiza-
da, militarizada y centralizada, cuya forma de funcionamiento dificulta la
fluidez de las relaciones sociales a su interior, asi como también entre la
policia v el pablico al cual atiende.

La estructura organizativa'®

La PNP posee un gran aparato administrativo v una plana directiva
bastante numerosa, dificil de manejar y coordinar. Esto redunda en duplici-
dad de funciones v una toma de decisiones lenta que se procesa por medio
de procedimientos dilatados (Acha 2001). La organizacion revela un elevado
nimero de direcciones administrativas y especializadas, lo que ocasiona que
el Director General ocupe un tiempo considerable en atenderlas, frente a las
labores propias de su cargo, como lo son delinear las politicas generales de la
organizacién y la identificacién de desafios futuros {Acha 2001, Informe de
la Comisién Especial de Reestructuracion-PNP: 81, en adelante CER-PNP) V7

‘¢ La estructura organica de la PNP se rige por la ley organica 27238 de 1999
y reglamento aprobado por decreto supremo 008-2000-IN, promulgado el
4 de octubre del ano 2000.

La Direccion General PNP (DIRGEN-PNP) tiene como principal apoyo a la
Inspectoria General (IG) v al Estado Mayor General (EMG). La DIRGEN-PNP
tiene bajo su cargo mds de una docena de direcciones administrativas, a la
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La CER-PNP coincide con lo anterior al sefialar que, entre otros asuntos, la
PNP presenta signos de deficiente coordinacién y comunicacién interna, un
control deficiente de las acciones y duplicidad de funciones que generan baja
productividad del personal e insatisfaccién de los usuarios.

De otro lado se observa que el personal no se encuentra distribuido
adecuadamente en los diversos grados, y cuenta con un elevado nimero de
mayores, coroneles y generales ocupados en puestos administrativos, en de-
trimento de la principal funcién de la policia, que es brindar seguridad en las
calles (CER-PNP: 107).!® Igualmente no existen criterios claros para designar
el personal en determinados puestos de acuerdo con sus habilidades y entre-
namiento. La constante rotacién del personal impide de la misma manera
acumular experiencia, por lo que, de acuerdo con mis entrevistados, termi-
nan siendo «todistas». Los oficiales v suboficiales pueden, en teoria, especia-
lizarse en orden piblico v seguridad, investigacién criminal, criminalistica,
administracién e inteligencia durante su capacitacién. Sin embargo, cuando
terminan su entrenamiento nada asegura que sean asignados en los puestos
de [a respectiva especialidad. Igual sucede con las sucesivas rotaciones de
personal, por lo que no es posible hacer carrera en este sentido.

Los recursos humanos y economicos

El informe de la CER-PNP (2003: 33) revela que la policia no fue una
prioridad politica ni presupuestal en la década anterior, por lo que los recur-
sos materiales destinados a la seguridad ciudadana sufrieron un profundo
deterioro. Mientras que la poblacién nacional crece, el nimero de policias
estd disminuyendo en términos absolutos. De acuerdo con los estAndares
internacionales deberia de haber un policia por cada 300 habitantes (Costa y
Castillo 1999). En el territorio nacional en su conjunto existe una distribucién
desigual entre poblacién v nimero de policias. En promedio, solo se dispane
de un policia por cada 1,400 personas.*® Si por un lado encontramos distri-
tos como San Isidro donde existe un policia por cada 169 habitantes, en Villa
El Salvador hay uno por cada 1,682 pobladores (CER-PNP: 114), y al otro
extremo zonas del pais donde la presencia de efectivos policiales es nula,?

Direccién de Instruccion v Doctrina (DINSTDGC-PNP}, doce Direcciones
especializadas y trece regiones policiales.

**  La CER-PNP pasé al retiro a 600 oficiales de las jerarquias de mayor a

general por renovacién de cuadros que hizo que la pirdmide de oficiales

policfas se equilibrara principalmente al nivel de generales (que pasé de 48

a 29) y coroneles (751 a 518), y mantuve la proporcién en los demas casos.

Véase «Solo hay 1 policia por cada 1400 personass. El Comercio, Lima,

lunes 6 de diciernbre del 2004. Portada.

20 En 1995 la PNP contaba con 103,193 miembros. Al 31 de octubre de 2001,
la PNP integraba 93,889, de los cuales 11,346 miembros de la policia per-
tenecian a Sanidad de la PNP (aunque no necesariamente trabajen todos
elios ejerciendo una funcién relativa a su especialidad}. En un periodo de
seis afios, los efectivos policiales han disminuido en aproximadamente un
10%. Para calcular el promedio de policias por habitante, tenemaos que sa-
ber el ndmero aproximado de policfas que sale a resguardar las calles, des-
contando a los miembros de Sanidad, unidades administrativas v algtin
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Debido a la complejidad de Lima Metropolitana vy al hecho de que
Lima concentra més de la mitad de los delitos que ocurren en el pafs, el
nimero de comisarias se ha incrementado en la capital de manera conside-
rable, mientras las zonas rurales siguen siendo por lo general lugares de cas-
tigo para los miembros de la policia. En Lima labora cerca de la mitad del
personal de la PNP a escala nacional (Costa v Castillo 1999: 18). Esta situa-
cién ha llevado a crear un sistema de cuatro Jefaturas Metropolitanas en
1997, coma niveles intermedios de decisidn, supervisidn y control entre las
comisarias y la VII Regién Policial.

La precaria situacidn econamica de la PNP incluye los vehiculos que
se dejan de usar por falta de gasolina, las cuentas de agua y energia eléctri-
ca que se acumulan. En ocasiones sucede que los policias se ven obligados
a cubrir estas deudas de sus propios bolsillos, con el fin de poder seguir
trabajando.

Pese a que cerca del 94% del presupuesto anual se destina al pago de
remuneraciones, los ingresos del personal PNP son magros.® Los bajos suel-
dos obligan a los miembros de la PNP a trabajar en sus dias de franco, y
prestar un servicio individualizado con cenocimiento del comando, como
guardias de seguridad en bancos, universidades o bancos privados, u ofre-
ciendo servicio de taxi o contribuyendo en algin negocio familiar. Es muy
probable que esto redunde en una baja productividad del personal, por las
largas jornadas de trabajo que tienen que cumplir (Acha 2001).2 Ser policia
al parecer ya no resulta una carrera tan atractiva como lo podria haber sido
anteriormente.

A este hecho se anade el aspecto controvertido de desempenarse como
policias privados portando sus uniformes y armas oficiales, con la agravante
de que en caso de ocurrir un accidente, crimen o robo, serda considerado
como un incidente fuera de servicio. Queda, por otro lado, el case de los

porcentaje de las policias especializadas que no salen. Del toial de personal
policial, 60% aproximadamente estd distribuido en las 12 regiones palicia-
les, 23% en las unidades especializadas v 17% labora en oficinas adminis-
trativas.
21 Los estudios econdmicos indican que tos verdaderos perdedores de la con-
traccion econdmica experimentada desde 1976 son los asalariados, particu-
larmente aquellos provenientes del sector estatal. En 1992, los salarios rea-
les de los empleados del sector pablico alcanzaron solamente un 10% de los
niveles de 1981 en contraste con el 35% del sector privado {Figueroa 1995:
21}. En cuanto a la PNPE en 1997, un oficial recibia una remuneracién men-
sual bruta que estaba entre $/. 825 v 5/, 1,756, mientras que un suboficial
recibia entre 5/. 778 y §/. 992. Los sueldos son, ademas, similares para
distintos niveles. Por ejempio, el sueldo liquido de un suboficial de tercera
con ¢inco anos de experiencia es de $/. 698, mientras que el de un suboficial
superior con 35 anos de servicio es S/. 874, es decir solo 25% mayor (Ortiz
de Zevallos v Pollarolo 2000: 19; Costa y Castillo 1999: 13).
Los miembros de la policia que brindan servicio al publico trabajan general-
mente bajo un régimen de 24 x 24; es decir, cumplen un dia de servicio {va
sea, por ejemplo en el resguardo interno de las carceles, servicio de comisa-
rias, policias de transito, etc.) seguido de un dia de descanso. El hecho de
trabajar los dias de franco es algo que ya se encuentra institucionalizado v
cuenta con el permiso del respectivo comando como una via de alcanzar
mayores ingresos, lo que se cumple en el ambito individual.
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miernbros de la policia que estudian carreras paralelas {derecho en los varc-
nes: idiomas y obstetricia en las mujeres, por ejemplo), con la idea de ¢jercer
en un futuro profesiones mejor remuneradas.

De la jerarquia formal al poder personal

éQué tan «weberiano» es el funcionamiento de la PNP en tanto buro-
cracia? ¢En qué medida, por ejemplo, los directivos tratan a sus oficinas
como propiedades personales y tifien las relaciones laborales de sentimientos
propios de los espacios privados? ¢Hasta qué punto se fomentan relaciones
de servidumbre entre los miembros de la PNF? Me explicaba un General
retirado que, desde su experiencia, el respeto al superior implica no solamen-
te acatamiento de las normas escritas sino, también, satisfaccién de capri-
chos personales v situaciones que incluyen hacer un esfuerzo por participar
en todo entretenimiento que sea de interés del jefe, sea jugar golf, tenis o ping
pong para darle gusto y quedar bien. Este rasgo queda reforzado por el uso
del pronombre posesivo smi» delante del rango, independientemente de la
edad y antigliedad.® Asi, puede darse el caso de suboficiales antiguos salu-
dando como «mi oficial» a jévenes egresados de la escuela de oficiales. Una
de las recomendaciones de la CER-PNP se orienta precisamente a modificar
el articulo del reglamento disciplinario de la PNE, que instituye el usc arraiga-
do de corte militar del «mi», por el uso de sefor o sefiora,®

El Informe de la CER-PNP ha identificado de manera exhaustiva y
precisa las carencias y mal funcionamiento administrativo de las comisarias.
Sin embargo, poco sabemos de las diversas légicas que subyacen a la inter-
accién entre policias y pobladores, como se definen las diferentes culturas
organizacionales desarrolladas en las comisarias Jocales, y cémo estas se ven
influidas por el entendimiento, expectativas v demandas de los pobladores
hacia la funcién policial.

hi 3

E. La cultura organizacional de la PNP: algunos rasgos

El principal objetivo de este articulo es precisamente llamar la atencién
sobre aquellos aspectos de las culturas organizacionales de la policia que,
por ser mas dificiles de modificar, usuaimente pasan desapercibidos para
fomentar el cambio. En esta oportunidad vamos a enfocar el anélisis princi-
palmente en los aspectos internos de la organizacion (que también influyen

23 Al hacer este tipo de observaciones en octubre del 2001 en la ponencia que

presenté en el cologuio uEtica, Cultura Civil y Reorganizacién de la Policia
Nacional» organizado por el Congreso de la Reputblica, a diferencia de los
demads casos, la reaccidn de la oficialidad fue violenta: se retiraron del evento
en medio de mi discurso. Este hecho representé un dato importante para mi
investigacién: los oficiales generales no soportaron que una mujer pusiera
ciertos reparos a determinados aspectos de la organizacién. Una vez més, la
fuerza de las palabras no esta en el discurso sino en la autoridad que encama
la persona que lo pronuncia ante los ojos del interlocutor.

Véase el Informe de la Comisién Especial de Reestructuracién de la Policia
{2002}, p. 122.
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en {a relacion con el munde exterior), v queda pendiente un examen directo
de la interaccién entre la policia y la sociedad civil.

Las culturas organizacionales se hallan ancladas en marcos institucio-
nales que conllevan clasificaciones y categorias que delimitan el mundo v
trazan fronteras enire roles, funciones v jerarquias. A su vez, todo ello se
halla tenido de conflictos v una distribucidn heterogénea del capital simbéli-
co. En lo que sigue nos vamos a limitar a examinar algunos aspectos que
hemos identificado en la cultura organizacional de la PINP Ellos tienen que
ver con su orenfacién hacia las Fuerzas Armadas como modelo ideal, y las
relaciones de género,

Las fuerzas armadas como modelo

Hemos visto que, a lo largo de su historia, las fuerzas policiales han
tenido a las fuerzas armadas como ideal de organizacién e institucidn; sin
embargo, mucho del «modelo» castrense que hace parte de la cultura de los
oficiales de este organismo se concentra en lo estético. Esto dltimo se mani-
fiesta, por ejemplo. en una amplia aceptacion del porte mifitar. Esta caracte-
ristica ba impregnado la actuacion de la organizacién. Los miembros de la
PNP en todas sus escuelas mantienen un entrenamiento de tipo militar en
detrimento de una formacién mas civil. Asi, un motivo de controversia, le-
vantado en la reforma def 2001, es la discusién alrededor de la talla de los
candidatos, que fuera disminuida por los asesores de la reforma de 1986, de
1.70 m a 1.65 m, pues ponia a discusion el valor del «porte militar».

Otro aspecto tiene que ver con la comprensién v el estilo de ejercicio de
la autoridad. En una oportunidad fui testige de cémo un Coronel ordenaba
a un Mayor, gue se encontraba a varios metros de aquel, a recoger el papel
gue se le habla caido al Coronel en mencién. El Mayor tuvo que atravesar la
sala disciplinadamente: existe la norma no escrita de obedecer «sin dudas nj
murmuraciones» v actuar «de acuerdo con la conveniencia del comandon.
Con estupor observé en ofra circunstancia cdmo miembros de la policia de
menor rango se levantaban de sus asientos y saludaban con gestos marciales
a un oficial cada vez que este transitaba por el pasadizo, lo que ocurri6 tres
veces en el lapso de unos pocos minutos.

Un tercer aspecto tiene que ver con el fenotipo. De acuerdo con un ex
funcionario del Estado, el reclutamiento esta basado en un concepto elitista
que favorece la captacién de personas con rasgos blancos (o considerados
blancos) en perjuicio de personas de piel oscura que ademas, por ejemplo.
tienen «la desdicha de apellidarse Quispe». La encuesta de la CER-PNP sena-
la que un 57.9% de los miembros de la policia opina que los requisitos
vinculados a la presencia son «adecuadoss, pero na obstante un 74% afirma
que de acuerdo can su experiencia, en el examen de ingreso se muestran
visos de favoritismo (CER-PNP 2003: 49-50}.2 Contradicioriamente, las

¥ La encuesta mide el clima laboral de los miembros de la PNP La diseié y
apliqué como parte del trabajo para la Secretaria Técnica de la CER-PNP Los
resultados de la encuesta sirvieron de base para el Informe de dicha Comi-
sién el afio 2002, La tabulacién y el analisis de la encuesta fueron realizados
por la oficina de [magen Publica de ta Universidad de Lima. Fl informe
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entrevistas que realicé en 1996 y 1998 revelaban casos de favoritismo perso-
nal y preferencias estéticas en la policfa, como la importancia del ya mencio-
nado porte militar, sinénimo de ser alto, varén, tener «buena presencia» {lo
que significa una preferencia por los rasgos blancos y de tipo occidental), ser
vigotosa y poseer don de mando.®

La ideologia racista en la PNP se expresaria en frases como «aunque
burro, pero blanco» en contraposicién a «podra ser inteligente, pero es feo».
Los suboficiales que operan en las calles poseen rasgos fisicos distintos a los
oficiales que laboran en las oficinas y a los cuales no se les ve circulando
plblicamente. Mi estudio revelé una realidad poco conocida para el piblico
en general: la estructura jerarquica de la policia reproduce las brechas y
desigualdades de la sociedad peruana entre la poblacién criofla-misti (oficia-
les) v la nativa-menos-blanca (suboficiales).

Uno de mis informantes considera que la entrevista personal que forma
parte del proceso de reclutamiento de los candidatos de oficiales policias
representa claramente un mecanismo para filtrar aquellos elementos «no
deseados» para representar la fachada de la organizacidn, como por ejem-
plo, a mulatos, indios, cholos y negros, que, ademas, carecian de influencias
o padrino, lo cual se plasma en observaciones como la siguiente:

iQué mal se reflejarfa que la policia tenga un general negro! {Acaso
—comentaba un General— usted ha visto negros en la Marina? Del
misme modo nosotros (los policias) no podemos permitir que exis-
tan generales que vivan en pueblos jévenes. Esa gente proviene de
familias desintegradas y cohabitan con criminales y la promiscui-
dad. Definitivamente no podemos reclutar prostitutas cuyos herma-
nos son criminales. (Comentario recogide por un asesor de la refor-
ma de la policia de 1986)

No sorprende, de acuerde con esta mirada, que las redadas (que de por
sf son ilegales) se efectiien basicamente en los margenes de la ciudad, o que
exista un prototipo de sospechoso en las detenciones, plasmade en personas
con caracteristicas estéticas poco valoradas en la sociedad.

Supuestamente, esta situacién ha sido revisada finalmente por el pro-
ceso de modernizacién iniciado en 2003, v se ha encargado a universidades

como la Pontificia Universidad Catélica el proceso de ingreso a las escuelas
de oficiales de la PNE

El género

Los antecedentes de la incorporacién de la mujer a la Policia Nacional
se remontan a la creacion de la Escuela Femenina de la PIP en 1956 v la

solamente incluye algunos resultados de las encuestas que fueron aplicadas
a miembros de la PNP de todos los rangas, entre noviembre de 2001 y enero
de 2002, en las ciudades de Lima, Cusco, Piura, Arequipa, Trujillo, Chiclayo,
lca, Huaraz v Pucallpa.

Los medios de comunicacién de la época sugieren que Alan Garcia siendo
presidente a sus 36 afnos, en contraste con la imagen deslucida y poco enér-
gica de Francisco Belaunde en su segunda fase, representaria este prototipo
de porte militar.
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fundacién de la Escuela de la Policia Femenina de la GC en 1978 durante la
sequnda fase del gobierno militar (CER-PNP: 151),

Diversos estudios a escala internacional han caracterizado a la policia
como una entidad que desarrolla un espiritu de cuerpo, mantiene un caracter
cerrado, es resistente al cambioc v se maneja bajo criterios considerados pre-
dominantemente mascufinos {Reiner 2000, entre otros}. El caso peruano no
seria una excepcion a la regla. Asi, por ejemplo, la autoridad del personal
femenino en la PNP no tendra el mismo valor ni eficacia simbélica que la del
varon.

Desde que fueron aceptadas como parte de la organizacién en 1978,
las mujeres policias han estado basicamente relegadas a roles que Carol
Gilligan (1993) calificaria como propios de la moralidad del cuidado vy res-
ponsabilidad, v han desempefado el papel de secretarias, protectoras de
menores, o el ser expuestas como elemento decorativo.?” El personal femeni-
no es el grupo preferentemente designado, por ejemplo, para asistir no sola-
mente a velorios y sepelios oficiales del personal PNP sino, tamnbién, incluso
de los familiares de la oficialidad, sin importar mucho si ellas estan en su dia
de franco o no; mas grave aun, independienternente de la funcién laboral
que cumplan, sea que ese dia les toque trabajar para la policia de sanidad,
una comisaria o formen parte de la policia de transito:

Se nos considera para todo tipo de comisiones por orden del Co-
mando: comisidn al estadio, comisién a ceremonias. Muchas veces
hay partidos internacionales, desfiles —labor ajena— y se lleva al
total del personal femenino. (Suboficial mujer que labora en comi-
saria, 31/01/02)

El resultado de grupos focales que llevé a cabo con mujeres policias
oficiales y suboficiales en enero del 2002 por encargo de la CER-PNP eviden-
ci¢ la existencia de representaciones de género controvertidas. En ellas pare-
ce haber entre los varones oficiales la tendencia a favorecer a representantes
del «ideal» de mujer expresado en ser Joven, bella, soltera y subalterna», en
oposicidn a «mayor de edad, fea, oficial, con hijos».® Esta situacién ocasio-
na episodios de favoritismo que menoscaban el sentido de autoridad de las
oficiales policias mujeres, tal como se manifiesta en la siguiente afirmacién:

Para el puntaje de fin de afio no solamente cuentan las sanciones,
sino el criterio de cada jefe de unidad, de cémo le caiste. Para que te
califique bien, tienes que llevarte bien con su amiga. {Oficial femeni-
na PNP Unidad de Transito, 29/01/02}

Desde la otra orilla, encontramos explicaciones para sostener estos es-
tereotipos: las colegas vy subordinadas mujeres embarazadas o que poseen

27 De acuerdo con los datos proporcionados por la Direccién de Personal de la
PP el personal femenino representa un 12 .58% del total de efectivos. Las
mujeres policias estan especialmente concentradas en la Direccion de Sani-
dad con 23.3% del total de personal femenino, seguido de la Direccién de
Seguridad Vial ¢con el 14.3% v la VII Regidn Policial (Lima) con otro 14%.

2% Los grupos focales fueron disefiados, conducidos e interpretados en el mar-
co de mi participacién coma consultora en la Secretaria Técnica de la Comi-
sién Especial de Reestructuracién de la PNP en enero de 2001,
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hijos son simplemente un fastidio en la medida que no pueden disponer
libremente de sus dias de franco o extender su dia laboral trabajando horas
extras:

La chica tiene dedicacién por el trabajo v una aptitud buena. Es
mas, le encanta venir a patrullar éPor qué? Porque es dedicada,
soltera, sin compromiso, entonces te pueden apovar en tu trabajo.
No estén con el problema de que tenga que ir a ver a su hija. Bueno,
la chica también tendra sus reuniones como cualquiera, es normal,
pero se dedica. (Oficial vardn, responsable de comisaria de muje-
res, 04/02/02)

La caballerosidad v galanteria de la que fui objeto de parte de algunos
miembros de la oficialidad de la PNP. durante mi trabajo en el CER-PNP,
terminaba abruptamente alli donde empezaba el tetreno del trabajo intelec-
tual y el intercambio de ideas. A menos que uno adoptara como mujer,
gestos y tono de voz de mando, y estuviera al mismo tiempo respaldada por
autoridades como el ministro o viceministro, 1a labor de ser escuchada resul-
to, desde mi experiencia, particularmente dificil (si no imposible) frente a la
oficialidad de la PNP

By T LERY
F Los intentos de reorganizacién de la PNP
v la cultura organizacional

El Pert es un pais complejo v variado, compuesto por una poblacién
social y culturalmente muy diversa y heterogénea. Si bien la ley es tnica, esta
debe entender sobre qué tipo de poblacién opera, va que ella también posee
sus propios conceptos y practicas de lo que constituye el orden, cémo llevar
a cabo estrategias de seguridad v lo que significa el sentido de la justicia en la
resolucién de conflictos. Las reformas policiales generalmente no contem-
plan esta dimensién en el disefio e implementacion de las politicas y cambios
en materia de sequridad ciudadana. éCémo configurar un perfil de la policia
de acuerdo con los requerimientos de la poblacion, que ademas no se desvie
de lo que la norma prescribe? Méas afin, sabemos que existen amplias zonas
rurales donde la presencia del Estado es escasa o nula {Qué tipo de orden
social v formas de resolucién de conflictos establece la poblacién en lugares
dende no existe la policia?

Como ya hemos mencionado, a raiz de Ja dltima reforma policial, por
primera vez se habria propuesto una politica multisectorial de prevencién v
control de la seguridad ciudadana. Sin embargo, la pregunta sigue siendo
qué garantiza que medidas de este tipo pasen finalmente del papel a la
préctica. Las normas v politicas de Estado por si solas no garantizan necesa-
riamente su cumplimiento. Sin suficiente soporte técnico y mecanismos ade-
cuados, este proyecto corre el riesgo de devenir en una entidad formal sin
efecto o impacto alguno. Las politicas v reformas de Estado se formulan e
implementan generalmente sin elaborar un diagndstico previo acerca de el
terreno sobre el cual van a operar, suponiendo, ademds, que los agenies de
cambio —en este caso los policias— son personas neutrales sin capacidad
de reaccion v visiones propias del mundo. Por el contrario, las transformacio-
nes finalmente van a ser plasmadas por personas v organizaciones concretas
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que poseen idiosincrasias particulares; esto Gltimo, entre otros factores, es
importante a tener en cuenta para, por ejemplo, neutralizar y prevenir posi-
bles resistencias al cambio,

Si bien el diagnéstico de la CER-PNP apunta acertadamente a acercar
a |la PNP a la poblacién, no solamente habria que renovar su funcionamien-
to v estructura organizacional por medio de narmas escritas sino, también,
tomar en cuenta las précticas y patrones de comportamiento institucionali-
zados que prevalecen en el diario quehacer de los policias, que se aceptan de
manera implicita en la produccion y reproduccion en el desemperio de las
rutinas diarias. Estos habitos, valores, practicas y creencias se filtran desde
que los policias son formados v capacitados y muchas veces pueden resultar
un obstaculo en la implementacién de cambios v reformas. Nos faltan estu-
dios que examinen, por ejemplo, los efectos del conflicto armado interno en
las relaciones policias-ciudadanocs. Necesitamos reformas integrales v estra-
tegias que garanticen, no solamente el compromiso de los oficiales v subofi-
ciales para que reconozcan ampliamente v hagan suya la reforma, sino,
también, el apoyo v respaldo de la sociedad civil para garantizar el cambio.
La pregunta no se queda en cémo nos organizamos mejot, sino en cémo los
miembros de una organizacion hacen suya la reforma y la implementan con
conviccién y de manera coherente.

Una de las tareas que queda pendiente es iniciar un profundo examen
de las pautas de conducta y creencias més arraigadas en el desempeno dia-
rio de las rutinas de los servidores de] Estado peruano.

L as funciones de prevencion, proteccidn, auxilio, apoyo y resolucidn de
conflictos se canalizan principalmente por medio de las comisarfas. Ellas son
los lugares centrales de encuentro entre la PNP y la poblacién, donde se
manifiesta de manera més directa la verdadera razén de ser de la policia.
Una poiitica de seguridad del Estado que tenga alcance masivo deberia cen-
trar sus esfuerzos en reforzar el trabajo de las comisarias, sobre todo, tenien-
do en cuenta por lo observado que las culturas organizacionales, desanolla-
das al interior de la policia, influyen claramente en los estilos de comunicacién
con la comunidad que hacen que la policia sea poco permeable al mundo
exterior, que no se preste al didlogo y que tenga escasa costumbre de brindar
informacion.

Una manera de acercar la PNP a la poblacién es hacerla menos militar,
para lo cual sus directivos tendrian que revisar el curriculo que brindan sus
escuelas y examinar comao se crean y actualizan determinadas actitudes au-
toritarias y creencias estereotipadas, por ejemplo, por medio de sus escuelas
de formacién v la rutina del trabajo diario en los distintos niveles de la orga-
nizacién. Esto tendria que ser reforzado con medidas tales como el derecho a
voto de los policias, contar siempre con una conduccion civil a la cabeza del
Ministerio del Interior, estar sujetos al cédigo de justicia civil v no al fuerc de
justicia militar. Esto dltimo hace que en la practica sean las propias fuerzas
del orden las que decidan el castigo al que estaran sujetos sus miembros en
faita o delito cometido durante el desempeno de sus funciones o fuera de
este, en menoscabo de una cultura organizacional que conjugue con un re-
fuerzo del sentido de los deberes y derechos ciudadanos en el Per.
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