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Introduccion

n principio, este documento reporta los
resultados parciales de un ejercicio de

intervencion organizacional (10) realiza-
do con el fin de aproximarse a ésta como un
medio para la transferencia de conocimiento.
Se sehala la parcialidad de la 10 porque el am-
biente de inseguridad alcanzo tal nivel de pe-
ligrosidad que afectdo a la organizacion bajo
intervencion, lo cual nos obligo a salir, y ya
no fue posible completar el proceso. Asi que
Unicamente reportamos el avance logrado has-
ta la fase del diagnostico organizacional y las
acciones estratégicas propuestas para su pos-
terior implementacion. El espacio organizacio-
nal en el que se llevo a cabo fue una Academia
de Seguridad Publica de un Estado del centro-
norte de nuestro pais y el periodo de la inter-
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vencion comprendio de septiembre de 2009 a
enero de 2010.

La eleccion de la Academia Estatal de Seguri-
dad Publica (aesp) del estado en cuestion fue mo-
tivada por nuestro interés en conocer la aplicabi-
lidad de la 10 en las organizaciones gubernamen-
tales, sobre todo en las del sector de seguridad
publica, debido al realce que han adquirido en
los Ultimos tiempos en virtud del incremento ex-
ponencial de la inseguridad y la delincuencia or-
ganizada en nuestro pais. Adicionalmente, pero
no de menor importancia, esta el interés de estu-
diar organizaciones gubernamentales en perio-
dos de transicion de gobierno porque es cuando,
suponemos, se abren ventanas de oportunidad
para trabajar proyectos de intervencion organi-
zacional que miren hacia el cambio de este tipo
de organizaciones. Los intereses anteriores ad-
quieren mayor dimension si se considera, para
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el caso de este trabajo, el contexto de alternan-
cia politica que en 2009 trajo el cambio de un
gobierno estatal panista a uno priista, justo a la
mitad de un sexenio presidencial panista.

En nuestro caso, la alternancia partidista en el
gobierno trajo consigo el cambio de la titulari-
dad en la direccion de la aesp en cuestion. Con
todo este contexto de cambio politico el nuevo
directivo de la aesp visualizo la oportunidad de
generar cambios organizacionales susceptibles
de arrojar resultados loables para el gobierno
que comenzaba. Con esta vision estratégica en
desarrollo, el directivo de la aesp nos recibio
abiertamente en una cita para platicar lo relativo
al proyecto de intervencion. Fue nuestro primer
contacto.

El resto del proceso de la 10 se describe en los
seis apartados que componen este trabajo. En el
primero se dan referentes del contexto en el que
la seguridad publica estaba en el foco de aten-
cion ciudadana y coinciden con el periodo de
la10. En el segundo apartado se discute sobre la
relevancia de la intervencion y el diagnostico en
las organizaciones. El tercer apartado contiene
los antecedentes historicos de la organizacion
intervenida. Para el cuarto apartado se describe
en qué consistio el diseno de la intervencion, la
metodologia aplicada para el diagnostico orga-
nizacional y el modelo utilizado para la inter-
vencion. En el quinto apartado se presenta el
reporte del diagnostico considerando los puntos
mas relevantes y algunas recomendaciones pre-
sentadas a la direccion de la organizacion in-
tervenida para su implementacion. El apartado
final, el seis, corresponde a las conclusiones que
discurren en torno a la consideracion de la in-
tervencion organizacional y el diagnostico orga-
nizacional como herramientas adecuadas para
impulsar el cambio en organizaciones guberna-
mentales sujetas a la incertidumbre generada por
la alternancia partidista en el gobierno.

Referentes contextuales de la seguridad
publica en México (2009-2010)

La década de los 90 del siglo pasado represento
un punto de inflexion para la seguridad publi-
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ca en México, pues la violencia y la presencia
del crimen organizado ocuparon una posicion
preponderante en la vida de los ciudadanos. De
esto da evidencia el estudio de opinion presen-
tado por la encuestadora Consulta Mitofsky a
mediados del ano 2009 sobre posibles medidas
para combatir la inseguridad presente?.

Otra evidencia mas de la centralidad que tomo
la inseguridad en la sociedad mexicana fue la
sexta Encuesta Nacional Sobre Inseguridad (ensi-
6)* de octubre de 2009, la cual arrojo interesan-
tes resultados sobre la materia?, entre los que
sobresalen, para nuestro caso, lo que respecta a
la confianza en las instituciones, ya que reporto
entre las de mayor desconfianza ciudadana a las
policias locales (72%).

Particularmente en el caso de las policias, la
encuesta revelo que la ciudania mantiene poca
confianza en los cuerpos de seguridad en los tres
niveles de gobierno con un porcentaje por arri-
ba del 50%, aduciendo nuevamente cuestiones
como el bajo desempeno vy altos indices de so-
borno a cargo de las entidades encargadas de la
procuracion y administracion de justicia®.

Para diciembre de 2009, Consulta Mitofsky®
reflejo nuevamente en un estudio de opinion
que los encuestados manifestaban una ligera va-
riacion en las condiciones de inseguridad en el
pais, pasando de un 79.7% en 2008 a un 76.2%
en 2009; aunque existe dicha modificacion, ésta
no es significativa en virtud del alto porcentaje
de inseguridad percibido. Para 2010, los ciuda-
danos confiaban en una mejoria en tres aspectos
fundamentales: salir de la crisis (17.4%), mejora
en la economia (12.5%) y, que disminuya la in-
seguridad (10.3%).

Para el bimestre marzo-abril de 2010, una
nueva encuesta de Consulta Mitofsky y México
Unido Contra la Delincuencia, A.C. (mucp)” pre-
sentd la misma constante ciudadana en relacion
con la sensacion de inseguridad vivida, donde
practicamente cuatro de cada cinco ciudadanos
(78.3%) consideraban su situacion como menos
segura en relacion con el aho anterior®.

En el aho 2010 el iNeai realizo la Encuesta Na-
cional sobre Inseguridad con estadisticas com-
parativas para el ejercicio de 2009°. Destaca en
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dicho estudio que en ambos anos, en el caso
de las policias de los tres niveles de gobierno,
la mayoria de los cuerpos policiacos reflejaron
un alto indice de poca confianza por parte de la
ciudadania (en todos los casos, con un margen
mayor al 60%)'°.

De los anteriores estudios de opinion uno pue-
de observar una percepcion ciudadana de vivir
con altos indices de inseguridad (sobre todo en
via publica) y cuyo Gltimo reducto lo representan
los hogares. También se observa un alto nivel de
desconfianza en los cuerpos de seguridad (con
excepcion del Ejéercito y Marina) ante quienes la
ciudadania no encuentra apoyo y solucion a sus
problemas, mas alin, se piensa que muchos de
los integrantes de las policias son complices de la
criminalidad (ya sea que formen parte de los gru-
pos delictivos, o en su caso, permitan la existen-
cia e incremento de estos Ultimos con base en
actos de corrupcion y bajo desempeno).

Intervencion, diagnostico y organizaciones

Para los fines de este documento, se entiende
por diagnostico organizacional (po) al proceso
en que un determinado observador explica la
operacion vy las experiencias de una organiza-
cion enfocandose en uno o varios de sus proce-
sos (Rodriguez, 2005). Dicho observador —tam-
bién llamado interventor— orienta la indagacion
de la organizacion diferenciando estructuras de
procesos —o factores atados al diseho— e iden-
tificando las actitudes de los participantes de la
organizacion.

Con base en lo anterior, se puede decir que
el po en el sector privado como en el gobierno
constituye una descripcion y explicacion —he-
cha por el observador— respecto al operar de la
organizacion en cuestion y que dicha explica-
cion debe ser capaz de propiciar que cualquier
otro observador o simple interesado pueda co-
nocer, en el mismo sentido, el funcionamiento
de la misma organizacion. Pero mas alla de la
mera explicacion, el diagnostico de lo organiza-
cional se puede considerar en si mismo como
una intervencion organizacional si se toma en
cuenta que su realizacion demanda la relacion
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directa entre su realizador y los integrantes de la
organizacion, lo cual constituye una intromision
en la organizacion que altera la cotidianidad de
la vida organizacional.

Si también consideramos el contexto actual
de las organizaciones gubernamentales, en el
que estan sometidas a cambios constantes deri-
vados de las modificaciones del entorno politi-
co, social, cultural y econdmico, se puede decir
que toda organizacion debe desarrollar cierta
capacidad para reaccionar adecuadamente ante
las nuevas demandas que traen consigo los cam-
bios, salvo que se exponga sensiblemente al fra-
caso. Asi pues, el po resulta no solo necesario
sino imprescindible dentro de las llamadas orga-
nizaciones modernas (Etzioni, 1979), como una
forma de conocer las diferentes fuerzas y pro-
cesos —tensiones diria Schvarstein (1988)— a
que esta sometida la organizacion y ser capaz de
utilizarlos en provecho de sus fines.

Ahora bien, es importante tener presente que
si una organizacion, en tanto que sistema social
(Luhmann, 1997), posee la capacidad de elabo-
rar, por si misma, un auto-diagnostico de su si-
tuacion, este Ultimo no constituye una interven-
cion en sentido estricto, ya que el actor interno
requiere del participante externo —el interven-
tor— y de su conocimiento como suplementos
a las deficiencias de efectividad de su accion
interna para el cambio asi como para los limites
del conocimiento que posee al momento sobre
si mismo, sus problemas y soluciones posibles.

De esta manera, la 10 es una interrupcion pla-
neada de la vida de la organizacion, de uno o
varios procesos o unidades, para producir un
cambio favorable en ella. Se realiza por grupos
de trabajo bien estructurados en los que las uni-
dades organizacionales seleccionadas empren-
den una tarea o sucesion de ellas, con la inten-
cion de lograr mejoras (Audirac, 2007: 122).

Pero intervenir una organizacion para cam-
biar su estado actual por uno mas favorable para
su desarrollo futuro requiere que se proyecten
las acciones que se consideran necesarias para
su logro tratando de dirigirlo y controlarlo con
el mayor grado de certidumbre posible. Una de
tales acciones es el diagnosticar, es decir, el co-
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nocer el estado actual de la organizacion y su
construccion implica recabar, a través de cier-
tos métodos, la informacion de diversas areas de
la organizacion, identificando las causas de los
problemas y las pautas para el desarrollo de la
misma (Audirac, 2007: 202). Por ello se consi-
dera que el diagnostico es el primer paso de los
procesos de consultoria o intervencion' en las
organizaciones.

Breves antecedentes de la Academia
Estatal de Seguridad Pablica

Con el objetivo de crear un espacio donde se
impartiera capacitacion a los miembros de la po-
licia del estado en cuestion se cred, a partir del
Decreto 89 —publicado en el Periodico Oficial
del Estado, en 1987—, la entidad publica deno-
minada Academia de Seguridad Publica (asp).
Anteriormente, entre 1980 y 1985, la unidad en-
focada a esta tarea era una jefatura de capacita-
cion perteneciente a la Direccion General de Se-
guridad Publica del Estado (pcspe), en donde solo
se daba una instruccion corta'? a los elementos
que ingresaban a esta area del servicio publico.
A partir de la creacion de la asp se instituyeron
planes y programas de preparacion mas formales
para la formacion de los aspirantes a la Policia."
Sin embargo, la asp se mantuvo dependiente de
la paspe, igual que la jefatura de capacitacion
que le precedio.

En 1990 se coloco la primera piedra de las
instalaciones de la academia'. La escuela de
formacion policial inicio sus operaciones con
cinco aulas y una oficina administrativa, mismas
que alin permanecen en funciones, pues aunque
con el tiempo ha ido creciendo la infraestructura
de la organizacion', no lo ha hecho al paso que
las necesidades'® lo demandan.

Durante el sexenio del gobernador panista
Marcelo de los Santos Fraga (2003-2009), cam-
bia el nombre de Academia Estatal de Policia a
Academia de Seguridad PUblica del Estado. En
2005 se consolida la autonomia de la organi-
zacion'” para que dependa directamente de la
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Secretaria General de Seguridad Publica del Go-
bierno del Estado’ y no de la pGsPE.

Ese proceso de su autonomia, en vez de bene-
ficiar a la asp, la afectd negativamente, pues en
los hechos los tramites para independizarla no
se realizaron y, a la fecha, contintia dependien-
do de la pcsee en lo relativo a recursos humanos
y materiales. Sin embargo, como legalmente la
Asp ya no es dependiente de la paspe, el flujo de
apoyo disminuyd en esos seis anos."’

Durante el sexenio anterior (2003-2009) se es-
tanco el principal objetivo de la asp: la formacion
de cadetes; y sus esfuerzos se dirigieron, por un
lado, hacia la capacitacion de policias operativos
—siguiendo los lineamientos del Sistema Nacio-
nal de Seguridad PUblica*>—y, por otro lado, a
la imparticion de cursos a las corporaciones de
policia de los ayuntamientos.

Con la creacion de la Secretaria de Seguridad
Publica del Gobierno del Estado, en 2009, la Asp
paso a depender directamente de esta nueva ins-
tancia y, dentro de los retos de la administracion
2009-2015 —encabezada por el Partido Revo-
lucionario Institucional—, se generaron expecta-
tivas de que se pudiera concretar la autonomia
legal y financiera, a fin de lograr los objetivos de
mantener un egreso de entre 200 y 350 cadetes
anuales, para satisfacer la demanda que el actual
contexto de inseguridad en el estado requiere; a
la par se esperaba continuar con los procesos de
capacitacion del personal operativo.

Diseno de la intervencion organizacional en la
Academia Estatal de Seguridad Publica

A continuacion se detalla el proceso de inter-
vencion efectuado dentro de la Aesp en cuestion.
Primeramente se exponen las generalidades del
proyecto de intervencion y posteriormente, en
el cuadro 1, se presentan sus etapas, segln el
modelo de intervencion de Jacobson, Butterill y
Goering (2005)?', a manera de ubicar la del diag-
nostico. Acto seguido se presentan los aspectos
relativos a la metodologia y etapas del diagnosti-
co organizacional llevado a cabo en la Aesp.
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Cuadro 1
Etapas del proceso de intervencion organizacional en la Academia

Etapa

Descripcion y Aplicacion

Pre-entrada

Inicio de la intervencion. El cliente percibe que algo no va bien en su organizacion y busca
ayuda de un profesional para resolver lo que le causa problema(s). Nuestro caso no ocurrid
asi, el interventor ofrecio sus servicios profesionales sobre diagnostico organizacional a la
organizacion como un medio para lograr la intervencion.

Entrada

Fase donde se negocian los aspectos de interés y se establecen las responsabilidades de las
partes (Jacobson, Butterill y Goering, 2005: 35). El interventor entra en relacion directa con el
cliente y sondea sus necesidades y expectativas (Audirac, 2007: 92). Se aclara lo que el cliente
espera del trabajo de diagnostico y lo que el interventor puede ofrecer (Rodriguez, 2005) y se
formaliza con un contrato junto con las bases economicas, técnicas, profesionales y personales
bajo las cuales se trabajara.

En nuestro caso, esta etapa transcurrio lenta debido a que, por un lado, la coyuntura del cambio
de gobierno estatal propicio un ambiente de incertidumbre en los nuevos funcionarios ante
el ingreso de personas ajenas a la organizacion y, de otro lado, por la lentitud de los canales
burocraticos utilizados por los nuevos funcionarios para formalizar el ingreso*.

El director de la academia, desde el primer encuentro, mostro interés en la propuesta y se
comprometio a brindar todas las facilidades para el desarrollo de la intervencion. Desde este
primer encuentro también se establecio el acuerdo de enfocar la intervencion hacia los asuntos
de la estructura organica, diseho organizacional y aspectos de infraestructura para el desarrollo
de procesos de ensehanza-aprendizaje.

En términos generales se establecieron, mediante un plan de trabajo, los limites, objetivos
y metodologia a seguir. También se dejo en claro que se trataba de un estudio académico
en donde la intencion era aproximarse a uno de los principales aspectos de la politica de
seguridad publica, es decir, la formacion de los cuerpos de policia; por lo que se acordo
entregar un reporte escrito y una presentacion ejecutiva de los resultados.

Diagnostico

Elinterventor, por lo general con la asistencia de los sujetos de la organizacion, recopilay analiza
datos para explicar la cuestion central que esta en juego (Jacobson, Butterill, Goering, 2005).
Con la informacion de diversas areas de la organizacion identifica causas de los problemas
y pautas para el desarrollo de la organizacion (Audirac, 2007). Determina la capacidad del
contratante para efectuar los cambios necesarios y resolver el problema eficazmente.

En nuestro caso, el diagnostico se desarrollo con una planeacion para la recoleccion de datos
y para ello se utilizaron métodos directos y métodos indirectos (Audirac, 2007: 107). En una
primera etapa se utilizaron tres técnicas o métodos principales para la recoleccion de datos;
en una segunda etapa se incluyeron el analisis de informacion, retroalimentacion y confeccion
del informe del diagnostico.

Intervencion

La literatura (Audirac, 2007: 122) nos dice que la intervencion es la interrupcion planeada
de un proceso para producir un cambio y que, desde el desarrollo organizacional, las
intervenciones son grupos de trabajos estructurados en los que las unidades organizacionales
seleccionadas emprenden una tarea o sucesion de ellas, con la intencion de lograr mejoras
organizacionales.

Segln los alcances pactados para nuestro diagnostico, solo se entregaron a la direccion
de la aesp, un reporte del diagnostico y las respectivas recomendaciones de mejora. La
intervencion propiamente dicha —en términos de interrupcion planeada de un proceso— y de
implementacion de estrategias para el cambio, no se incluyeron en esta entrega por razones de
inseguridad, principalmente.
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Salida y
Post-salida

Parafraseando a Jacobson, Butterill y Goering (2005), los modelos de intervencion suelen
pasar por alto las etapas de salida y post-salida cuando, al contrario debiera darseles mayor
importancia por estar ligadas con lo realizado anteriormente. Son cruciales para comprender
los resultados de la transferencia de conocimiento implicada en la intervencion. Por contraste,
cuando en la etapa de pre entrada se establece el contexto para el proyecto de intervencion, en
la etapa de post-salida los clientes realizan o no las recomendaciones del interventor basandose
en factores relacionados con sus propios intereses o los entornos politicos.

Fuente: elaboracion propia con base en Rodriguez (2005), Audirac (2007) y Jacobson, Buterill y Goering (2005).

Objetivos y delimitacion del proyecto
de intervencion

El diagnostico construido en la Aesp se enfoco a
la deteccion de oportunidades de cambio y me-
jora*y se limitd Gnicamente a sus instalaciones
de la ciudad capital del estado en cuestion?.
Por su alcance, se enfoco en una dimension
global de la organizacion en la cual quedaron
incluidos el clima laboral; el conocimiento del
diseno institucional, de los objetivos y de la es-
tructura organizacional por parte de los trabaja-
dores; las percepciones sobre el liderazgo de la
nueva direccion general asi como las referentes
a sueldos, estimulos y recompensas; la comuni-
cacion organizacional; la actitud para el cam-
bio y finalmente la disponibilidad de recursos
materiales para procesos de la organizacion y
capacitacion.

Metodologia y etapas del diagnostico

Siguiendo la propuesta metodologica de Jaco-
bson, Butterill y Goering (2005), el interventor
—con el apoyo de los miembros de la organiza-
cion— recopila y analiza datos para explicar las
cuestiones centrales que estan en juego, es decir,
para construir un diagnostico.

El diagnostico es una de las etapas mas impor-
tantes dentro del proceso de intervencion pues
pretende determinar cual es el problema que hay
que resolver, no es un proceso sencillo y va desde
la mera recopilacion de datos hasta la creacion de
posibles alternativas de solucion. Respecto de la
recoleccion de datos significativos para el presen-
te diagnostico, se utilizaron los métodos directos
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e indirectos propuestos por Audirac (2007:107).
En un primer momento se utilizaron técnicas indi-
rectas como la revision de documentos y la obser-
vacion, posteriormente se utilizaron las técnicas
directas de entrevista semiestructurada y la apli-
cacion de una encuesta general®.

Revision de documentos

Entre los métodos indirectos de recoleccion de
datos utilizados para esta intervencion esta la
recopilacion de documentos de caracter oficial
Utiles para el diagnostico. En el Manual de Or-
ganizacion de la Aesp, vigente al momento de la
intervencion (2009-2910), se encontro la mision
general, estructura organica general vigente y la
especifica de cada uno de los seis departamentos
que integran la estructura general. En dicho Ma-
nual también se encuentra la descripcion de los
puestos de cada uno de los departamentos y la
normatividad o base legal en la que el organismo
fundamenta su existencia y su accion.

Se revisaron algunos planteamientos de ob-
jetivos de la Aesp para la administracion estatal
de ese entonces (2009-2010) y se reviso el Pro-
grama Operativo Anual Integral (poal) donde se
desglosan, principalmente, las necesidades pre-
supuestales de cada uno de los departamentos
que integran la AEsp.

Entrevistas semiestructuradas

Como método directo de recoleccion de datos,
se realizaron entrevistas semiestructuradas (véase
anexo 1) las cuales se enfocaron, en primer lu-
gar, a los encargados de cada uno de los seis
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departamentos (véase anexo 2) que integran la
instancia. También se realizaron entrevistas in-
formales a un promedio de dos integrantes mas
por cada departamento, con lo que se logro cu-
brir testimonios de 12 personas adicionales a las
seis entrevistadas en las jefaturas de area, por lo
que, en total, 18 personas —de las aproxima-
damente 59 que integraban la organizacion por
ese entonces (2009-2010)— fueron abordadas
de esta manera.

Su promedio de duracion fue de entre una y
dos horas. En ellas se manejaron, a profundidad,
topicos generales sobre el funcionamiento de la
organizacion (véase anexo 1) que, en ocasiones,
llevaron hasta algunas anécdotas personales de
los entrevistados relacionadas con su trabajo.

Encuesta general

Se aplico una encuesta general al personal de la
AESP, excepto a los jefes de departamento, quienes
previamente habian sido entrevistados a profun-
didad. En total se aplicaron 44 cuestionarios de
un total de 50 que se tenian programados pues,
al momento de aplicacion, no se encontraban
todos los integrantes. La encuesta consistio en 40
afirmaciones con una escala de valoracion del 0
al cinco, se incluyeron ocho variables a analizar
repartiendo cinco afirmaciones en cada una de
ellas (véase anexo 3). En si, la encuesta sondeo
los aspectos de: 7) clima laboral; 2) conocimien-
to del diseno institucional y objetivos; 3) conoci-
miento de la estructura organizacional; 4) opinion
sobre el liderazgo de la nueva direccion general;
5) sueldos, estimulos y recompensas; 6) comu-
nicacion organizacional; 7) actitud para el cam-
bio; y 8) disponibilidad de recursos materiales
para procesos de la organizacion y capacitacion.
Y la escala de valoracion utilizada fue:

1 Totalmente de
acuerdo

0 No sabe

2 Parcialmente de acuerdo | 3 En acuerdo neutral

5 Totalmente en
desacuerdo?®

4 Parcialmente en
desacuerdo
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Observacion de actividades y procesos

Con la observacion directa se busco conocer, de
primera mano, los aspectos clave y los proce-
sos en los que participaban cada uno de los seis
departamentos, y con esta informacion comple-
mentar, cruzar y verificar los datos recabados en
los archivos, las entrevistas y la encuesta.

Reporte del diagnostico de la Academia

A continuacion se presentan por bloques los as-
pectos mas relevantes del trabajo de diagnostico
segln las variables analizadas con la aplicacion
de las diversas técnicas de recoleccion de datos
sehaladas en el apartado anterior.

Estructura organizacional

Al momento de la intervencion (2009-2010) la
estructura de la organizacion contaba con una
Direccion General y seis departamentos?. Los
departamentos se ubicaban en el mismo segun-
do nivel de autoridad pese a estar especializados
en diferentes funciones y ejercer distintos grados
de poder dentro de la Aesp?.

El principal hallazgo en esta area del diagnos-
tico fue que la estructura formal no reflejaba la
composicion de la Aesp que observamos en el
trabajo de campo y, consecuentemente, tam-
poco las relaciones entre sus componentes. La
evidencia de este sehalamiento se encontro en
la funcion de “subdireccion general” que desem-
pehaba el Departamento de Recursos Humanos,
Financieros y Materiales (DRHFM), pues aunque en
el organigrama oficial no se representaba una
unidad organizacional con tal nombramiento,
en la practica fungia como tal: en ausencia del
director, el poder y la toma de decisiones corres-
pondientes a su nivel jerarquico, se concentra-
ban y ejercian en dicho departamento. Ademas,
cuando era necesario fungia como un canal de
comunicacion vy, en si, como el que “le da el
visto bueno a”, es decir, el mediador de las pro-
puestas de los otros departamentos ante la Direc-
cion General®.
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Recursos Humanos

Seguramente, debido al poder que ejercia el br-
HFM, no realizaba las tareas propias de su funcion
estatutaria del area de recursos humanos. Duran-
te el trabajo de campo, no se observaron tareas
basicas de un departamento de recursos huma-
nos (Werther y Davis, 1991): reclutamiento, se-
leccion, contratacion, induccion, capacitacion,
promocion y desarrollo de personal. Tampoco
se observaron acciones para alinear las prefe-
rencias e intereses del personal con la estrategia
y objetivos de la organizacion y, en general, de
acciones tendentes a fomentar procesos de desa-
rrollo organizacional y humano.

Tal “abandono” funcional fue justificado por
integrantes del prHrm al sehalar que la Aesp ha
tenido una dependencia legal y material respec-
to de otras instancias gubernamentales como lo
han sido la Secretaria General de Gobierno y la
Direccion General de Seguridad Publica. Estas
agencias se han encargado, historicamente, del
movimiento de su personal. AUn con tal depen-
dencia interorganizacional de la aesp y la con-
secuente sujecion del prHFm a las politicas de
recursos humanos que ejercen sobre él las otras
organizaciones del gobierno estatal, las labores
propias de su funcion de recursos humanos so-
bre integracion, cultura corporativa e identidad
organizacional no las realizaba.

Duplicidad de funciones

Otro aspecto importante de la incongruencia en-
tre lo representado en la estructura formal y lo
observado en las relaciones cotidianas de esta
organizacion, fue el hecho de que la diferencia-
cion y la integracion (Lawrence y Lorsch, 1973;
Mintzberg, 1999) entre los integrantes de las
diferentes areas de la Aesp no estaban bien de-
finidas. Por el contrario, ante la ausencia de su-
ficientes recursos humanos, los existentes se vol-
vieron multifuncionales, de tal manera que no se
observo la especializacion funcional establecida
en la estructura formal con cada uno de los seis
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departamentos que la componen en su segundo
nivel jerarquico.

Aunque en los tiempos que corren se pueda
pensar que la multifuncionalidad, tanto de los
integrantes de la organizacion como de sus uni-
dades, sea una cualidad altamente deseable para
responder adecuadamente a necesidades de pro-
duccion emergentes —por ejemplo—, en el caso
de esta Aesp, la multifuncionalidad representa un
problema porque se observo que derivo en du-
plicidad de funciones.

La evidencia de esta duplicidad funcional se
encontro en el resultado de la relacion entre los
departamentos de Investigacion y Servicios Es-
colares y el de Servicios Educativos y Educacion
Continua.*® Ambos se encontraban altamente
vinculados, o mejor dicho, imbricados, porque
los dos participaban directamente en el proce-
so de instruccion, entre otros asuntos relativos a
los procesos académicos. En otras palabras, para
una misma funcion, la de instruccion, se man-
tienen dos unidades organizacionales, cuando
una sola de ellas pudiera en ese entonces lle-
var a cabo las tareas inherentes a tal funcion. La
otra unidad, bien podria haberse desempehado
en otra funcion o desaparecer y agregarse e inte-
grarse a la primera.

La cuestion evidenciada, desde las entrevistas,
muestra que el personal de ambos departamen-
tos desconocia la estructura organica vigente, re-
feria a la falta de comunicacion de arriba hacia
abajo, asi como a la falta de interés por integrar-
se con los otros y una tendencia al aislamiento y
cierre de los grupos.

En adicion a la funcion de instruccion en el
area académica de la aesp, se anade la funcion
de investigacion desempenada por el Departa-
mento de Investigacion y Servicios Escolares,
donde la existencia de las tareas de servicios es-
colares ni permite la atencion y desarrollo de la
investigacion como una actividad especializada,
ni deja que se le utilice como una herramienta
pedagogica y académica que permita incremen-
tar la calidad en los resultados de la funcion de
instruccion.
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Diseno institucional y objetivos

Dentro de los aspectos de diseho de la Atsp, se
detectd una disposicion favorable a la renova-
cion de manuales de organizacion y adecuacion
de organigramas, a fin de darles vigencia y de
que reflejen las practicas, relaciones y funciones
observadas de manera cotidiana. Mediante las
entrevistas a profundidad, se detectd un buen ni-
vel de motivacion para reorganizarse en torno a
las tareas y funciones mas significativas con el fin
de mejorar sus procesos. Estas observaciones son
indicios de que en esta organizacion campeaba
un ambiente positivo y motivador de estrategias
de adecuacion, institucionalizacion y mejora en
el desempeno.

En contraste, los documentos oficiales pro-
yectaban objetivos institucionales poco claros
y una mision no actualizada para ese tiempo
(2009-2010) tanto con los retos del ambiente
como con la ampliacion de las actividades de la
Aesp.’! Tal vez por ello, el personal de vigilancia
—encuadrado en el Departamento de Servicios
Generales— fue el que manifesto en los cuestio-
narios un conocimiento relativamente menor de
los objetivos institucionales.*

Aunque la mayor parte de los encuestados de-
clararon conocer los objetivos institucionales casi
en su totalidad, es de Ilamar la atencion que los
sondeos de las entrevistas arrojaron, como per-
cepcion dominante, que el objetivo de la Acade-
mia era “formar cadetes”. Y es que, si bien esta
percepcion del objetivo institucional era correcta
en el sentido fundacional de la organizacion, tam-
bién resulta cierto que se trataba de una vision
limitada y hasta confusa si se toma en cuenta que
el ambiente institucional de 2009 en el estado en
cuestion demandaba eficiencia —en sentido em-
presarial— y ética en el desempeno organizacio-
nal gubernamental de los gobiernos nacionales
panistas®.

Clima laboral

En cuanto al clima laboral de la organizacion,
los datos arrojados por la encuesta indican que
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si bien el 48% de los entrevistados reconocie-
ron la existencia de problemas interpersonales,
el resto afirmaba que ello no era motivo de altura
como para perjudicar las actividades cotidianas
de la institucion. La mayoria también coincidio
en que el establecimiento de las interrelaciones
para sacar adelante el trabajo se hacia sin mayor
problema.

La percepcion de inconformidad se encontro
en la sensacion de una desigualdad en las condi-
ciones de trabajo entre el personal sindicalizado
y el personal general. Los primeros laboraban
una jornada menor que los otros. Se encontra-
ron algunas otras opiniones en el sentido que el
C3 (Centro de Desarrollo Confianza y Desarrollo
Humano) es beneficiado por encima de otros de-
partamentos, lo que causa también cierta incon-
formidad.

Necesidad de recursos y capacitacion

De acuerdo a las entrevistas, los miembros de la
organizacion estimaban que se requeria, por lo
menos, del doble del personal de ese entonces
(2009-2010) para que dejaran de realizar varias
funciones a la vez y sin un plan preconcebido. Y,
por lo que hace a las politicas internas de capaci-
tacion continua del factor humano, se encontro
que el 52% se quejaba de la ausencia de progra-
mas en esta area de la organizacion. En téerminos
generales se percibieron expectativas positivas
respecto a los beneficios de la implementacion
de programas de capacitacion.

Pero lo que mas nos llamo la atencion fue la
carencia de recursos materiales y de infraestruc-
tura en el proceso de ensehanza-aprendizaje,
pues aspectos fundamentales para su realizacion
—como el acondicionamiento de las aulas en
general, el estado de las armas de practica, las
existencias de cartuchos y las condiciones del
stand de tiro, por ejemplo— ni se tenian en can-
tidad suficiente ni con la calidad necesaria. Tam-
bién era de notarse la inexistencia de tecnologia
de apoyo a la gestion institucional. Por ejemplo,
faltaban programas computacionales para siste-
matizar y digitalizar la informacion académica
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correspondiente a los expedientes de las 32 ge-
neraciones de egresados y egresadas de la orga-
nizacion.

Sin embargo, en los cuestionarios se observo
que el 61% de los encuestados consideraban su-
ficientes los recursos materiales necesarios para
realizar sus tareas. Empero, el hecho de que los
miembros de la organizacion invirtieran, como
practica generalizada, recursos propios para
desarrollar satisfactoriamente su trabajo, es un
buen indicador del grado de escasez de recursos
con el que desempenaban sus funciones lo que,
a su vez, contradice ese 61% que declard que
existian en suficiencia.’* A pesar de estas contra-
dicciones, el equilibrio organizacional (March y
Simon, 1969) de la Aesp se mantiene relativamen-
te estable.

Liderazgo de la nueva direccion general

Esta fue la Gnica de las variables medidas con
resultados notoriamente claros. En promedio, un
80% coincidio en el reconocimiento al liderazgo
de la direccion general®® e incluso se registraron
manifestaciones de grandes expectativas de de-
sarrollo para la organizacion con tal liderazgo.
Lo positivo de esta apreciacion se sustentaba
esencialmente en las caracteristicas de buen tra-
to y apertura que se le atribuian a la persona del
titular de la direccion de la aesp. A ellas se les
acumula, como consecuencia, la confianza que
sentian los colaboradores para acercarse a plan-
tear sus inquietudes al directivo y, sobre todo,
que en el corto plazo recibieran respuesta.*

Motivacion

Los resultados en este bloque del diagnostico
fueron heterogéneos pues, mientras la mayoria
de los encuestados manifesto estar conforme con
el trabajo,*” también fue evidente una tendencia
a sehalar la falta de oportunidades de promocion
y ascenso asi como la falta de reconocimiento a
los esfuerzos individuales, como puntos negati-
vos. En general, en la Aesp se veia al cambio de
una manera positiva y se mantenia una actitud
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del mismo tipo respecto de las capacidades or-
ganizacionales para asumir retos.

Comunicacion organizacional

Los resultados arrojados en las encuestas indican
que la Aesp cuenta con mecanismos de comuni-
cacion interna y de difusion hacia la sociedad,
aunque no son suficientes para mejorar la co-
municacion interna entre los departamentos ni
para difundir una imagen altamente positiva en
la sociedad.

En cuestion de imagen institucional, es impor-
tante sehalar que no se encontraron documentos
que respaldaran o dieran a conocer los aspectos
positivos del desarrollo de la organizacion ha-
cia el exterior tales como sus objetivos, planes,
historia y logros. La imagen que la organizacion
proyectaba hacia la ciudadania y la ausencia de
documentos que respaldaran o dieran a conocer
los planes y acciones estratégicas de desarrollo
organizacional, mantuvieron a la Aesp en la ima-
gen de ineficacia con la cual se le caracterizaba
desde antes de la intervencion. Sus objetivos de
adecuacion estructural y la introduccion de la
funcion de capacitacion, por ejemplo, no eran
difundidos, por lo que la percepcion negativa
del ciudadano promedio sobre el desempeno de
los cuerpos policiacos se trasladaba a la AEsp.

Lineas de accion estratégica

Finalmente, como parte del contrato de interven-
cion que se debia cumplir, se presento a la direc-
cion de la aesp, en un informe ejecutivo, una serie
de recomendaciones para trabajar en la mejora y
solucion de los problemas identificados. A conti-
nuacion se describen las principales:

e Disenar, en la estructura formal, una subdi-
reccion (vease anexo 4) para el encargado
del Departamento de Recursos Humanos,
Financieros y Materiales a manera de forma-
lizar sus practicas emergentes de direccion
y de filtro para los otros cinco departamen-
tos. Sobre todo, para normar la delegacion
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y el ejercicio de la autoridad en ausencia
del titular de la AEsp.

Considerar, en el mediano plazo, la
creacion de un Departamento de Recursos
Humanos y uno de Recursos Financieros y
Materiales —a partir del Departamento de
Recursos Humanos, Financieros y Materia-
les— a manera de dedicar mas recursos al
desarrollo del factor humano;*® sobre todo
ahora que la Aesp ha pasado a depender di-
rectamente de la Secretaria de Seguridad
Plblica del Gobierno Estatal.
Independientemente del diseno formal del
Departamento de Recursos Humanos enun-
ciado arriba, se sugirio contar con personal
encargado de fomentar la integracion or-
ganizacional y hacer fluir la comunicacion
dentro de la organizacion con recursos de
difusion que van desde un boletin interno y
periodico mural, hasta reuniones recurren-
tes para tomar en cuenta la opinion de los
integrantes. Opciones interesantes pueden
encontrarse en la creacion de mecanismos
genuinos de motivacion del comporta-
miento organizacional, como el empleado
del mes o los reconocimientos publicos al
buen desempeno, a fin de fomentar la par-
ticipacion comprometida y la realizacion
de proyectos de mejora en todas las areas de
trabajo.

Fomentar la construccion de una identidad
propia mediante segmentos —impresos, au-
diovisuales, radiofonicos, entre otros— que
difundan su historia, sus objetivos, sus retos
y logros —por sehalar algunos—, tanto en
el contexto de la AEsp como en su interior,
ya sea para los empleados que cursan los
programas de induccion y desarrollo o para
los mismos cadetes.

Incentivar la labor de investigacion sobre
la de gestion escolar dentro del Departa-
mento de Investigacion y Servicios Escola-
res. Este punto es de importancia para pro-
yectar el crecimiento de la organizacion en
el largo plazo bajo el argumento de la espe-
cializacion de funciones.
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e Disenar un plan de comunicacion organi-
zacional para desarrollar la imagen institu-
cional y su difusion en la sociedad, sobre
todo a la luz de la importancia actual del
tema de la seguridad publica.

e Buscar alternativas de financiamiento para
resarcir las deficiencias de recursos mate-
riales y, sobre todo, de los tecnologicos que
la organizacion requiere para su gestion do-
cente y administrativa.

e Planear programas de capacitacion y desa-
rrollo profesional encaminados a la mejora
continua del personal.

e Implementar proyectos de vinculacion con
instituciones académicas, e incluso del sec-
tor privado, a fin de impulsar el desarrollo
del area de capacitacion e incrementar los
ingresos recibidos por ese concepto.

Conclusiones

Las evidencias construidas en la intervencion y
aqui expuestas dejan en claro que el po como
etapa de la 10 es una buena herramienta para tra-
bajar en el desarrollo de las organizaciones gu-
bernamentales, sobre todo si se toma en cuenta
que este tipo de organizaciones cambian cons-
tantemente en contextos politicos de alternancia
partidista, cada vez mas comunes en el gobier-
no, como ocurre en los estados de la republica
mexicana. El cambio de partido en la jefatura de
la administracion publica del nivel estatal trae
consigo ventanas de oportunidad politica para
el cambio y el desarrollo de las organizaciones
gubernamentales que se pueden aprovechar, si
se conocen los factores y elementos organizacio-
nales susceptibles de potenciar o inhibir dicho
cambio y desarrollo. Tal conocimiento puede ser
del mas puro sentido comn o sustentado en he-
rramientas con metodologias robustas capaces
de identificar no solo los problemas que inhiben
el cambio visualizado, sino también sus causas.
Para ello, la 10 ofrece diversas metodologias.

En este trabajo se adopto el modelo de Jaco-
bson, Butterill y Goering (2005) porque el obje-
tivo inicial de la intervencion fue indagar hasta

Gestién vy estrategia NUm. 44, Julio / Diciembre 2013



Giestion vy estrategia NUm. 44, Julio / Diciembre 2013

Arguelles Barrientos, Contreras Manrique, Alburquerque y Manzano Peha

qué punto se puede lograr la transferencia de
conocimiento entre interventor e intervenido.*
Sin embargo, el problema de la inseguridad en
el estado en cuestion fue de tal magnitud que al-
canzo a la misma Academia vy, por seguridad, la
intervencion quedo trunca llegando solo hasta
la fase del diagnostico y la elaboracion de algu-
nas sugerencias para trabajar sobre los proble-
mas diagnosticados.

De cualquier manera, y retomando nuestra
postura inicial sobre el diagnostico como inter-
vencion en curso junto con el punto de la transfe-
rencia de conocimiento entre interventor e inter-
venido, podemos reafirmar que el conocimiento
construido conjuntamente entre ellos constituye
de por si un cambio en la organizacion, ya que
el conocimiento que el intervenido tiene sobre
su organizacion no solo se manifiesta en el nivel
consciente sino que se incrementa con el reporte
del diagnostico de los problemas y con las suge-
rencias de solucion. Para el caso en cuestion, a
la direccion de la Aesp se le aclaro la vision que
tenia, como burocracia politica de recién ingre-
so, sobre la AEsp, su problematica y posible desa-
rrollo. Su interés e insistencia porque implemen-
taramos las sugerencias fue un indicador de la
apertura que suscito el resultado del diagnostico
en la direccion de una organizacion tan cerrada
al exterior y reacia a ser estudiada.

Con los resultados del diagnostico, la direc-
cion de la aesp incremento su certidumbre sobre
las capacidades de su liderazgo para conducir
a sus subordinados y sobre su control politico
hacia ellos. Desafortunadamente no se llego a la
implementacion y a las fases restantes de la inter-
vencion segln el modelo que seguimos, porque
ya no logramos observar al intervenido en ellas.
Pero si los resultados del diagnostico nos permi-
ten hablar de su pertinencia para el cambio en
las organizaciones en un ambito cognitivo, lo
mismo se puede hacer para la intervencion or-
ganizacional como contenedora del diagnostico.
De esta manera, se puede senhalar que el diagnos-
tico y la intervencion organizacionales son he-
rramientas pertinentes para impulsar el cambio
en las organizaciones gubernamentales y que su
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potencia se acentta con el cambio de jefaturas
en el gobierno, porque es cuando se abren ven-
tanas de oportunidad para el cambio.*

Finalmente, la reciprocidad en la transferencia
de conocimiento observada entre las dos partes
esenciales de la intervencion organizacional nos
permite hacer un Ilamado a académicos, profe-
sionales, politicos y funcionarios de las organi-
zaciones gubernamentales a practicar diagnosti-
COS en sus propias organizaciones a manera de
construir y acumular conocimiento basico para
el cambio gubernamental.

Notas

"Una version preliminar de este trabajo se
presento en el X Congreso Internacional de
Analisis Organizacional.

2 Entre esas medidas se destacaba el aumen-
to de los castigos contra el crimen (96.6%)
como principal accion para abatir los indices
delincuenciales; en segundo lugar, el estable-
cimiento de retenes para revision de vehicu-
los (90.4%) como paliativo para frenar las
acciones del crimen organizado; un elemen-
to mas a considerar por los ciudadanos fue el
de incorporar militares a la policia (79.6%)
que reflejaba una mayor confianza en los
primeros versus la sensacion de corrupcion
y bajo desempeno de los segundos.

Otro dato alarmante del estudio es el in-
cremento en la percepcion ciudadana de
la necesidad, por un lado, de poseer armas
para su defensa (situacion que vario de un
38.8% en 2007 a un 52.5% en 2009) y
por otro, de hacer justicia por propia mano
(de 26.3% en 2007 a 45% en 2009). Estas
dos condiciones son resultantes tanto de la
percepcion de altos niveles de inseguridad
como de la desconfianza en las instituciones
de hacer prevalecer el orden y la paz publi-
cos. Informacion consultada en “Medidas
ante la inseguridad; opiniones ciudadanas
2009”, en <http://consulta.mx/web/images/
mexicoopinapdf/20091101_NA_Medidaln-
seguridad.pdf> (consultada 20/nov/11).
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Elaborada por el icesi con la participacion del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(Ineal) en el levantamiento de la informacion
de campo (www.icesi.org.mx).
El estado de Chihuahua fue considerado du-
rante 2008 como la entidad mas peligrosa,
seguida de Sinaloa, Baja California, Distrito
Federal y Guerrero; en el lado opuesto apare-
cian Yucatan, Tlaxcala y Zacatecas como los
estados mas seguros en el territorio nacional.
En dicha encuesta, nuevamente existe una
sensacion de incremento de los delitos en un
58%, contra un 7.2% que piensa que dismi-
nuyeron y un 31.5% que piensa que el nivel
delictivo se ha mantenido en cuanto a su in-
cidencia. En lo que respecta a la acciones
ciudadanas implementadas para sentirse mas
seguro, contintian (con un ligero incremento)
aquellas reportadas en el ano anterior (evitar
que los menores salieran —56%—, usar jo-
yas —51%—, salir de noche —49%—, lle-
var dinero en efectivo —35%—). De igual
forma, se mantienen constantes los lugares
en los cuales los ciudadanos se siente menos
seguros (el transporte publico —64.5%—,
seguido de la calle —61.6%—, carreteras
—58.1%— y mercado —56.8%—, ocupan-
do el Ultimo lugar —el mas seguro— la casa
con 12.4%).
En lo relacionado con las causas que origi-
nan o propician la delincuencia, la encuesta
reveldb como condicionantes a la pobreza,
las drogas y el desempleo, entre los princi-
pales factores.
;Como se siente el mexicano? Cambio de ano
2009-2010.<http://consulta.mx/web/images/
mexicoopinapdf/20121124_NA_Comose-
SienteelMexicano.pdf>(consultadael 15/ene/
13).
Encuesta nacional sobre percepcion de
seguridad ciudadana en Meéxico. <http://
consulta.mx/web/images/mexicoopinapdf/
Décima%20Primer%20Encuesta%20Nacio-
nal%20sobre%20Percepcion%20de%?20In-
seguridad%20Ciudadana.pdf> (consultada
15/dic/12).
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8 En cuanto a la sensacion de ser victima de
algin delito destaca que el 77.8% conside-
ro al robo a mano armada como su principal
preocupacion, y seguido de éste, aparece
un nuevo factor alarmante de inseguridad:
el secuestro, con un 72.3%.
<http://www.inegi.org.mx/sistemas/produc-
tos/default.aspx>.
"9 En cuanto a las causas que originan la in-
seguridad y en consonancia con ahos ante-
riores, la pobreza, el desempleo y la droga
ocupan los primeros lugares como factores
detonantes del indice delincuencial. En tér-
minos de percepcion general de inseguri-
dad, la encuesta resaltdo que para la mayoria
de la poblacion los altos indices de insegu-
ridad se mantendrian en niveles alarmantes
para el ano 2011, tal y como habia ocurrido
en los anos 2009 y 2010; en otras palabras,
la ciudadania no anticipaba ninguna mejora
en las condiciones en las cuales se encon-
traba.

Entendidos como un proceso general de

ayuda que incluye varias etapas y que se

obtiene de una relacion establecida entre
una persona o personas que tratan de re-
solver un problema o desarrollar una idea

o plan y otra u otras que intentan ayudar en

estos esfuerzos.

2 De aproximadamente tres meses y para la
cual el requisito escolar era la educacion
secundaria.

13 Actualmente la capacitacion es de seis me-
ses y la escolaridad minima requerida es de
preparatoria. Durante ese periodo de ins-
truccion policial, los cadetes reciben una
beca de manutencion de cuatro mil pesos
mensuales y el compromiso gubernamental
de registrar su ingreso al servicio publico
una vez que han egresado de la Asp.

“En ese entonces ubicadas dentro del Ilama-
do Parque Tangamanga II.

> De acuerdo a datos de la actual administra-
cion los avances de la Asp son la incorpora-
cion a programas como: Plataforma México,
la construccion de barracas, asi como la ad-
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quisicion de mobiliario y equipo. En ambas
acciones se invirtieron 877 mil pesos.

Aqui adelantamos que durante el proceso de
intervencion se pudo constatar la carencia
de espacios, el deterioro de las aulas, pocas
herramientas de tecnologias de informacion
y comunicacion, dormitorios poco aptos
para un ambiente escolar, biblioteca con un
insipido acervo, simuladores de manejo que
no funcionaban, cadetes que no contaban
con cartuchos suficientes ni armas para sus
clases de tiro, entre otras carencias.

Segln lo explicaron empleados de la Aca-
demia en entrevistas a profundidad, quienes
en su mayoria desconocian el documento
que dio estas nuevas atribuciones.

Con las reformas federales las instancias
de seguridad en los estados comenzaron a
transformarse al nivel de secretarias. En el
estado en cuestion, tras la creacion de la
Secretaria de Seguridad Publica del Estado
—vpor el decreto 718 del 24 de junio del
2009 y la aprobacion de la Ley de Seguri-
dad Publica el 22 de diciembre del 2009—,
la Academia pasa a ser parte del organigra-
ma de la Secretaria.

Si bien esa era la percepcion que nos trans-
mitieron algunos informantes clave cuando
los entrevistamos a profundidad durante la
intervencion, también observamos durante
la misma que no se habia logrado la coordi-
nacion entre las nuevas instancias: la paspe
comenzo a deslindarse porque ya no eran
sus atribuciones y la Secretaria de Seguri-
dad Publica del Estado apenas comenzaba
su conformacion.

De acuerdo a dichos lineamientos, los pro-
positos fundamentales de este organismo
fueron: establecer una politica de seguridad
publica; fortalecer al Estado mexicano en el
ambito de la seguridad publica; coordinar a
todas las instituciones de seguridad publi-
ca de la Federacion, estados y municipios
con pleno respeto a su ambito de compe-
tencia; suministrar, intercambiar y sistema-
tizar la informacion sobre seguridad publi-
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ca y sus tecnologias asociadas; establecer
un nuevo concepto de seguridad publica
que comprenda la prevencion del delito,
la procuracion e imparticion de justicia y la
readaptacion social; valorizar y dignificar
a las corporaciones de seguridad publica
para que éstas formen a su personal bajo
los principios constitucionales de legalidad,
eficiencia, profesionalismo y honradez; es-
tablecer los elementos para propiciar la par-
ticipacion de la comunidad en la planea-
cion de politicas y medidas concretas para
mejorar los servicios de seguridad publica
(ssp, 2005:51).

Este modelo considera a la consultoria
como un proceso de transferencia de ex-
periencias, conocimientos y/o habilidades
del consultor al cliente, con el objetivo de
proporcionar ayuda en la solucion de pro-
blemas que se presentan en la organizacion.
Por ello, el proceso de consultoria también
es una herramienta mediante la cual es po-
sible que los académicos entren a la dina-
mica de transferencia de conocimientos
con organizaciones que pueden ser o no de
caracter gubernamental; asi como un pro-
ceso reciproco, en donde, para el académi-
co, el analisis en contextos ajenos al propio
favorece el enriquecimiento de sus futuras
investigaciones.

Este enfoque fue determinado en gran par-
te por el condicionamiento del contratante
quien, desde el primer contacto, hizo énfa-
sis en la utilidad que le traeria la interven-
cion y en su interés por el cambio en la or-
ganizacion. Por ello, en el contrato —solo
verbal—, concedimos la construccion del
diagnostico organizacional a cambio de la
permanencia en la organizacion hasta el
término de la intervencion organizacional y
las facilidades para ello.

No se considero la segunda sede de la aesp
en el mismo estado.

Para acceder a la Aesp, se presentd una carta
de adscripcion institucional y se solicito una
entrevista con el secretario de Seguridad PU-
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blica del Gobierno del Estado en turno. Por
los usos y costumbres de la politica local,
uno debia presentarse ante él —por repre-
sentar a la institucion que encabeza el sec-
tor— para plantearle la propuesta de inter-
vencion en la Academia. Se le planted que,
en la coyuntura del cambio de gobierno, un
diagnostico siempre es favorable para co-
menzar nuevos proyectos. Ante su respues-
ta favorable se le presentd una carta para
su firma, la cual se entrego al director de la
Academia —el Comisario V. M. C. O.— a
fin de presentarnos formalmente y solicitar
el acceso. La firma de tal carta también si-
guio un proceso burocratico que nos tardo
una semana mas.

Es importante hacer énfasis en que el susten-
to metodologico del diagnostico aqui repor-
tado permitio reducir, al minimo, el sesgo
de una erronea interpretacion por parte de
los interventores por lo que, visto asi, se tor-
na en una buena herramienta para permitir
que los testimonios de los miembros de la
organizacion sean los que conformen este
documento.

Para hacer mas facil la sistematizacion de la
informacion y debido a que la esencia de
la opinion se mantuviera, las opciones de va-
loracion Totalmente de acuerdo y Parcial-
mente de acuerdo se contabilizaron ambas
como De acuerdo; sucedio lo mismo con
las opciones Parcialmente en desacuerdo
y Totalmente en desacuerdo las cuales se
unieron en la opcion En Desacuerdo.

Los departamentos eran: 1. Investigacion y
Servicios Escolares; 2. Planes y Programas
de Estudios; 3. Servicios Educativos y Edu-
cacion Continua; 4. Centro de Control Con-
fianza y Desarrollo Humano,; 5. Recursos
Humanos, Financieros y Materiales; 6. Ser-
vicios Generales (véase anexo 2). La Direc-
cion General los mantenia bajo su autori-
dad junto con una secretaria que le asistia
en exclusiva.

2 En general, el Departamento de Recursos

Humanos, Financieros y Materiales es el
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Unico que, durante la intervencion, se co-
rrobord que mantenia una relacion directa
con la Direccion General y ejercia un poder
especial sobre el resto de los departamentos
que, de acuerdo al organigrama, se situaban
en el mismo nivel de autoridad. El resto de
los nombramientos no contaban con po-
der en la toma de decisiones. Es importante
mencionar el caso del Departamento de Pla-
nes y Programas de Estudios, solo integrado
por una persona —quien fue ex director de
la academia en ahos anteriores— pero con
una fuerte capacidad de influencia sobre el
nuevo director general. Los responsables de
ambos departamentos conocian bastante
bien el funcionamiento de la organizacion.
Asi, el brHFM jugaba un rol estratégico en
la organizacion al quedar como filtro de las
propuestas de los otros departamentos pero,
sobre todo, al ejercer las funciones de la di-
reccion general cuando el titular de ésta se
ausentaba de la organizacion. Los recursos
que acumulaba y el poder que ejercia cuan-
do asumia esas funciones, mas las propias
de su rol, lo hacian ver ante los otros depar-
tamentos como una entidad sumamente po-
derosa y, por lo tanto, con capacidad para
decidir en Gltima instancia o, cuando me-
nos, para influir en la decision Ultima sobre
la promocion o rechazo de sus propuestas.
Su zona de incertidumbre (Crozier y Fried-
berg, 1990) radicaba en el control de rela-
cion entre los departamentos y la direccion
general, en tanto que ese control le permi-
tia jugar con la incertidumbre de los demas
departamentos respecto de la decision que
pudiera tomar la direccion general respecto
de sus propuestas cuando opinara a su favor
0 en su contra.

Estos dos departamentos estaban integrados
por policias de carrera que se fueron espe-
cializando en cuestiones pedagogicas estu-
diando carreras universitarias por iniciativa
y recursos propios.

31 Tal es el caso de la capacitacion a cuerpos

de seguridad privada y al personal operativo
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de los cuerpos de seguridad publica de los
municipios del estado.

El 77% dijo desconocer el organigrama vy
aspectos tan basicos de una organizacion
con alto espiritu de cuerpo como la mision,
vision, entre otros.

La falta de correspondencia entre las de-
mandas del ambiente institucional y el fun-
cionamiento y organizacion de la produc-
cion del servicio prestado, evidenciaron
una desconsideracion del ambiente no solo
de su componente valorativo, sino también
de las demandas del mercado laboral y de
los cambios en cuanto a los problemas pu-
blicos del sector de la politica de seguridad
publica que en ese entonces ya se manifes-
taban.

Desafortunadamente este punto ya no fue
profundizado por cuestiones de tiempo,
pero nos resultd interesante porque intuia-
mos que estas percepciones contradictorias
en torno a los recursos eran motivadas por
factores politicos.

La tendencia en esta apreciacion sobre el [i-
derazgo se mantuvo tanto en las entrevistas
a profundidad como en la encuesta.

Es importante sehalar que atn y cuando la
mayoria del area de vigilancia, en el Depar-
tamento de Servicios Generales, también
coincidio en las bondades de tal liderazgo,
presento una ligera variacion que no coinci-
dia. Esta variacion puede responder a que el
tipo de actividad limitaba el acercamiento
entre ambas partes. Sobre todo, por la no
coincidencia de espacios y tiempos.
Conformidad derivada del gusto por la acti-
vidad desempenada, la estabilidad del em-
pleo e incluso el agrado por el sueldo.

El Departamento de Recursos Humanos
propuesto debera encargarse, ademas, de
aspectos relacionados con el perfil del pues-
to, reclutamiento, capacitacion y desarrollo
del personal, motivacion para el trabajo, en-
frentamiento de clima organizacional, pro-
gramacion de carrera de vida y relacion con
el sindicato, entre otras tareas.
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3% La transferencia de conocimiento se registra

desde el momento en que el intervenido no
solo adquiere el conocimiento de sus pro-
blemas y visualiza las posibles soluciones,
sino el conocimiento primario y reflexivo
sobre su organizacion. Pero sobre todo, du-
rante su participacion activa en el proceso
de construccion del diagnostico, el interve-
nido aprehende a definir problemas, a par-
ticipar en la construccion de opciones de
solucion y a cooperar en el desarrollo de la
organizacion. En si, esta participacion ge-
nera nuevos conocimientos colectivos e in-
dividuales que de otra manera no se cons-
truirian.

No menos importante resulta el hecho de
que el interventor, en el desempeho de su
rol, se enfrenta a problemas de diversos tipos
para construir el diagnostico, los cuales rea-
limentan su nivel de conocimiento, afirman-
do el anterior al caso o transformandolo. Es
importante sehalar que este tipo de conoci-
miento, por su empirismo, es de vital impor-
tancia para la construccion y sustentacion
tedrica o, al menos, para el planteamiento
de nuevos problemas de investigacion.

% En el caso que nos ocupa, el contexto de la

politica de seguridad centrada en la Ilama-
da guerra contra el narcotrafico, la presion
de algunos sectores de la sociedad porque
el gobierno estatal actuara de manera deter-
minante para regresar al estado a su quinto
lugar nacional entre las ciudades mas segu-
ras del pais, y el interés de los directivos de
la academia por hacerse de elementos que
justificaran el discurso del partido ganador
en las elecciones respecto de la seguridad
publica, fueron factores determinantes para
abrir una ventana de oportunidad para el
cambio en la Aesp en cuestion. Sobre todo
que el cambio de un gobierno panista a uno
priista —en medio del segundo sexenio pre-
sidencial panista— no solo trae consigo un
cambio en las formas y principios de gober-
nar, sino intentos inmediatos por diferenciar-
se de su predecesor y de mostrarse lo mas
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activo posible en los asuntos publicos de
mayor demanda ciudadana. Ese interés de la
burocracia politica por mostrarse activa en
los sectores de mayor impacto ciudadano la
hace mas receptiva a algunos proyectos a
los que, en otros tiempos, ni siquiera les hu-
biera dado atencion. Esa receptividad abre
una ventana para la realizacion de proyectos
como el nuestro relacionados con la inter-
vencion de organizaciones tradicionalmente
renuentes a abrir sus puertas a extranos.
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Anexos

Anexo 1. Formato de entrevistas
semiestructuradas

;Qué funcion realiza este departamento?

;Queé funcion realiza en este departamento?

;Como se coordina su departamento con el resto
de los departamentos?

;Cuales son los objetivos de la institucion?

;Conoce documentos que expongan el diseho
institucional de la Academia?

;Cual es la mision de la Academia?

;Cual es la vision de la Academia?

;Conoce la estructura organica de la Academia?

;El organigrama formal concuerda con la ma-
nera en que en la practica se desarrollan las
actividades?

;Como se presenta la integracion de los depar-
tamentos?

;Cual es y/o deberia ser el verdadero peso de los
departamentos dentro de la Academia?

sCuales son las fortalezas que observa en la Aca-
demia en general y en particular en su depar-
tamento?

;Cuales son las debilidades que observa en la
Academia en general y en particular en su de-
partamento?
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;Como es la relacion entre su departamento vy el ;Se le toma en cuenta a su departamento para la
resto de los departamentos? toma de decisiones?

sExisten conflictos de clima laboral dentro de la sExisten programas de capacitacion continua?
Academia?

Anexo 2. Organigrama de la Academia Estatal de Seguridad Piblica (2009)

Direccion General de la
Academia de Seguridad
Publica del Estado

Secretaria

Investigacion | |Centro de Desarrollo| |Recursos Humanos. Planes y Servicios Educativos Servicios
y Servicios Confianza y Financieros Programas y Educacion
. . . Generales
Escolares Desarrollo Humano y Materiales de Estudios Continua

Fuente: Direccion General de la Academia de Seguridad Publica del Estado.

Anexo 3. Cuestionario aplicado en la Academia Estatal de Seguridad Piblica

Academia de Seguridad Publica del Estado

Departamento al que pertenece:
Puesto desempenado:
Edad:

Sexo: H M
Tiempo de laborar dentro de la organizacion

El objetivo del presente cuestionario es conocer qué piensan los miembros de la organizacion en sus diferentes
niveles y responsabilidades, sobre diferentes aspectos de la organizacion a fin de apoyar en la mejora general
de la misma. La informacion vertida aqui es estrictamente confidencial y no tiene otro fin mas que arrojar
tendencias generales, siéntase en confianza de contestar la valoracion que mas se apegue a la realidad.

Instrucciones: Califique con una X cada afirmacion del cuestionario, de acuerdo a la escala de valoracion que
a continuacion se presenta:

0 No sabe * 3 En acuerdo neutral
1 Totalmente de acuerdo 4 Parcialmente en desacuerdo
2 Parcialmente de acuerdo 5 Totalmente en desacuerdo
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No. Afirmacion Valoracion
1 Existen conflictos laborales dentro de la organizacion 012345
2 Conozco los objetivos de la institucion 012345
3 Conozco el organigrama de la organizacion 012345
4 La comunicacion con la actual direccion general es abierta y respetuosa 012345
5 El sueldo en esta institucion es bueno 012345
6 La organizacion cuenta con mecanismos de comunicacion interna para difundir 012345
informacion administrativa, convocatorias y reconocer el buen desempeno de los
trabajadores (ejemplo: boletines, revistas, periodico mural)

7 Los miembros de esta organizacion se resisten a los cambios 012345

8 El equipamiento (mobiliario y vehiculos, etcétera) de mi area de trabajo es adecuado 012345
para las necesidades que las actividades realizadas requieren

9 Mi relacion con mi superior inmediato es buena 012345

10 | Conozco la mision o proposito de la institucion 012345

11 Existe una integracion y coordinacion plena entre las funciones de los diferentes 012345
departamentos de la organizacion

12 La actual direccion general se preocupa por estimular la cooperacion entre los 012345
miembros de la organizacion

13 Hay oportunidad de promocion y ascenso en la organizacion 012345

14 La organizacion se apoya de medios de comunicacion para permitir que la sociedad 012345
tenga conocimiento de sus actividades

15 Los niveles superiores favorecen los cambios positivos en la organizacion 012345

16 | Cuento con los instrumentos materiales necesarios para realizar mi trabajo individual 012345
satisfactoriamente

17 | Sitengo un problema en mi puesto de trabajo puedo recurrir siempre con alguien del 012345
mismo departamento en busca de apoyo

18 En esta organizacion todos estamos informados de los prioridades que se persiguen 012345
desde los mandos altos

19 La distribucion del trabajo en la organizacion corresponde a lo planteado en el 012345
organigrama

20 La direccion general guia y orienta las acciones de la organizacion al cumplimiento de 012345
su objeto

21 Normalmente se da un reconocimiento especial a aquellos que tienen un buen 012345
rendimiento en el trabajo

22 Considero que la organizacion tiene una imagen favorable entre la ciudadania 012345

23 En general en esta organizacion el cambio se ve como algo positivo 012345

24 La organizacion esta siempre a la vanguardia en aspectos tecnologicos 012345

25 Mis relaciones con los miembros de mi departamento de trabajo son amistosas y 012345
profesionales

26 | Conozco las estrategias planteadas por la organizacion para cumplir los objetivos 012345
generales

27 En la division del trabajo plasmada en los manuales de la organizacion estan claramente 012345

definidas las funciones de cada departamento
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28 La actuacion de la direccion general genera confianza entre los trabajadores 012345
29 Me gusta el trabajo que desempeno dentro de la organizacion 012345
30 Se toma en cuenta mi opinion en esta organizacion 012345
31 En esta organizacion existen algunos niveles de direccion que se oponen al cambio 012345
32 En esta organizacion existen programas de capacitacion continua en mi area de trabajo 012345
33 Puedo establecer con confianza las relaciones que necesito con personas de otros 012345

departamentos para realizar adecuadamente mi trabajo
34 Participo en la elaboracion de metas de la organizacion 012345
35 En esta organizacion esta definido el directivo responsable de cada departamento 012345
36 El estilo de la nueva direccion general ha facilitado la resolucion de conflictos internos y 012345

externos
37 Me siento estable y seguro en mi trabajo 012345
38 Generalmente son consultados los trabajadores sobre sus necesidades diversas, a travées 012345

de encuestas o reuniones de trabajo
39 Esta organizacion tiene la capacidad para cambiar de acuerdo a las necesidades del 012345

entorno politico, econdomico y social
40 La capacitacion recibida contribuye al desarrollo de capacidades para un mejor 012345

desempeno en mi trabajo

Anexo 4. Propuesta de organigrama de la Academia Estatal de Seguridad Publica
Direccién General de la Academia
de Seguridad Publica
del Estado
Subdireccion de Recursos
Financieros y Materiales
Centro de Desarrollo Investigacion, Planes Servicios Educativos, ..
Recursos Confianza y Desarrollo y Programas de Escolares y de Servicios
Humanos Y v Generales

Humano

Estudios

Educaciéon Continua

Fuente: elaboracion propia.
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