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ACERCA DE LA GUIA PRACTICA

Acerca de la Guia practica

1. El proposito de la Guia practica sobre integridad policial

Esta Guia practica sobre integridad policial se centra en la corrupcion policial y ofrece pautas para las
personas responsables de la toma de decisiones policiales y politicas sobre la reaccién adecuada al
enfrentarse a una situacion de corrupcidn policial en el desarrollo de sus funciones. Mediante el uso de
esta Guia practica, los lectores comprenderan la corrupcion policial y su impacto en la organizacidn, asi
como fambién los valores de la cultura y la ética implementados en los servicios policiales.

La Guia practica ayudard a los servicios policiales a reconocer mejor las instancias de corrupcién y les
brindara los medios necesarios para encarar la corrupcién policial. Otro objetivo principal de la Guia
practica es comprender las conexiones entre los oficiales de policia activos, los oficiales de recursos
humanos, los superiores de la policia y los encargados de la toma de decisiones. Dado que la corrupcidn
policial no es Unicamente un desafio organizacional especifico, sino mas bien un hecho integrado

al funcionamiento de la supervision y de una reforma policial necesaria, esta Guia practica esta
especialmente dirigida al nivel de supervision parlamentaria y gubernamental y a los encargados de la
toma de decisiones sobre seguridad publica.

La Guia practica puede usarse en paises en situacidn de posconflicto, en paises en transicidn y en paises
desarrollados dado que su principal objetivo es: proporcionar una Guia practica para la anticorrupcién
dirigida a los responsables de formular politicas y de tomar decisiones relacionadas con la policia a fin
de integrar una estructura en los servicios policiales para evitar o reducir la corrupcion. Esta Guia practica
enfatiza particularmente que la corrupcion policial aparece en todos lados. La gestién de cambios,
construccidn de estrategias, evaluacidn de riesgos, transparencia e integracion de cultura y valores a
una organizacion son algunas de las medidas que se analizan en la Guia practica.

2. Lostemas y los autores de los diferentes Capitulos de la Guia
practica son:

Capitulo 1sobre “Introduccion: servicios policiales y corrupcion” de Leslie Holmes

Capitulo 2 sobre “Valores, reglas y conducta” de Eric Cobut

Capitulo 3 sobre “Organizacion” de Brian Kingshott y Pierre Aepli

Capitulo 4 sobre “Apoyo a los oficiales de policia que enfrentan cuestiones éticas” de André Lacroix
Capitulo 5 sobre "Control interno”de Lena Anderssaon

Capitulo 6 sobre “Supervision y control externo” de Hans Born, Aidan Wills, Gabriel Geisler y Matthias
Erny

Capitulo 7 sobre “Investigacion”de Gerard Snel
Capitulo 8 sobre “Fomenta de capacidades”de Alan Beckley

Capitulo 9 sobre “Instrumentos”de Andrew Goldsmith




ACERCA DE LA GUIA PRACTICA

3. ¢Como se define la corrupcion?

Es necesaria una definicion de corrupcién policial para comprender este concepto, que es la base de esta
Guia practica sobre integridad policial, desarrollada por el DCAF. La definicién de corrupcién policial que
proporciona el Grupo de Expertos en Corrupcion de la INTERPOL (IGEC) en el articulo 2 de su “Norma
global para combatir la corrupcién en las fuerzas o servicios policiales” indica que la corrupcidn palicial se
puede definir de la siguiente manera (ver tamhién el Capitulo 1):

a. La peticion o aceptacidn, ya sea de manera directa o indirecta, de parte de un oficial de
policia u otro empleado de una fuerza o servicio palicial, de dinero, articulos de valor, regalos,
favores, promesas, recompensas o beneficios, ya sea para si mismo o para cualquier
persona, grupo o entidad, a cambio de algun acto u omisidn, pasado o futuro, relacionado
con el desempeno de las funciones policiales o con los servicios policiales.

b. Elofrecimiento o el otorgamiento, ya sea de manera directa o indirecta, a un oficial de policia
u ofro empleado de una fuerza o servicio policial, de dinero, articulos de valor, regalos,
favores, promesas, recompensas o beneficios para el oficial de policia u otro empleado o
para cualquier persona, grupo o entidad, a cambio de algun acto u omisién, pasado o futuro,
relacionado con el desempeio de las funciones policiales o con los servicios paliciales.

c. Cualquier acto u omisidn en el desempefio de las funciones de un oficial de policia u otro
empleado de una fuerza o servicio policial que pueda exponer de manera indebida a alguna
persona a una acusacidn o condena por un delito penal, o pueda ayudar de manera indebida
a que una persona no reciba cargos o se le absuelva de un delito penal.

d. Ladistribucion no autorizada de informacion policial confidencial o restringida ya sea por
una recompensa o por cualquier otro motivo.

e. Cualquier acto u omision en el desempeno de sus funciones por parte de un oficial de policia
u otro empleado de una fuerza o servicio policial con el objetivo de obtener dinerg, articulos
de valor, regalos, favores, promesas, recompensas o beneficios para si mismo o para
cualquier otra persona, grupo o entidad.

f.  Cualguier acto u omisidn que suponga corrupcion segun la legislacidn del Estado miembro.

g. La parficipacion como autor, coautar, iniciadaor, instigador, cémplice, colaborador anterior al
hecho, encubridor y conspirador o de cualquier otra manera en la perpetracién o tentativa de
perpetracion de cualquier acto mencionado en las disposiciones precedentes de este articulo.

4. ;Quién debe usar la Guia practica?

Esta Guia practica anticorrupcion se disefid para ayudar al lector a comprender la corrupcion policial y
para que la direccidn de los servicios policiales tome medidas en su contra. El fin de esta Guia es presentar
medidas que puedan ser implementadas por personas encargadas de tomar decisiones. La Guia se centra
en los encargados de tomar decisiones, en lideres policiales y oficiales de policia dentro de:

® Parlamentos nacionales
® Gobiernos nacionales
® Instituciones del sector de seguridad
® Servicios paliciales nacionales
® Elliderazgo palicial
- Alta direccidn
- Mandos medios
- Oficiales de recursos humanos (RR. HH))
- Academias de policia nacionales
- Organizaciones nacionales e internacionales
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5. ¢Cudl es la estructura de la Guia practica?
Por lo general, los capitulos de la Guia practica siguen cierto orden y estructura:

Introduccion

Por qué es importante el tfema para la lucha contra la corrupcidn y el comportamiento poco ético
Como se puede integrar el tema a la lucha contra la corrupcidn y el comportamiento poco ético
Integracion del tema en contextos especificos

v W

Recomendaciones clave

6. ¢Cuadles son los temas principales y los factores clave de los capitulos?

Esta Guia practica sobre integridad policial esta dividida en nueve capitulos, cada uno de los cuales
consta de varias secciones y subsecciones. La Guia practica se puede usar de diferentes maneras. Puede
comenzar con la lectura del Capitulo 1y seguir la Guia practica en orden desde el Capitulo 1 hasta el
Capitulo 9, que es el modo recomendado para introducirse de manera integral a la corrupcién policial y a
las posibles medidas que deben fomarse para reducir esta forma de comportamiento indebido. Ademas,
la Guia practica se puede usar segun el interés personal, comenzando a leer primero el capitulo elegido
y siguiendo con los demas. De cualquier manera, obtendrd una visidn general del problema y de los
instrumentos que se ofrecen para reducir la corrupcion policial.

Los autores de los capitulos han investigado y proporcionan ejemplos internacionales de corrupcién
policial que usted podra leer. Cada capitulo incorpora ademas cuadros que contienen hechos y cifras que
ilustran casos complejos de corrupcién y que presentan posibles modos de reaccion tomados para luchar
confra la corrupcidn. Los capitulos también incluyen una seccidn de recomendaciones que se pueden
usar como preguntas guia y se cenfran en el entorno del lector.

El campo general de la corrupcién es amplio y esta Guia practica se centra particularmente en

la corrupcidn policial, el entorno en el que la corrupcidn policial puede crecer, en cuales son las
consecuencias de la estructura organizacional y qué significa fener una reaccién adecuada a los casos de
corrupcion. Los autores, por lo tanto, siguen cierta estructura a lo largo de los capitulos para ayudar a los
lectores con una orientacién avanzada y una mejor comprension.

Los nueve capitulos de |la Guia practica proporcionan cierta concientizacidon y conocimiento general sobre
la corrupcidn policial, y especifican las herramientas disponibles para que la direccidn policial reaccione
de manera responsable cuando se presenta un caso de corrupcidn policial. Es importante comprender
gue la corrupcién policial puede aparecer en todos lados mediante una mala conducta individual, incluso
si hay un sistema adecuado implementado para encarar la corrupcion. También es importante saber que
la estructura organizacional puede reducir o alentar la corrupcidn, la direccidn puede reducir o llevar a la
corrupciadn, o la falta de cultura en los procesos y actividades también pueden llevar a la corrupcién. Las
reformas policiales y la gestion de cambios policiales siempre deberian referirse a la cuestion de cémo
encarar la corrupcion policial. A continuacidn, se describen brevemente los capitulos:

El Capitulo 1 - Introduccion traza un mapa del alcance de la corrupcidn policial y la Guia practica. Se
define el término de corrupcién policial, presentando diferentes niveles del problema tales como mala
conducta individual, corrupcidn organizacional y corrupcidn sistémica. Este capitulo hace referencia a
los principales temas de los demas capitulos aportando una pregunta central: Cédmo se puede reducir
la corrupcidn policial? Al leer este capitulo, los lectores adquieren cierta concientizacion y comprensién
de qué significa la corrupcion policial en esencia, pero también los lleva al reconocimiento de que la
corrupcion policial se puede reducir. Las principales preguntas de este capitulo abordan los temas:
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®  ¢Qué es la corrupcion policial? ¢Hay alguna definicidn internacional?

® ;Por qué es importante luchar contra la corrupcion policial?

® ¢;Cdmo se construye un servicio policial ético y cdmo se mejora la buena conducta individual?
* ¢Como se logra el éxito y se evitan fallas en las estrategias anticorrupcién?

®  sQué lecciones aprendimos?

El Capitulo 2 - Valores, reglas y conducta trata sobre la cultura, los valores y la conducta que demandan
una aceptacion individual, pero también sobre las reglas, las normas y el marco legal que deben seguir
los individuos. Al establecer una mejora ética, el autor muestra que una cultura implementada lleva a
una reduccion de los casos de corrupcién. Este capitulo hace referencia a la importancia de una cultura
organizacional completamente infernalizada como base para formar oficiales de policia con buena
conducta. Sin la deferminacian individual de no ser un oficial de policia corrupto, no se lograran los
procesos para alcanzar un servicio policial no corrupto. La cultura organizacional es fundamental y

una conducta individual adecuada es el éxito de una politica anticorrupcion en un servicio policial. Las
principales preguntas de este capitulo son:

® ¢Por qué son importantes los valores, las reglas y la conducta para combatir la corrupciéon?

® ;Cdmo se pueden integrar los valores, las reglas y la conducta a la lucha contra la corrupcién y el
comportamiento poco ética?

® ¢Existen modelos y programas internacionales que se puedan usar?
®  sQué lecciones aprendimos?

Capitulo 3 - Organizacion Este capitulo analiza la relacidn entre la organizaciéon y la corrupcidn y la
conducta poco ética. Evalla si ciertos tipos de organizacién o situaciones son mas o menos favorables
para el desarrollo de corrupcién y conductas poco éticas. También observa las vulnerabilidades de una
organizacion policial en términos de corrupcidn y conducta poco ética, demostrando como identificarlas e
indicando qué dreas son mas propensas a la corrupcion. Este capitulo habla sobre el estilo de la direccién
y los procesos que respaldan el buen funcionamiento de la organizacién y los tipos de medidas para
reducir las vulnerabilidades a la corrupcidn. En particular, lidia fambién con los modelos de organizaciones
gue destacan las experiencias de gestion de cambio para reformar las organizaciones policiales que
encaran la corrupcién. Las debilidades en la organizacidn pueden fomentar la corrupcidn. Por lo tanto,
dichas debilidades deben ser identificadas y corregidas. Las principales preguntas de este capitulo son:

® sPor qué es importante la cuestion de la organizacidn en la lucha contra la corrupcidn?
® ;Como definir el entorno y el impacto organizacional?
® ;Se puede cambiar una organizacién para reducir la corrupcién?

® ¢Cuales son las vulnerabilidades y los principales riesgos de una organizacién en proceso de
cambio?

® Cudles son las lecciones aprendidas dentro del contexto internacional?

Capitulo 4 - Apoyo a los oficiales de policia que enfrentan cuestiones éticas Este capitulo aborda

el apoyo de la organizacidn para oficiales de policia que enfrentan problemas en el campo de la
corrupcion y la conducta poco ética. Evalua por qué y cuando se requiere dicho apoyo y como se puede
proporcionar. La orientacién del capitulo es claramente practica, con recomendaciones y ejemplos
concretos cuyo objetivo es ayudar a los servicios policiales a brindar apoyo a oficiales de policia que
enfrentan problemas de corrupcién y conducta poco ética. El capitulo se centra principalmente en la
conexidn entre el apoyo a los oficiales de policia, un servicio policial ético y la lucha contra la corrupcidn.

El Capitulo 5 - Control interno aborda la conexidn enfre |la corrupcion y el control intferno de una
organizacioén policial que examina como un sistema de confrol interno bien estructurado puede ayudar
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a detectar y prevenir la corrupcidn y la conducta poco ética. Propone procesos para garantizar que

se alcance un objetivo organizacional hacia una manera ética y legal, pero también para incorporar
mecanismos de control e infegrar principios de recursos humanos en el reclutamiento y la promocion de
oficiales de policia. Este capitulo contiene los principios fundamentales del control interno que deberian
ser parte de los procesos de direccidn, planificacidn y presentacion de informes veraces, a fin de evaluar
todos los procesos y actividades internos que se deben llevar a cabo de manera segura y eficaz. El
Capitulo 5 muestra particularmente que la corrupcién organizacional y la mala conducta se pueden
reducir mediante el control interno. Las principales preguntas de este capitulo son:

® ¢Por qué es importante el control interno para encarar la corrupcién?

® Cémo se usa el control interno para encarar la corrupciéon?

® :Como se deben abordar los desafios de los paises en transicién que encaran la corrupcion
policial?

® ¢Cual es el peligro del exceso de control?

® Cudles son las lecciones aprendidas?

El Capitulo 6 - Supervision y control externo trata sobre el control externo de las actividades paliciales.
La supervisidn externa incluye la supervision parlamentaria y gubernamental pero también el
mecanismo de control judicial. Ademas, incluye la supervisién publica por medio de la sociedad civil y
los medios de comunicacion. La corrupcion policial aumenta en un entarno sin supervision externa que
solo lleva a procesos de gestidn de cambios. Este capitulo se centra en los tipos de supervisidn externa y
traza modos de establecer y fortalecer su funcionalidad. El capitulo explica estrategias y cémo analizar
y evaluar la supervisidn externa. Por ultimo, concluye que la corrupcion se puede evitar mediante la
supervision externa. Las preguntas principales son:

® ¢Por qué son importantes los procedimientos de supervisidn para encarar la corrupcion?
® ;Como se debe estructurar la supervisidn externa?

® ¢Cudles el rol de los organismaos de supervision externos?

® Cémo se deben usar los ejemplos intfernacionales de supervisidn externa?

® ¢Como se construye un sistema de supervisidn externa?

El Capitulo 7 - Investigacidn traza un mapa de los modos para frenar la corrupcion mediante medidas
especificas de investigacidon. Este capitulo examina como la funcidn de investigacién lleva a investigar y
procesar corrupcion y conductas poco éticas. El capitulo también analiza los requisitos de un organismo
de investigacion interno o externo y los guia en funcion de una estrategia de investigacion sobre los
principios de los derechos humanos y legales. Este capitulo incluye una orientacidn practica y da lugar
a una descripcién de un marco tedrico que mezcla ejemplos tedricos y practicos reales. También explica
la direccién y toma de decisiones en investigaciones. Las medidas de investigacidn eficaces detienen la
corrupcidn. A continuacidn, se presentan las principales preguntas de este capitulo:

® ¢Por qué es importante investigar para reducir la corrupcion y la conducta poco ética?

® ;Como se puede infegrar la investigacidn a las medidas para encarar la corrupcién?

®*  (Qué es el arte de la investigacién y cdmo gestionar los procesos de investigacion?

® ¢;Como se pueden usar los ejemplos practicos para la implementacidn de la investigacidn?
® Cémo se pueden implementar las medidas especificas para mejorar la investigacién?

El Capitulo 8 - Fomento de capacidades trata sobre diferentes procedimientos para el fomento de
las capacidades relacionadas con la corrupcidn. Este capitulo proporciona pautas para establecer un
programa de fomento de capacidades sobre ética que incluya una variedad de enfoques que utilicen
ciertas herramientas y técnicas y un marco global sobre la legislacidn, los cddigos, las politicas, las
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practicas y los procedimientos. El fomento de capacidades es un modo integral de encarar la corrupcion
de manera sostenida. A confinuacién, se presentan las principales preguntas de este capitulo:

® ¢Porqué es importante el fomento de capacidades para luchar contra la corrupcién?

® Cémo se puede integrar el fomento de capacidades en un servicio policial para frenar la
corrupcion?
® ¢;Como se puede integrar el fomento de capacidades en contextos especificos?

®  ¢Pueden resultar utiles los ejemplos practicos y como se pueden implementar como
metodologia?

® sCémo se implementan las lecciones aprendidas?

El Capitulo 9 - Instrumentos proporciona definiciones clave y un marco simple para el analisis en

areas de corrupcion policial y cubre métodos de evaluacion de riesgos y estratégicos para reconocer el
trasfondo para la toma de decisiones. Se describen instrumentos especificos para realizar evaluaciones
y ademas hay un modelo ideal para la gestidn de cambios como técnica para construir una estrategia
anticorrupcion. Este capitulo trata sobre intervenciones en el aprendizaje a través de seminarios

como herramienta a utilizar y con la comunicacidon como principal instrumento para implementar una
estrategia y politica particular que frene la corrupcidn paolicial. Un mejor uso de los instrumentos conduce
a una reduccidn de corrupcion. Las preguntas principales son:

® ¢Por qué son importantes las evaluaciones estfratégicas para frenar la corrupcién?

® ;Como se debe usar la matriz de evaluacion de riesgos para fines propios?

®* ¢;Como se preparan las evaluaciones de intervencion en el aprendizaje? (ENC)

® ¢Cuales son instrumentos y métodos utiles especificos?

® ¢Como se deben implementar los instrumentos especificos en una organizacidn existente?
® Cuales son las lecciones aprendidas y los factores de éxito?

7. Camo recibir la Guia practica

La Guia practica sobre integridad policial del DCAF se desarrollé con el fin de darles una herramienta a
los paises y servicios policiales para hacerse responsables de su propia lucha contra la corrupcidn. Esta
Guia practica se ofrece al mercado libre y a las librerias y se presenta ante paises y servicios policiales
de todo el mundo de la mano del DCAF y organizaciones asociadas. Los paises y servicios policiales
interesados quedan invitados a pedir experiencia y asesaria adicional y solicitar capacitacidn especifica
para establecer las medidas y fomentar capacidades contra la corrupcién policial.

El DCAF, como organizacién editora de esta Guia, reunird y coordinara una lista de expertos
internacionales que proporcionen capacitacion con el apoyo de organizaciones asociadas. Esta
introduccion de la Guia practica incluye un modelo de capacitacién ejemplar para implementar
capacitaciones basadas en la Guia practica, pero se preparardn mas capacitaciones en el futuro ante

una solicitud especifica y de conformidad con las necesidades reales. Después de recibir una solicitud

de capacitacion se le enviara un cuestionario para evaluar las necesidades, y el DCAF preparard una
capacitacidn especifica junto con expertos internacionales a fin de proporcionar una capacitacién hecha a
la medida.

La evaluacidn mencionada para responder a una solicitud especifica asegura que no haya duplicacién
con programas en marcha y brinda la posibilidad de cooperar con una organizacidon asociada que trabaje
en ese campo. Ademas, el DCAF espera que se tomen medidas proactivas al solicitarle a un pais o a

un servicio policial que implementen los estandares internacionales para la lucha conftra la corrupcién
policial. Ademds, se deberian realizar actividades responsables para garantizar la continuidad.




Acronimos

ACC
ACLEI
AFP
BiH
BGC
CoE
C0SsOo
DPB
ECE
EE. UU.
ENC
FBI
FODA
FOI
GRH
IAB
IACP
ICAC
IGEC
KNAB
MO
NSWPF
NYPD
OCDE

ol

Comisién Australiana de Prevencion del Delito

Comisién Australiana para la Integridad en la Aplicacién de la Ley
Policia Federal de Australia

Bosnia-Herzegovina

Bardmetro Global de la Corrupcién

Consejo Europeo

Comité de Organizaciones Patrocinadoras

Departamento Palicial de Baltimore

Europa Central y del Este

Estados Unidos

Evaluacidn de necesidades de capacitacion

Burd Federal de Investigaciones (EE. UU.)

Fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas

Libertad de Informacion

Gestion de Recursos Humanos

Direccidn de Asuntos Internos

Asociacion Internacional de Jefes de Policia

Comisidn Independiente contra la Corrupcidn

Grupo de Expertos en Corrupcion de INTERPOL

Oficina para la Prevencidn y Lucha contra la Corrupcidn (Letonia)
maodus operandi

Fuerza Policial de Nueva Gales del Sur

Departamento de Policia de Nueva York

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico

Organizacion Internacional

ACRONIMQOS




ACRONIMQOS

ONG
ONGl
ONU
OTAN
PESTL
PLAN
PNB
PNUD
QPS
RU
SPF
Tl

TI

UE
UNCAC

USKOK

Organizacion No Gubernamental

Organizacion No Gubernamental Internacional
Organizacién de las Naciones Unidas

Organizacion del Tratado del Atlantico del Norte
Politico, econdmico, social, tecnoldgico y legal
Proporcionalidad, legalidad, accesibilidad, necesidad
Policia Nacional de Burundi

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Servicio de Paolicias de Queensland (Australia)

Reino Unido

Fuerza Policial de Singapur

Tecnologia de la Informacién

Transparencia internacional

Unién Europea

Convencion de las Naciones Unidad contra la Corrupcidn

Oficina Croata para la Supresidn de la Corrupcién y el Crimen Organizado
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Intfroduccion al Capitulo 1

Desde mediados de 1990, paises, organizaciones internacionales (Ol), organizaciones no
gubernamentales (ONG) y ONG internacionales (ONGI) han reconocido cada vez mas a la corrupcidn como
un problema grave en todo el mundo. Sin embargo, la mayoria de las autoridades se niegan a identificar
y a abordar de manera adecuada el problema de corrupcion en servicios policiales.

En algunos paises se cree que la corrupcién es un problema menaor, ya sea que incluya a algunas
personas descarriladas (“manzanas podridas”) o que sea un problema sistémico (“barril podrido” o
“huerto podrido”).' La corrupcion policial es un desafio muy grave. En un extremo del espectro, es
irritante para el publico que se supone debe pagar sobornos por supuestas infracciones de transito; al
otro extremo del espectro, los oficiales de policia corruptos pueden conspirar con los delincuentes y las
pandillas de crimen organizado en relacidn con el trafico de drogas, de personas y de armas.?

Este Capitulo 1 cubrira los siguientes temas:

® Proporciona definiciones relevantes para la corrupcidn policial y otras formas de conducta
policial indebida.

® Explica por qué es importante luchar contra la corrupcidn policial y el comportamiento poco ético
o inadecuado.

® (Considera modos de reducir la corrupcion policial y construir un servicio policial mas ético.

® Examina los problemas que surgen y los métodos utilizados para encarar la corrupcién policial
en contextos especificos.

® Detalla y evalua ejemplos concretos de estrategias anticorrupcidn.
® Sugiere cémo se pueden presentar y explicar los temas cubiertos en este capitulo a oficiales de

policia.
Enlaces con otros capitulos

Este Capitulo 1analiza el problema de la corrupcidn en términos generales. Cada tema o area relacionado
con la corrupcién policial se abordard en mayor profundidad en los demds capitulos.




Definiciones relacionadas
con la corrupcion policial

Esta seccidn explora el concepto de la corrupcion. También se analizaran otros tipos de conducta palicial
indebida y conducta poco ética (o inadecuada).

2.1. ¢Que es la corrupcion?

No existe una definicion acordada en forma universal de la corrupcién y su analisis completo va mas alla
del alcance de esta Guia practica. Aqui se ha adoptado la definicién que propone el Grupo de Expertos
en Corrupcidn de INTERPOL (IGEC): “corrupcion es cualquier curso de accion o falta de accidn (“omisidn”)
por parte de personas u organizaciones, ya sean publicas o privadas, que vulnere la ley o quebrante

la confianza para obtener un beneficio o una ganancia”.? Esta definicion es amplia y se puede aplicar

a individuos y grupos, tanto oficiales de policia como unidades policiales, asi como a ofros oficiales y
organizaciones estatales o personas y organizaciones privadas.

Puede ser dificil identificar y categorizar la corrupcién de manera objetiva. Este problema puede
minimizarse considerando dos variables:

1. Situacion legal. ¢Alguna ley del pais prohibe las acciones o |a falta de acciones en cuestidn?
Dicho enfoque es especifico del pais y no estd sujeto a instancias de “imperialismo cultural” (es
decir, la aplicacion inapropiada de los valores de la cultura A a la cultura B y cualquier suposicidn
de la cultura A de que sus valores son mejores que los de la cultura B).

2. Percepciones. ;Hay grupos focales y/o encuestas de opinion al publico que sugieren que un tipo
de accién o de falta de accidn en particular es considerada corrupta?

En tearia, ambas variables funcionarian juntas para proporcionar una imagen de cémo se considera

la corrupcidn en un lugar particular. Sin embargo, en algunos paises no hay leyes especificas sobre la
corrupcidn, o las leyes son incompletas o ambiguas. En estos casos, es importante realizar encuestas;
en especial aquellas que organizan y comparan los resultados de diferentes tipos de encuestadaos, por
ejemplo, la gente del comun y los miembros de la élite.

Algunas personas podrian decir que las encuestas solo brindan una imagen de las percepciones de
corrupcidn (es decir, no son una situacion real), pero existen dos argumentos en contra: Primero, las
encuestas pueden incluir preguntas “experimentales” (es decir, relacionadas con la experiencia real), asi
como preguntas “perceptivas” (es decir, relacionadas con como se sienten en relacidn a algo). Segundg, la
percepcion puede ser una forma de realidad. En otras palabras, si el publico cree que hay algun problema
y actla en consecuencia, enfonces hay un problema y las autoridades deben encararlo.

Las dos variables que se detallaron anteriormente (es decir, la situacion real y cémo se percibe la
situacidn) ayudan a comprender qué se piensa de la corrupcidn en un lugar determinado, también son
utiles para comparar la situacion con las normas y los estandares internacionales. Esto es aceptable,
siempre que se reconozca abiertamente que un pais estd siendo juzgado por criterios que pueden o no
ser consecuentes con lo que se considera normal en ese pais.
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Existen muchos tipos de corrupcion. Por lo tanto, antes de concretar una definicion de corrupcién,
debemaos explorar aiin mas algunos de estos diferentes tipos. Consulte la Tabla 1a continuacion.

Tabla 1: Tipos comunes de corrupcion

Tipo Descripcion

Corrupcién “herbivaora” (reactiva) y “carnivora” La corrupcidn “herbivora” (o reactiva) hace

(proactiva)* referencia a una situacién en la que un oficial
aceptfa un soborno cuando se le ofrece, mientras
gue la corrupcién “carnivora” (o proactiva) indica
gue un oficial ha solicitado o exigido un soborno.

Corrupcién activa y pasiva® La corrupcion “activa” hace referencia a las
acciones de los sobornadores (“donantes”) que
buscan a un oficial corrupto, mientras que la
corrupcion “pasiva” hace referencia a la persona
gue recibe el soborno (es decir, el oficial corrupto,
el “receptor”).

Corrupcion blanca, negra y gris® Se basa en dos suposiciones: que algunas formas
de corrupcion son basicamente aceptables, y que
las élites y el publico tienen diferentes opiniones
sobre lo que significa la corrupcidn. La corrupcion
“negra” es vista por ambas partes como
inaceptable, mientras que la “blanca” es percibida
por ambas como buena. Es en la corrupcién “gris”
en la gue no estan de acuerdo.

2.2. ¢Que es la policia?

Se define a la policia’ como la fuerza civil de un Estado responsable de la prevencién y la deteccidn

de delitos y el mantenimiento del orden publico. El término policia, por lo fanto, incluye a todos los
organismos de mantenimiento del orden publico: servicios especificos, nacionales y locales (p. ej., policia
de transito, policia financiera, efc.) que ejercen “poderes policiales”, particularmente el poder de arrestar
y detener.

2.3. ¢Qué es la cultura policial?

Generalmente se define a la cultura como las creencias, los valores, las actitudes y el conocimiento
colectivo de una sociedad. La cultura puede manifestarse en forma de patrones de conducta comunes
dentro de una sociedad. Una definicion de cultura palicial es: “La cultura policial cubre los valores y las
normas que afectan los patrones de conducta y las practicas laborales, tal como las aplican los oficiales
de policia”.®

Todas las culturas tienen subdivisiones (subculturas) y los servicios policiales no son la excepcidn
(consulte el Capitulo 2). Existen diferencias entre los valores y las actitudes dominantes (la cultura) de
los detectives de homicidios y la policia de transito, y entre el personal uniformado y no uniformado. A
menudo, también hay tensiones entre los servicios paoliciales nacionales y locales. Estas diferencias en
valores se pueden manifestar en diferentes conductas entre diversas subculturas policiales.
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2.4. ¢;Que es la corrupcion policial?

La definicidn de la corrupcion policial adoptada en este Capitulo 1 es la proporcionada por el IGEC en el
articulo 2 de sus normas globales para combatir la corrupcién en las fuerzas o servicios policiales.® Esta
definicion detallada se menciona en el Cuadro 1, véase a contfinuacion:

Cuadro 1: Definicion del IGEC de la corrupcion policial

a. La peticidn o aceptacidn (directa o indirecta) por parte del personal policial de dinerg,
articulos de valor, regalos, favores, promesas, recompensas o beneficios, ya sea para
si mismo o para cualquier persona, grupo o entidad, a cambio de algin acto u omisidn
(incapacidad de actuar) pasado o futuro, relacionado con el desempeno de las funciones
policiales o con el tfrabajo policial.

b. El ofrecimiento o el otorgamiento (directo o indirecto) al personal policial de dinero,
articulos de valor, regalos, favores, promesas, recompensas o beneficios, ya sea para el
personal de |a policia o para cualquier persona, grupo o entidad, a cambio de algun acto
u omision (incapacidad de actuar) pasado o futuro, relacionado con el desempeno de las
funciones policiales o con el trabajo policial.

c. Cualquier acto u omision (incapacidad de actuar) en el desempeno de las funciones
del personal policial que pueda exponer de manera indebida a alguna persona a una
acusacion o condena por un delito penal, o pueda ayudar de manera indebida a que una
persona no reciba cargos o se le absuelva de un delito penal.

d. Ladistribucion no autorizada de informacion policial confidencial o restringida ya sea por
una recompensa o por cualquier otro motivo.

e. Cualquier acto u omision (incapacidad de actuar) en el desempefo de sus funciones por
parte del personal policial con el objetivo de obtener dinero, articulos de valor, regalos,
favores, promesas, recompensas o beneficios para si mismo o para cualquier otra persona,
grupo o entfidad.

f.  Cualquier acto u omisién (incapacidad de actuar) que suponga corrupcidn segun la
legislacién del Estado miembro.

g. La participacion como autor, coautor, iniciador, instigador, cdmplice, colaborador anterior al
hecho, encubridor y conspirador o de cualquier otra manera en la perpetracién o tentativa
de perpetracién de cualquier acto mencionado en las disposiciones precedentes de este
articulo.

La mayoria de formas de corrupcion tienden a ser mas graves si las llevan a cabo oficiales de policia que
si las realizan otros funcionarios estatales o ejecutivos de empresas, por dos motivos:

1. Elservicio policial es el organismo estatal que el publico espera que controle la conducta de los
demas, incluidos otros oficiales estatales; si no se puede confiar en la policia, no hay otra agencia
obvia a la que el publico pueda acudir para defender la ley y mantener el orden publico.

2. Una parte significativa de la actividad policial transcurre fuera de la vista del publico en general y
a menudo incluye trabajar con delincuentes. Con frecuencia, esto torna el trabajo policial menos
transparente que otras actividades del Estado, no solo para el publico, sino también dentro de
los servicios policiales. Si la policia espera que el publico acepte |a falta de transparencia en el
trabajo policial, que en ocasiones es necesaria, entonces el publico debe confiar en el servicio
policial incluso mas que en los organismos estatales que realizan sus actividades “de manera
abierta”.

Antes de concluir con la definicién de la corrupcidn policial, consulte el Cuadro 2 a continuacidn, para
explorar algunos elementos relacionados con la integridad policial y la corrupcion policial:
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Cuadro 2: Tres caracteristicas comunes de la corrupcion policial relacionadas con la integridad policial

1. La primera caracteristica es la propia versidn de la policia de "omerta", o “codigo de silencio”,
en ocasiones denominada el “muro azul” o “codigo azul del silencio”. Esto puede darse
simplemente al cubrir los errores genuinos de los demas. Si bien algunos casos incluyen ocultar
conductas indebidas, ofros no.

2. Lasegunda caracteristica es una percepcion, entre los oficiales de policia, de que algunos
aspectos de su conducta indebida son aceptables. Esta nocidn se sintetiza mediante el término
“corrupcion por causa noble”, y es un ejemplo clasico de corrupcidn “gris” (ver la Tabla 1). En
esta situacion, los oficiales de policia “distorsionan”, eluden o incluso infringen la ley de manera
intencional con base en una nocion de relatividad ética. Podrian llegar a un acuerdo con un
delincuente, prometer una sentencia mas leve o incluso ignorar la infraccion de la ley de esa
persona, a cambio de informacidn que les ayude a encontrar, arrestar o condenar a alguien
sospechado de haber cometido un delito mas grave.

a. Paraalgunos, esto no deberia llamarse corrupcion, ya que los oficiales no se benefician
personalmente de dicha actividad. Sin embargo, los oficiales de policia aldn estan
rompiendo las reglas de manera intencional y menoscabando el Estado de derecho (lo
gue ayuda a explicar por qué se hace referencia de manera implicita a la causa noble en el

punto “c” de la definicidn de la corrupcién policial del IGEC).

b. En tfal caso, se trata a la ley como un concepto relativo, mientras que el Estado de derecho
se basa en una cantidad de principios absolutos (igualdad de todos frente a la ley; que la
ley no se puede aplicar retrospectivamente).

3. Latercera caracteristica es la “corrupcién de proceso”. En su entusiasmo por garantizar una
condena, los oficiales de policia plantan (“simulan”), complementan (“rellenan”) o fabrican
evidencia. Al hacerlo, actdan por encima de la ley y no siguen el debido proceso.

2.5. ¢;Que es la corrupcion sistémica?

La corrupcidn sistémica se caracteriza por numerosas actividades de corrupcion, que pueden ser
pequenas o grandes. En este caso, la corrupcidn ya no es la excepcidn. En ocasiones, la corrupcidn
sistémica puede ser parte de un tipo especifico de direccidn o sistema de gobernanza. La corrupcién
sistémica se caracteriza tanto por la magnitud de las actividades de corrupcién, como por las reglas y
normas que facilitan estas actividades.”

2.6. Tipos de corrupcion policial y demas comportamientos inadecuados

La forma mas comun de corrupcién policial, o al menos la que el publico considera la mas comun, es |a
aceptacion de sobarnaos. Sin embargo, muchos otros tipos de conducta policial pueden también dafar la
confianza y la imagen general del servicio policial, y también deben identificarse y abordarse.”

2.6.1. Incumplimiento de la ley por parte de la policia

Un pequeiio ejemplo de comportamiento inadecuado es cuando la policia desobedece las reglas de
transito (Iimites de velocidad, luces rojas, restricciones de estacionamiento, etc.) sin un maotivo legitimo.
Un ejemplo mas grave es cuando la policia no respeta los derechos humanaos: en 2005, Amnistia
Internacional de EE. UU., proporciond evidencia de que algunos oficiales de policia estadounidenses
abusaban de los derechos de las personas homosexuales y transgénero, a la vez que se ha criticado a la
policia francesa por abusar de los derechos de inmigrantes ilegales en centros de detencidn.
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2.6.2. Evasion de la ley por parte de la policia

Un ejemplo grave de irregularidad policial son los oficiales que evaden o eluden la ley de manera
consciente mediante la tercerizacion de tareas a companias privadas, sabiendo que, en caso de llevar a
cabo dichas tareas por si mismos, esto provocaria criticas publicas generalizadas.

2.6.3. Decepcion

Si los oficiales mienten con frecuencia, pueden debilitar la confianza publica en la policia. Un lugar comun
de decepcion policial es el tribunal, donde en ocasiones y de manera intencional los oficiales realizan
declaraciones falsas u ocultan parte de la verdad (“economizan la verdad”) en sus testimonios con el fin
de obtener el resultado que creen que merece el acusado; este es un ejemplo de “corrupcion por causa
noble”. En ocasiones, la policia también manipula informes de estadisticas delictivas. Mds comunmente,
informan estadisticas delictivas menores para hacer parecer que el desempefio policial es mejor de

lo que realmente es (segun los indices reales). Con menor frecuencia, la policia exagera la cantidad o
gravedad de los delitos cometidos en un intento por garantizar recursos adicionales.

2.6.4. Negacion

Algunos servicios policiales se niegan a aceptar las criticas y los hallazgos de investigaciones
independientes y encuestas ciudadanas, anteponiendo sus propios intereses por encima de los de la
sociedad.

2.6.5. Hostigamiento dentro del servicio policial

Los reclutas de la policia a menudo deben “pagar el derecho de piso” (es decir, suelen ser acosados por
los oficiales mas antiguos al iniciar el servicio de policia). Segun la mayoria de las definiciones, esto no es
corrupcion; sin embargo, da un mal ejemplo, especialmente si las autoridades estatales intentan reducir
el hostigamiento en las escuelas y la violencia en la sociedad en general.

2.6.6. Violencia policial excesiva e inapropiada

La confianza en la policia se puede ver debilitada si los oficiales usan mas violencia que la minima
requerida para lidiar con un problema. La poblacién debe respetar a la policia, no temerle.

2.6.7. Prejuicio y racismo

Muchos servicios policiales han experimentado diversas formas de prejuicio enfre sus propios oficiales
confra grupos particulares. Entre las formas mds comunes de prejuicio paolicial se encuentran el racismo,
el sexismo, la homofobia y la discriminacién por edad.

El racismo policial se puede ver como una forma de corrupcidn, ya que incluye abuso de poder. Incluso
si esta conducta es un drea de corrupcion gris o cuestionada, es correcto incluirla aqui debido a sus
posibles repercusiones en la seguridad. A medida que los escuadrones antiterrorismo de EE. UU., el
Reino Unido, Alemania y otros lugares descubren conspiraciones de terroristas locales con conexiones
a organizaciones terroristas internacionales, la importancia de no alienar a grupos minaritarios es
evidente. Este es un problema delicado, ya que miembros de grupos minoritarios en ocasiones provocan
a oficiales de policia. La policia debe lidiar con la provocacién de todos los grupos de la sociedad de
manera profesional y equitativa.




CAPITULO 1 | INTRODUCCION:SERVICIOS POLICIALES Y CORRUPCION

2.6.8. Procedimientos de seleccidon y promocidn inapropiados

Existen diversos ejemplos de personas nombradas o promovidas dentro de los servicios policiales
por contactos personales, como miembros de la familia (nepotismo) o amigos (amiguismo). Esto es
una conducta indebida. Los nombramientos y las promaociones deben darse en funcidn de criterios y
procedimientos transparentes basados en méritos, claramente definidos con anterioridad.

2.6.9. Pluriempleo

Algunos oficiales de policia tienen sus propios negocios cuando estan fuera de tfurno. En muchos paises
esto es ilegal. Incluso donde no lo es, ciertos tipos de negocios incluyen actividades ilegales. Otros tipos
de negocios, basados en actividades legales, pueden superponerse con la seguridad policial y el trabajo
de proteccidn (por ejemplo, instalacidn de sistemas de alarma) y pueden presentar conflictos de inferés.

2.6.10. Conducta fuera de servicio

Los oficiales de policia deben aceptar que, incluso cuando estan fuera de servicio, el publico aun observa
su comportamiento, y que no pueden abandonar sus responsabilidades como modelo a seguir una vez
gue se quitan el uniforme.

2.6.11. Asociacidon con delincuentes

Quizas el mayor riesgo de seguridad que surge de la corrupcian policial tiene lugar cuando los oficiales
se asocian con pandillas de crimen organizado y/o terroristas. Probar esta asociacion es incluso mas
dificil que proporcionar evidencia contundente de ofras formas de corrupcion palicial. Por ejemplo, a
principios de 2010, las acusaciones de colaboracién entre oficiales de policia de Irlanda del Norte y el
Ejército Republicano Irlandés en el importante robo de diciembre de 2004 (de aproximadamente €38
millones) al banco de Belfast aun no ha podido probarse,’ mientras que las denuncias de que la policia
habia recibido sobornos de terroristas para “hacer la vista gorda” durante el periodo previo a la masacre
de Beslan de 2004 fueron dejadas de lado.

En 2009, el inspector adjunto en funciones de la Comisidon de Delincuencia y Mala Conducta de
Queensland (Australia) explico por qué suele ser muy dificil probar la asociacidn:”® en ausencia de
testigos externos o confesiones voluntarias de los oficiales de policia, la fuente de informacion suelen
ser los mismos delincuentes. Estos no son solo poco fiables de por si, sino que fambién pueden estar
buscando venganza contra ciertos oficiales de palicia en particular o pueden tener otros motivos, por lo
gue sus testimonios se deben tratar con extremo cuidado.

2.7. Otros tipos de conducta policial indebida y comportamiento poco
ético (inadecuado)

La corrupcidn es solamente una forma de conducta policial indebida. Existen basicamente tres tipos

de delitos que pueden ser cometidos por oficiales de policia: delitos penales, delitos del cddigo de
disciplina e infracciones al cddigo de ética. Los actos de corrupcién pueden caer bajo cualquiera de estos
encabezados, aunque estos tres tipos de delitos pueden incluir ejemplos de conducta indebida que
algunos expertos no calificarian como corrupcién (consulte el Capitulo 2). Para realizar un analisis mas
profundo de la diferencia entre lo poco ético y lo inapropiado, consulte el Cuadro 3 a continuacidn, que
ofrece un ejemplo comun.
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Cuadro 3: ;Qué es la conducta poco ética (o inapropiada)?

La conducta poco ética puede ocurrir cuando un oficial de policia enfrenta un conflicto entre una
“norma” y un “valor”. Por ejemplo, si un sargento de policia que conduce un auto oficial provoca un
accidente y le pide a su colega mas joven, sentado a su lado, que no informe sobre el accidente,

Jsqué deberia hacer el oficial mas joven? ;Deberia obedecer a su superior de acuerdo con el valor de
lealtad o deberia denunciar al sargento, como lo exige la norma de informar dichos incidentes y el
valor de la honestidad? Si el oficial mas joven decide obedecer en lugar de denunciar a su superior,
se estd comportando de manera poco ética al incumplir los valores descritos en el codigo de conducta
del servicio policial, aunqgue no necesariamente infringe la ley penal. En ofras palabras, no esta
cometiendo un delito, aunque la (in)accidn puede definirse igualmente como poco ética. A menudo
es dificil diferenciar entfre la corrupcion, el delito y la conducta poco ética, ya que se superponen y las
definiciones pueden ser subjetivas o diferir, segun las circunstancias.

Dentro de los cddigos de conducta, existen cddigos de disciplina que identifican tipos de conducta policial
gue, si bien no son esencialmente conductas delictivas, se consideran inaceptables, y especifican los
tipos de sanciones que se pueden administrar a quienes infrinjan el codigo. Por otro lado, los cddigos de
ética normalmente son ambiciosos y especifican los tipos de conducta que se esperan de los oficiales

de policia. En conjunto, estos son algunos de los documentos que forman el cddigo de conducta, que se
describe con mayor detalle en el siguiente Capitulo 2.

Consulte la Tabla 2, a continuacidn, para obtener una explicacion grafica de los diferentes tipos de
delitos.

Tabla 2: Alcance y profundidad del delito

El “eje X” (de izquierda a derecha en la parte inferior) indica cdmo se extiende la corrupcion
“ampliamente”: desde la corrupcién de una persona hasta el extremo de la derecha, que muestra la
corrupcidn distribuida muy ampliamente, o la “corrupcion sistematica”. El eje Y (de arriba a abajo a la
izquierda) indica qué tan “profunda” es la corrupcidn: desde las violaciones comunes de la ética que
todos los oficiales enfrentan diariamente (arriba) hasta el extremo inferior, donde la corrupcion muy
“profunda” o grave es un delito penal real (infringir la ley):

Nivel

Individual Organizacional (unidad, fuerza) Sistémico

Violacidn de la ética
Infraccidn del codigo de disciplina

Delito penal

Una consecuencia practica de distinguir tres fipos de conducta indebida es que explica por qué, en la
mayoria de los casos, diferentes agencias llevan a cabo investigaciones: algunas lidian con formas
relativamente menores de comportamiento inadecuado, mientras que otras se cenfran en infracciones
mas graves de los distintos tipos de cadigos. Sin embargo, la corrupcian, el delito y el comportamiento
poco ético o inadecuado suelen ser dificiles de diferenciar entre si en el mundo real; las acciones
especificas y las formas de inaccidn se pueden interpretar en términos de mas de uno de los fres tipos de
conducta indebida: 1) violacion de la ética, 2) Infraccion del cadigo de disciplina y 3) delito penal.
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Ejemplo 1: Medicidn de la corrupcion

Dado gue las estadisticas oficiales sobre la corrupcién (de todo tipo, no solo la policial) solo pueden
mostrar la “punta del iceberg”, la mayoria de los analistas usan datos de encuestas basadas en

la percepcion y la experiencia para evaluar la escala y naturaleza del problema en un Estado
determinado.

En 2003, la ONGI lider en anticorrupcién, Transparencia Internacional, produjo su primer Barometro
Global de la Corrupcion (BGC). El BGC se baso en encuestas realizadas en cuarenta y siete paises en
2002; se consideraron validos los resultados de cuarenta y cuatro paises. Una de las cinco preguntas
les pedia a los encuestados que eligieran, de entre doce agencias diferentes, a la que desearian ver
libre de corrupcion. En ftercer lugar, después de los partidos politicos y los tribunales, se encontraba la
policia.™

Segun el BGC de 2009, los encuestados de todo el mundo indicaron que era mas probable que
pagaran un soborno a un oficial de policia que a cualquier otro oficial estatal. Casi un cuarto de todos
los encuestados que entfraron en contacto con la policia en los doce meses anteriores habian pagado
sobornos a un oficial, mucho mas que al siguiente grupo mas propenso a los sobornaos, el poder
judicial, con un 16 %."

Otra fuente de datos comparativos sobre corrupcion policial es el Eurobarémetro de la Comision
Europea. Una encuesta sobre corrupcién a fines de 2009 reveld que los europeos estdn menos
preocupados por la corrupcidn policial que por la corrupcidn en otros sectores del Estado, como los
politicos en los diferentes niveles y los oficiales que participan de licitaciones publicas y permisos de
construccién.’® Si bien esto puede parecer alentador, un andlisis mas detenido de los datos revela que
el publico de los nuevos Estados miembros (en su mayoria, Estados en transicion de Europa Central
y del Este) son mas propensos a creer que hay una corrupcion generalizada en el servicio policial

gue el publico en la UE-15 (es decir, Estados gue ya eran miembros de la UE antes de mayo de 2004).
Los respectivos porcentajes fueron 53 % y 35 %."” Segun un estudio mas profundo de los Estados
individuales, los paises en los que la creencia de que la corrupcion policial habia aumentado de forma
significativa desde el Eurobarédmetro de corrupcion anterior (otono de 2007) fueron Espana (hasta
27 puntos), Chipre (24 puntos), Bulgaria (19 puntos) y Bélgica (18 puntos).”® No hubo un patrdn claro

a nivel de los Estados individuales; ciertos paises desarrollados, como Bélgica, se desempenaron

de manera similar a algunos Estados en transicion, como Bulgaria. En el otro extremo del espectro,
habia otro Estado en transicidn (Eslovaquia), en lugar de uno desarrollado, en el que la percepcién de
corrupcion policial habia mejorado mas en los dos afnos anteriores.™




La importancia de luchar
contra |la corrupcion policial
y el comportamiento
Inadecuado

Esta Seccion 3 del Capitulo 1 explica por qué es importante luchar contra la corrupcién y el
comportamiento inadecuado de la policia, que danan la legitimidad de |la misma policia y en ciertos casos
del Estado. A un nivel menos extremo, una menor confianza en el sistema puede llevar a la insatisfaccién
y a tener menos fe en el sistema legal y en el Estado de derecho. La tabla 3, a continuacion, establece
muchos tipos diferentes de conducta indebida, siendo los efectos mds graves los que se explican en la
parte inferior:

Tabla 3: Significado de la corrupcion policial y el comportamiento inapropiado

Establecer un La corrupcidn policial le da un mal ejemplo a la sociedad. Para alentar
ejemplo el respeto por la ley, el Estado debe garantizar que las personas
responsables de implementar las leyes sean modelos paositivos a seguir.
El hecho de establecer el ejemplo también se aplica dentro de los servicios
policiales; si los oficiales de policia de alto rango tienen la intencidn seria
de reducir la corrupcién y el comportamiento inapropiado en los rangos
mas bajos, ellos también deben actuar como buenos modelos a seguir.

Capacidad policial Ademas de los efectos mas extremos (la deslegitimacion y la destruccidn
decreciente de un sistema), podria decirse que el principal motivo de la importancia

de la corrupcion policial es que genera falta de confianza publica en la
policia, lo que hace que sea mas dificil para la policia desempenar su tarea
principal, combatir el delito. Tal como dijo un importante analista:

El ingrediente esencial para esclarecer delitos es si el publico,
victimas y testigos, proporciona informacion que ayude a la
policia a identificar al sospechoso... Por si misma, la policia esta
relativamente indefensa, independientemente de los recursos
gue destinen a la investigacién criminal.2®

El incumplimiento de la ley por parte de la policia puede contribuir a
mayores fasas de delincuencia y menor proporcidn de casos resuelfos.

Reputacidn La reputacion internacional de un Estado se puede ver danada si otros
internacional Estados y organizaciones internacionales consideran que la corrupcion
policial es grave y sistematica. Otros Estados incluso pueden considerarla
Como un riesgo grave para su propia seguridad; por ejemplo, si hay
evidencia de participacidn policial en el tréfico internacional de armas,
drogas o personas.

Justicia e igualdad Para que el publico respete la ley, es necesario que confie en que la policia
misma cumple con la ley en general (siempre habra ciertas “manzanas
podridas”) y que, al aplicar la ley, traten a las personas por igual.
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Desestabilizacidn La corrupcion policial y el comportamiento inadecuado pueden

de comunidades y desestabilizar las comunidades. Si hay oficiales de policia corruptos que
debilitamiento del ejercen el racismo o que ofrecen proteccion inadecuada a ciertos grupaos,
Estado esto puede provocar o profundizar divisiones en la sociedad.

A la vez, la corrupcidn policial puede danar los Estados. Si el Estado es una
demacracia, la corrupcidn policial debilita su base ética, de manera que la
legitimidad general decrece. En otros contextos, como los Estados fallidos,
hay una alta conexidn entre los niveles percibidos de corrupcion y el indice
anual de Estados fallidos publicado por el Fondo para la Paz: los llamadas
Estados fallidos tienen los niveles mas altos percibidos de corrupcién.

Decadencia moral Un resultado grave de la corrupcion policial es el debilitamiento de los
estandares éticos de la sociedad. Si el publico percibe que la palicia se
beneficia con la corrupcidn, esto podria disminuir sus propios estandares
morales y hacerlos mas propensos a involucrarse en conductas delictivas.
En pocas palabras, la corrupcion policial puede promover una espiral de
decadencia moral en general.




Construccion de un servicio
policial etico

Esta Seccion 4 detalla varios enfoques que las autoridades nacionales e internacionales pueden adoptar
y han adoptado para reducir la corrupcion policial y mejorar la ética policial. Esta seccion evalla cuatro
cuestiones:

1. ¢C€omo se puede luchar contra la corrupcion y el comportamiento inadecuado?
2. (Quién deberia ser responsable de luchar contra la corrupcion?

3. c¢Donde deberia estar el enfoque?
4,

¢cCudles son las condiciones para lograr medidas anticorrupcion eficientes y qué dificultades
encontramos?

4.1. Metodos para encarar la corrupcion policial y el comportamiento
inadecuado

Esta es la respuesta a la primera pregunta que se debe responder cuando se construye un servicio
policial ético: ¢sCdmo se puede luchar contra la corrupcion y el comportamiento inadecuado?

Los métodos que pueden adoptar los Estados y las organizaciones internacionales se clasifican bajo
tres encabezados generales: legal, administrativo y educativo. Cada uno de estos métodos se puede
subdividir como se describe a continuacion:

4.1.1. Metodos legales para encarar la corrupcion policial

4.1.1.1. Sanciones

Las autoridades deben tratar la corrupcidn policial y demas formas de conducta indebida con seriedad. A
menudo los oficiales de alto rango tratan a los oficiales de policia involucrados en algdn comportamiento
inadecuado con indulgencia; en muchos paises la policia actda con impunidad. Esto es indeseable por

si solo, pero también sienta un mal ejemplo para los demas oficiales de policia. A menos que haya
buenos motivos para no hacerlo, las sanciones deberian ser difundidas ampliamente, al menos dentro
de los mismos servicios policiales. Se recomienda “nombrar y avergonzar” para que los demas oficiales
de policia aprendan lo que constituye un comportamiento inadecuado por los delitos menores de sus
colegas y que no se tolerardn estas acciones. También les da a los oficiales la confianza de que se
abordardn los comportamientos inadecuados.

4.1.1.2. Mejoras en la legislacion

Las encuestas de los oficiales de policia demuestran que en ocasiones hay confusion en relacién con qué
es exactamente la corrupcion y las demds formas de comportamiento policial inapropiado. Un motivo
comun son las leyes que no definen los términos de manera adecuada, contienen vacios, son confusas
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0 poco claras, o en casos extremaos, no hacen referencia a un comportamiento particular. Si se quiere
reducir la corrupcidn policial, se deben maodificar las leyes o presentar leyes nuevas para abordar estos
problemas.

4.1.2. Métodos administrativos para luchar contra la corrupcion policial

4.1.2.1. Reclutamiento y rotacion

El reclutamiento debe garantizar que todos los nombramientos se hagan con base en las calificaciones
y la idoneidad (experiencia, personalidad, etc.) para el puesto, y no por ser conocidos de alguien. Debe
haber criterios claramente predefinidos para designar oficiales de policia, que incluyan los estandares
educativos minimos requeridos (consulte el Capitulo 8).

Un modo importante de verificar la idoneidad del postulante es mediante pruebas. Estas pruebas

de “aptitud” miden las habilidades fisicas (p. ej., tiempos de reaccidn), pero también las capacidades
mentales y psicologicas (p. ej., qué tan bien evaldan los postulantes una situacién critica y deciden un
curso de accidn adecuado). Deben haber preguntas disefiadas para evaluar la actitud del postulante
hacia la violencia y las diversas formas de comportamiento inadecuado.

Varios paises han introducido la rotacion (es decir, el traslado regular del personal policial de un
departamento o unidad a ofro) como una manera de reducir las oportunidades para el desarrollo de
relaciones excesivamente cdmodas con compafneros de trabajo, que son propicias para el crecimiento
de las redes de corrupcion. Los mayores defensores de esta practica argumentan que la norma deberia
ser un maximo de tres afios en cualquier oficina, aunque algunas autoridades rotan a los policias de alto
rango y a los oficiales de seguridad con mayor frecuencia.

Una investigacion realizada en India® revela algunas posibles desventajas de la rotacion: los altos
rangos de las diferentes oficinas o departamentos pueden cooperar para asegurarse de “intercambiar”
personal gue saben que esta dispuesto a involucrarse en la corrupcion. Otra posible desventaja es que
las organizaciones pueden perder los beneficios de la experiencia, las capacidades desarrolladas y la
“memoaria institucional”. Por lo tanto, la rotacion debe realizarse con cautela.

4.1.2.2. Condiciones laborales

Cuando las condiciones laborales de la policia no son las adecuadas, existe un mayor riesgo de
corrupcién generalizada. La condicién mds basica relacionada con la corrupcidn es el salario. Si los
oficiales de policia no reciben un pago completo de manera regular (o incluso si no se les paga),
hay mayor probabilidad de corrupcidn. Otro problema es cdmo se relacionan los niveles de pago
con la sociedad en general. Si los salarios de los policias son mucho mas bajos de lo que el personal
policial podria ganar en trabajos menos demandantes del sector privado, algunos justificardn un
comportamiento poco ético o inadecuado basandose en que su empleador no los frata de manera
correcta. Por lo tanto, las autoridades deben supervisar las condiciones laborales con regularidad y
abordar los problemas a medida que surgen.

4.1.2.3. Participacion del Estado

La cantfidad y el tipo de respaldo que ofrece el Estado a los oficiales de paolicia tendrdn un impacto en los
niveles de lealtad y de conducta ética. Un motivo comun para un mayor comportamiento inapropiado

es la sentencia indulgente, o al menos la percepcion de que los jueces son demasiado blandos con los
oficiales de policia involucrados en hechos de corrupcién o de comportamiento inapropiado. En teoria, la
policia deberia desempefar sus funciones sin cuestionamientos, pero dicho enfoque es poco realista y
contraproducente; los oficiales de policia tienen opiniones y el Estado debe abordar esas preocupaciones.
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El Estado puede adoptar un “doble enfoque” al tratar con los problemas de indulgencia hacia la
corrupcion y el comportamiento inapropiado.

1. Sedeben analizar los patrones de sentencia, y se deben identificar y mejorar tanto las
inconsistencias como las tendencias hacia sentencias leves injustificadas.

2. ElEstado debe iniciar un didlogo con los oficiales de policia para obtener un panorama mas
claro de las preocupaciones del personal palicial, y explicar y justificar los patrones de sentencia
(suponiendo que el Estado los considere adecuados).

4.1.2.4. Cambio del equilibrio entre géneros

Las autoridades de diversos Estados han buscado reducir la corrupcidn en la policia mediante el cambio
del equilibrio enfre hombres y mujeres. En la década de los 90, las autoridades de la Ciudad de México
intentaron abordar un problema grave de corrupcion en la policia de trdnsito mediante la conversién

del servicio a uno solo de mujeres.?? El cambio de equilibrio entre géneros, para que las oficiales
mujeres sean la mayoria o incluso que todas sean mujeres, solo podria ser una ventaja a corto plazo.

La limitada evidencia disponible sugiere que probablemente no sea tanto el factor del género sino la
durabilidad de un grupo de oficiales el principal factor determinante de la probabilidad de participar

en comportamientos inadecuados. Se necesita tiempo para que un nuevo grupo de oficiales desarrolle
confianza mutua, e incluso mas tiempo para que esa confianza mutua se extienda a una colaboracién de
practicas corruptas. El lazo y la confianza entre hombres y mujeres no suelen ser tan fuertes como entre
miembros del mismo sexo, por lo que la mejor disposicidn es un servicio con casi la misma cantidad de
hombres y mujeres, que se vigilardn mutuamente.??

4.1.2.5. Cadigos de conducta

En lugar de sancionar a oficiales de policia por el mal comportamiento del pasado, la adopcidn de nuevos
codigos de conducta puede verse como un enfoque mas paositivo y prospectivo, disefiado en dltima
instancia para cambiar la cultura policial (consulte el Capitulo 2).

4.1.2.6. Evaluaciones de riesgos y oportunidades

Si bien casi cualquier aspecto del frabajo policial puede verse explotado por oficiales poco éticos, algunos
sectores son mas propicios para la corrupcién grave y sistémica que otros. Las divisiones que lidian con
formas de delito altamente rentables (es decir, en contraposicion con casos excepcionales o formas
esencialmente aleatorias, como importantes robos bancarios) generalmente proporcionan importantes
oporfunidades a largo plazo para casos graves de corrupcion.

No solo los delincuentes pueden ofrecer sobornos importantes a los oficiales de policia; otra drea de alto
riesgo es cuando los contratos de suministros policiales, como vehiculos o municiones, requieren policias
gue tomen decisiones. A mediados de la década de los 90, se presentaron acusaciones que indicaban
gue numerosos proveedores de los servicios policiales en varias provincias de Alemania habian pagado
sobornos para asegurar la adjudicacion de contratos.?* Al parecer, este es un lugar comun de corrupcion
policial en muchos paises.

Silas autoridades estatales deben priorizar sus esfuerzos para combatir la corrupcidn policial, deben
identificar las dreas de trabajo policial que posiblemente ofrezcan las mayores oportunidades y
beneficios, y concentrarse en ellas. En resumen, deben realizar evaluaciones de riesgos. En muchos
paises, los escuadrones antidrogas constituyen un area de alto riesgo. En paises en los que la
prostitucion o el juego son ilegales, ofra drea es la brigada antivicios. Las evaluaciones de riesgos
deberian centrarse ademds en la adjudicacidn de contfratos de suministros y en las fronteras
estrictamente reglamentadas.
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4.1.3. Métodos educativos para luchar contra la corrupcion policial

Al evaluar cémo la educacién puede ayudar a reducir la corrupcidn policial, los destinatarios mas obvios
son la policia y el publico en general; otros incluyen a los politicos y medios de comunicacidn.

4.1.3.1. Seminarios

Se deben llevar a cabo seminarios de manera regular para oficiales de policia a fin de crear conciencia y
actualizar el conocimiento sobre lo que es aceptable, lo que no y lo que ha cambiado. Los valores no son
estaticos; es posible que lo que era aceptable para una generacidn ya no sea tolerado. Este dinamismo
debe fransmitirse a los oficiales de policia regularmente; la capacitacién Unicamente en las etapas
tempranas de sus carreras no es suficiente.

4.1.3.2. Campanas

Existen dos tipos principales de campafa. Una, la mas eficaz, es en la que los Estados emprenden una
campana de concientizacion publica sobre qué es la corrupcidn y por qué es inaceptable. El Estado
también puede educar al publico sobre las mejores formas de informar a las autoridades acerca de

la corrupcidn policial real o presunta y otros comportamientos inadecuados (por ejemplo, a través de
lineas telefdnicas andnimas y gratuitas). El segundo tipo es en la que los paoliticos publicitan una accion
intensiva para reducir la corrupcién. Ahora se reconoce ampliamente que este segundo fipo de campana
publica antficorrupcion a menudo no solo es ineficaz, sino que en realidad es contraproducente.

Las campafas publicitarias suelen fomarse como promesas para reducir o incluso erradicar la corrupcién.
Lo que en ocasiones es parte del periodo electoral. Cuando el publico se da cuenta de que poco o nada ha
cambiado, se puede generar cierto cinismo con la creencia de que quienes realizaron las campafas fueron
incompetentes o intentaron enganar al publico para ganar las elecciones. Para que este segundo tipo de
campana sea eficaz, debe ser corta, precisa, poco frecuente y mostrar resultados tangibles (por ejemplo,
sanciones severas bien publicitadas para los oficiales de alto rango que sean declarados culpables de
corrupcion o de abuso de poder).

4.1.3.3. Modelo a seguir

Una causa importante de la corrupcién continua y creciente entre los oficiales mas jévenes de la policia
es el mal ejemplo de los oficiales de alto rango. Si se quiere reducir la corrupcidn policial, es fundamental
gue los oficiales de policia de alto rango brinden un buen ejemplo, y que aquellos que no lo hagan sean
debidamente sancionados.

4.2. Como evitar los peligros potenciales de la privatizacion y la
tercerizacion de los servicios policiales

La tendencia de los Estados a transferir tareas al sector privado, desde el Gobierno a las empresas,
mediante la privatizacion o la tercerizacidn, se ha intensificado desde fines de la década de los 70. Hay
tres aspectos de esta tendencia que son directamente relevantes para la corrupcion policial:

®  Primero, fipifica un cambio de enfoque hacia el logro de objetivos (fines) en lugar del debido
proceso (medios): alcanzar los objetivos deseados (a menudo la mejor relacién costo-beneficio)
se torna mas importante que seguir la norma, lo que a su vez puede promover una mentalidad
poco ética.

® Segundo, el enfoque generalmente se basa en la toma de decisiones “racional” y la reduccidn
de costos, y le preocupa poco los conceptos subjetivos como el capital social o la lealtad. Si
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bien la mayoria de los servicios policiales no han sufrido la reduccidn radical de personal que
experimentaron otras oficinas estatales en las Ultimas décadas, sus miembros han estado
sujetos a la misma socializacion general que el resto de la sociedad. La lealtad es un camino de
dos vias, y si los oficiales creen que el Estado no recompensa su diligencia y su lealtad, es posible
gue estén mas dispuestos a involucrarse en comportamientos inadecuados, especialmente si se
los considera como una sefnal de solidaridad con el publico que si respeta la lealtad, es decir sus
colegas.

® Los primeros dos resultados son generales, el tercero es muy especifico, es decir que se ha
alentado, o incluso obligado, a algunos servicios policiales a buscar una parte de su financiacidon
en el sector privado. Hay riesgos potenciales en este tipo de enfoque,®® ya que algunos
patrocinadores pueden esperar un tratamiento especial de la policia (por ejemplg, si los atrapan
conduciendo ebrios). Si los servicios policiales requieren un patrocinio privado debido al
financiamiento deficiente del Estado, y si los patrocinadores privados tienen un deseo genuino
de ayudar a la policia y a la sociedad en lugar de a si mismos, se pueden crear fideicomisos
ciegos (o "blind trust", en inglés). Un fideicomiso ciego es un acuerdo legal especial en el que
personas separadas (“fideicomisarios”) gestionan fondos e inversiones sin que el duefio y los
gue se benefician directamente tengan conocimiento de los detalles.

4.3. Responsabilidades para luchar contra la corrupcion

Uno de los problemas mas dificiles en la lucha contra la conducta policial indebida es determinar quién
deberia ser responsable de enfrentarla. Aqui se consideran los roles de la misma policia, los Gobiernos
nacionales, las arganizaciones internacionales, los Gobiernos extranjeros, los actores no estatales y el

publico en general.

4.3.1. La policia

El control y la supervision internos, especialmente por conductas policiales indebidas menos graves
(principalmente infracciones éticas y contravenciones al codigo de conducta) suelen ser una herramienta
eficaz contra la corrupcidn y ofras formas de mala conducta. Los directivos policiales tienen un rol
particularmente importante en esto, en especial para los casos de corrupcidn individuales o a pequeiia
escala (en contraposicién con la corrupcion sistémica); en cierto modo, su rol es tan importante como

el que desempenan los oficiales de mando medio y de alto rango (consulte los Capitulos 6 y 7). Sin
embargo, existen problemas si se espera que algun grupo se supervise a si mismo. La probabilidad de
encubrimiento (por parte de investigadores compasivos) o una reaccién exagerada (de investigadores
entusiastas que buscan mejorar la imagen policial) es alta.

4.3.2. Gobiernos nacionales

Como maxima autaridad y principal financiador de los servicios policiales, los Gobiernos nacionales
tienen un rol importante en la lucha contra la corrupcion policial. Uno de los modos mas eficaces es

gue los Gobiernos establezcan comisiones anticorrupcién. La caracteristica clave de estas comisiones

es que debe ser independiente de la misma policia. Existe suficiente evidencia que indica que en la
mayoria de los casos es infructuoso, e incluso contraproducente, esperar que la policia controle su propio
comportamiento (consulte el Capitulo 6).

Los primeros ejemplos de las comisiones anticorrupcion a menudo eran responsables de supervisar

la corrupcidn en el sector estatal en general; entre los mas reconocidos se encuentran la Oficina de
Investigacidn de Practicas Corruptas de Singapur (fundada en 1952), la Comisidn Independiente de Hong
Kong contra la Corrupcion (fundada en 1974) y la Comisién Independiente de Nueva Gales del Sur contra
la Corrupcidn (fundada en 1989).
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Mas recientemente, varios paises han fundado comisiones “independientes” exclusivas especificamente
para luchar contra la corrupcidn policial. Un buen ejemplo es la Comisidn de Nueva York para Combatir la
Corrupcién Palicial. Esta comisidn se fundd en 1995 luego de la publicacién del Informe de la Comisién
Mollen®® y es, segun su sitio web oficial, “completamente independiente” del Departamento de Policia
de Nueva York. Esta comisién elabora un informe anual detallado que esta disponible publicamente.
Otro ejemplo es Eslovenia, que cuenta con una comision independiente bajo control parlamentario.
Eslovenia desarrolld su legislacién interna para luchar contra la corrupcién inmediatamente después de
su independencia de un Gobierno autocratico no democratico, la antigua Yugoslavia.

4.3.3. Organizaciones internacionales y Estados extranjeros

Existen muchos modos en que las organizaciones internacionales pueden contribuir en la lucha contra
la corrupcidn policial. Uno es alentar a diferentes paises a acordar definiciones comunes de corrupcion,
policia, etc. La ONU, la Infterpol y el Banco Mundial son tres buenos ejemplos de organizaciones
internacionales que han realizado contribuciones importantes en esta drea. Otro método es condicionar
la ayuda: si un Estado busca ayuda de agencias externas, dichas agencias pueden usar la zanahoria
(mejor gestion de recursos, membrecia de organizaciones occidentales como la UE, etc)) y el palo (retiro
de fondos, sanciones) para alentar a las élites estatales a adoptar medidas como reducir la corrupcion
policial y el comportamiento inadecuado. Las organizaciones internacionales pueden proporcionar
capacitacion (p. ej., en ética) y equipos para ayudar a reducir la corrupcion policial. Por ultimao, las
organizaciones internacionales desempenan un rol importante en la divulgacidn y la demostracién de
las “mejores practicas” a los Estados que parecen tener dificultades en el desarrollo de estrategias claras
para luchar contra los problemas de corrupcion.

4.3.4. Sociedad civil (actores no estatales)

Si bien los Estados y las organizaciones internacionales desempefian un rol fundamental en la reduccién
de la corrupcion policial, la buena gobernanza® incluye a una variedad de agencias. Una es la sociedad
civil. Este es ofro término polémico; para nuestros fines, la sociedad civil consta de cuatro elementos:

1. Los medios de comunicacién.
2. Las ONG.

3. Elsector empresarial privado.
4. El publico en general.

Cada uno de estos actores desempena un papel importante. Los medios deben actuar como "perros
guardianes" e involucrarse en periodismo responsable de investigacidn. También pueden ser una fuente
valiosa de comunicacién, haciendo campana contra la corrupcion policial. Transparencia Internacional
ejemplifica el importante rol que pueden desempefiar las ONG nacionales y las ONGI como "perros
guardiantes" y en la proposicidn de nuevos métodos para combatir la corrupcién. Tanto el sector empresarial
privado como el publico en general pueden negarse a pagar sobornos a los oficiales de policia y pueden
denunciarlos. La generacion de informes constituye un excelente ejemplo de donde los Gobiernos, las
organizaciones internacionales, las ONG y el publico pueden cooperar: los Gobiernos, las organizaciones
internacionales y las ONG pueden establecer y financiar lineas telefdnicas directas que el publico puede
usar para denunciar la corrupcion policial (ya sea de manera andnima o solicitando identificacion).

Uno de los modos mas importantes en el que la sociedad civil puede controlar la corrupcidn policial es
mediante un mayor contacto e interaccién con la policia. Ahora estd ampliamente aceptado que los
servicios policiales comunitarios, a través de los cuales la policia aumenta su visibilidad y contacto con
las comunidades locales, son uno de los mejores métodos para mejorar tanto el accionar policial como
la confianza en la policia. El concepto de servicios policiales comunitarios se analiza en mayor detalle en
capitulos posteriores.
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4.4. ;Donde deberia estar el enfoque?

Ciertos tipos de trabajo policial y ciertos contextos aumentan la probabilidad de corrupcion policial. Los
enfoques econdmicos de la corrupcion suelen centrarse en un analisis de costo-beneficio; en igualdad de
condiciones, el incentivo de involucrarse en conductas delictivas es alto cuando los beneficios (ganancias)
claramente superan los costos (por ejemplo, el riesgo de ser atrapado y la probabilidad de una sancion si
lo detectan). Por otro lado, un enfoque delictivo popular enfatiza las “estructuras de oportunidad”: ciertas
actividades ofrecen oportunidades mucho mejores para la corrupcién que otras (por ejemplo, la policia de
fransito). Estos dos enfoques son compatibles y, cuando se combinan, pueden proporcionar indicadores
claros de las areas de trabajo policial particularmente propensas a la corrupcidn. En resumen, los riesgos
de corrupcion policial grave aumentan cuando los beneficios potenciales son altos y las oportunidades
comunes.

4.5. ¢Cuales son las condiciones para lograr medidas anticorrupcion
eficientes y qué dificultades encontramos?

4.5.1. Respaldo de todos los actores implicados

Es importante que todas las partes interesadas se involucren activamente y apoyen firmemente si

se desea contener y reducir la corrupcion policial. No alcanza con que las agencias gubernamentales
adopten medidas anticorrupcion si la opinidn publica no respalda, e incluso es hostil, a dichas medidas.
Entre las partes interesadas se incluyen las élites politicas, las burocracias gubernamentales, las ONG,
las organizaciones internacionales, las ONGI, los medios de comunicacidn, el publico en general y la
misma policia.

4.5.2. Claridad en las medidas y los objetivos

Si hay ambiguedad en la legislacidn o en otras medidas adoptadas para luchar contra la corrupcién, es
probable que dichas medidas no tengan éxito. Es esencial que se formulen los objetivos con claridad y
que las medidas adoptadas para alcanzar esos objetivos sean adecuadas y alcanzables.

4.5.3. Recursos

Los recursos deben ser adecuados y apropiados para la tarea. Tner suficientes recursos materiales

(p. ej., financiacidn, equipos, software, etc.), es necesario pero no suficiente. Otro recurso vital son los
recursos humanos. Las personas involucradas deben estar comprometidas, y quienes estan a cargo de
abordar el problema deben tener un conocimiento adecuado y cierta experiencia. Un recurso final es el
tiempo. La lucha contra la corrupcién policial debe ser un proyecto continuo: no hay “soluciones rapidas”
y los principales responsables de abordar el problema deben tener suficiente tiempo para analizar sus
origenes en culturas y contextos especificos, asi como para desarrollar, probar y luego implementar y
evaluar las estrategias adecuadas.

4.5.4. Concientizacion

Queda claro que en muchos paises se debe plantear sustancialmente qué es la corrupcidn y lo danina
gue puede ser. Se debe alentar la importancia de generar conciencia entre el publico, no solo de que la
corrupcién policial estd mal, sino lo que es ain mas importante, que hay algo que el publico en general
puede y debe hacer al respecto. Tal como se advirtid anteriormente, los Gobiernos nacionales, las
ONG, las ONGI, las organizaciones internacionales y los medios de comunicacion tienen una funcidn
importante en esto.
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Al mismo tiempo, un problema ignorado a menudo es la necesidad de generar conciencia entre los
mismos oficiales de policia, haciendo hincapié en el posible dano que puede causar la corrupcion. En
muchas encuestas de actitud realizadas entre reclutas de policia y oficiales experimentados, se muestra
gue las actitudes entre los mismos oficiales de policia suelen ser inapropiadas, ya que son demasiado
tolerantes, al menos con ciertas formas de corrupcidn dentro de sus propios servicios (consulte las
encuestas mencionadas en “Recursos adicionales”).

4.5.5. Planes de accion

A fin de convertir la preocupacion por la corrupcidn policial en reacciones practicas, las agencias y los
oficiales responsables de luchar contra la corrupcién deben preparar e implementar planes de accién.
Estos planes deberan:

® Identificar cudles parecen ser las principales fuentes y ubicaciones de corrupcidn.

® Proponer medidas concretas para abordar dichas fuentes.

® Identificar a las agencias responsables de implementar estas medidas.

® Especificar una division clara del trabajo entre agencias.

® Proporcionar plazos para adoptar medidas concretas y alcanzar objetivos especificados.

® Elaborar los procesos de monitoreo que se deben implementar y los criterios que se deben usar
en la evaluacidn de la tasa de éxito del plan de accidn.

Es importante que los planes de accién y cada uno de sus elementos constitutivos sean realistas. Por
ejemplo, las fechas limite deben ser suficientemente cercanas como para resultar motivadoras, pero
no fan inmediatas como para que sean imposibles de cumplir, ya que no cumplir con los plazos puede
generar desanimo y actitfudes negativas entre las personas que estan a cargo de implementar el plan
(consulte el Capitulo 8).




Mejora del comportamiento
policial en contextos
especificos

La comunidad internacional con frecuencia ha aprendido la insensatez de intentar imponer soluciones
Unicas para diversos problemas que pueden parecer similares en diferentes paises, pero que en realidad
surgen de contextos y culturas muy diferentes. Esta seccidn aborda este problema tomando en cuenta
los problemas de conducta paolicial, como se han abordado y qué otra cosa se pudo haber hecho, en
cuatro contextos diferentes. Es importante tener en cuenta que estos contextos se aislaron aqui para
obtener un analisis claro; en el mundo real, las diferencias a menudo son confusas, especialmente entfre
Estados en situaciones posconflicto, en tfransicidn y en desarrollo.

La cultura de un pais puede ser un factor importante para explicar por qué tiene un nivel promedio mas
alto o mas bajo de corrupcion policial, pero esta variable es facil de exagerar. Los mejores indicadores

de niveles de corrupcidn se relacionan con el desarrollo econdmico y la libertad politica: los paises mas
pobres y menos democraticos generalmente tienen mayores niveles de corrupcion. Es importante ser
cauteloso con el concepto de “normal”. Algunas explicaciones culturales de la corrupcion sostienen que el
publico en general de ciertos paises trata a la corrupcion como “normal”. Hay una importante diferencia
entfre una situacion en la que el publico en general cree que la corrupcion esta generalizada y, por lo
tanto, es la “norma” a la que el publico bdsicamente es indiferente (cultura de aceptacién o tolerancia), y
otra en la que el publico cree que la corrupcidn es generalizada y no tiene poder para hacer nada (cultura
indefensa o desesperanzada). Si bien es importante ser sensible ante la diferencia cultural, quienes
intentan luchar contra la corrupcién no deben dejarse enganar por las élites nacionales que usan la
cultura como excusa para justificar altos niveles de corrupcidn, pero que en realidad estan defendiendo
sus propios intereses personales.

5.1. Paises en situacion de posconflicto

Los paises en situacidn de posconflicto suelen vivir problemas especialmente grandes relacionados
con la corrupcién policial y otras formas de comportamiento inadecuado. Un ejemplo es Angola, que
experimentd una guerra civil desde 1975 hasta 2002. En 2007, una ONGI lider publico los resultados de
una investigacién sobre el comportamiento de la policia durante el periodo de 2005 a 2007 e idenftifico
varios fipos de mala conducta.?® Uno de los mas comunes fue que la policia no logrd hacer la transicion
de métodos mas violentos, comunes en tiempos de guerra, a métodos adecuados a un contexto de

paz mas estable. La duracién prolongada de la guerra civil de Angola significé gue pocos oficiales de
policia tenian experiencia en operaciones policiales en tiempos de paz, por lo que habia una cultura
profundamente arraigada de lidiar con los problemas con una violencia mas tipica de la guerra.

Algo que debemaos aprender de Angola es que la comunidad internacional debe hacer un mayor esfuerzo
por abordar situaciones posconflicto en paises involucrados en conflictos de largo plazo que en paises
donde los conflictos han sido cortos y donde se espera que muchos oficiales de policia sepan, por
experiencia personal, cdmo actuar de manera adecuada en una situacion “normal” (es decir, cuando no
hay guerra). Otro elemento que aplica a la mayoria de las sociedades en situacidn de posconflicto, es
gue los servicios policiales deben representar a diversos grupos que han estado en conflicto. Consulte

la Tabla 4 a continuacidn para conocer otras consideraciones relacionadas con paises en situacidn de
posconflicto.
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Tabla 4: Consideraciones y enfoques relacionados con la corrupcién en paises en situacidn de

posconflicto

Entorno nacional: Paises en situacion de posconflicto

Alcance del
problema de
corrupcion

Amplio

Alcance del
problema de
corrupcion

Amplio

Principal(es) problema(s)
de corrupcion (variable)

Captacidn de la esfera
politica; vinculaciones con
grupos militares, crimen
organizado involucrado
en drogas, y otros tipo de
trafico (Ias altas ganancias
son una amenaza para

la integridad policial);
brutalidad policial;
favoritismo persistente de
base étnica.

Enfoque de gestidn de
cambios

Integral, con necesidad de
fomento de capacidades
dada la experiencia
autoctona limitada.

El “descongelamiento”
reguerira una gama de
técnicas dentro de la
organizacion.

Se puede usar el analisis
de campo de la fuerza para
identificar lo que debe
cambiar para permitir el
movimiento.

Se deberan crear
instalaciones y recursos
de capacitacion desde cero
en muchas instancias (se
requiere ayuda externa).

Importancia del
contexto politico

Critico; a menudo

falta de voluntad
politica; la reanudacion
de las hostilidades
debilitard el proceso de
reforma; los sistemas
de gobernanza
anteriores por lo
general estaran en
desorden y requeriran
una reconstfruccién
sustancial.

¢Se requiere
apoyo externo (del
extranjero)?

Si, experiencia

y amplio apoyo
material a mediano

y largo plazo. Debe
incluir programas de
desarrollo economico
y sacial, especialmente
en las areas de cultivo
de drogas y areas

en conflicto ricas en
recursos.

Proceso de evaluacion
estratégica

El sentido de “nacién” es
debil. Una vision amplia
del pais es importante para
la direccidn de la reforma
policial. El documento de
visién puede proporcionar
el cambio. Debe abarcar el
“panorama completo” del
pais.

Se requiere una amplia
consulta o faltara respaldo;
debe incluir clasificacion,
archivo y publico.El
método FODA es util.

La evaluacién debe
abordar cdmo lidiar con
el crimen organizado y
excombatientes.

Rol de la sociedad civil

Esencial para generar
apoyo para el cambio; se
debe abordar el legado
de desconfianza publica;
se deben abordar las
divisiones étnicas y ofras
divisiones para garantizar
la ausencia de prejuicio
en el asesoramiento, la
capacitacion, etc.
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Lo ideal es que la seguridad nacional de los paises en sitfuacidn de posconflicto la proporcionen los
servicios paoliciales propios de esos paises. En ocasiones, se requieren fuerzas externas para brindar
seguridad en las primeras etapas posteriores al conflicto; algunos motivos para llevar a cabo esto es
gue el servicio policial propio del pais puede variar desde “corrupto, incompetente, abusivo o alguna
combinacién de todos”?® hasta inexistente. En los dias inmediatos posteriores al conflicto, suelen ser las
fuerzas militares externas, generalmente de la ONU o la OTAN, quienes asumen la responsabilidad de la
seguridad nacional.

Si estas fuerzas externas quieren generar confianza en un entorno no familiar, deben ser percibidas
actuando de manera coherente y respetuosa de la ley. Un problema comun es que los oficiales de

policia extranjeros tienen ingresos disponibles mucho mas altos que los locales, los cuales pueden usar
para fines indebidos. Existe evidencia de que algunos miembros de la Fuerza Internacional de Policia

en la situacion de posconflicto de Bosnia-Herzegovina fomentaron la prostitucion ilegal y el trafico de
personas en ese pais mediante el pago de precios altos para los estandares locales.?® Su comportamiento
molestd a gran parte del publico local y redujo la confianza y el respeto por la policia.

Los servicios de policia externos deben intentar “llegar” al publico local, en parte mediante el desarrollo
de los servicios policiales comunitarios. Ademas de las ventanas practicas evidentes (que la policia
conozca el idioma y las tradiciones locales), debe haber confianza mutua. La correlacidn negativa entre
esta confianza y la mala conducta (es decir, a mayor mala conducta, menor serd la confianza) es un factor
importante que las organizaciones internacionales deben reconocer para intentar construir o reconstruir
instituciones eficaces y legitimas en las sociedades en situacion de posconflicto.

Resumen de las areas de enfoque en los paises en situacion de posconflicto

®  Sustituir las técnicas militares de los servicios policiales con técnicas civiles.
® Asegurar la representatividad de grupos diversos de ciudadanos dentro del servicio policial.

® Aumentar la sensibilidad de oficiales extranjeros de policia a las costumbres y preocupaciones
locales.

5.2. Paises en transicidn

Los paises en fransicidn son los gue pasan por un cambio fundamental y rapido luego de una revolucidn
(violenta o pacifica). Por lo general, este cambio es principalmente politico y social, de un tipo de
dictadura a una democracia emergente.

Un problema comun de los Estados en fransicidn es que hay una brecha de tiempo entre el derrocamiento
del antiguo régimen y su sistema legal y la estabilizacion de un nuevo sistema y la adopcidn de una
nueva legislacion posrevolucionaria; esto es un problema de retraso legislativo. Incluso cuando se adopta
dicha legislacidn, la falta de experiencia de los legisladores sobre el nuevo tipo de sistema implica que las
primeras versiones suelen ser deficientes; existen ambiguedades y vacios. El nuevo sistema permanece
en fransicion siempre y cuando se siga trabajando en nuevas reglas en lugar de bajo ellas. Esta falta

de claridad hace que la legitimizacidn del sistema sea mas dificil y altamente propicia a la corrupcidn.
Ademads, el mero ritmo del cambio puede intensificar la sensacion de incertidumbre e inseguridad en la
sociedad, que puede afectar a los oficiales de policia tal como afecta al publico en general.

Otro problema que parece ser particularmente grave en los Estados en transicion son los rapidos
cambios sociales y politicos acompanados de un aumento en la delincuencia. En ocasiones, las
autoridades reaccionan a esto incrementando significativamente la cantidad de reclutas de la policia,
por lo general, bajando los estandares de ingreso, lo que ocurrié en El Salvador (que es una sociedad en
situacidn de posconflicto y en transicion a la vez).™
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Consulte la Tabla 5 a contfinuacién para conocer algunas consideraciones relacionadas con paises en
situacion de posconflicto.

Tabla 5: Consideraciones y enfoques relacionados con la corrupcién en paises en transicion

Entorno nacional: Paises en transicion

Alcance del
problema de
corrupcion

Amplio

Alcance del
problema de
corrupcion

Amplio

Principal(es) problema(s) de
corrupcion (variable)

Las influencias y lealtades

del antiguo régimen ponen

en peligro el cambio real;
extorsiones menores; vinculos
con el crimen organizado;
brutalidad policial; gran
corrupcion.

Enfoque de gestion de cambios

Integral, con necesidad de
fomento de capacidades dada la
experiencia autéctona limitada.

El “descongelamiento” requerira
una gama de técnicas dentro de
la organizacién.

Se puede usar el analisis
de campo de la fuerza para
identificar lo que debe cambiar.

Los incentivos para los cambios
se deben incorporar al proceso,
p. €j., recompensas por
aprobar examenes y cursos de
capacitacion.

Se pueden modificar las
instalaciones y los recursos de
capacitacién para adaptarlos al
proceso de reforma.

Importancia del
contexto politico

Esencial; a menudo
falta voluntad
politica debido a la
corrupcion de las
élites del antiguo
régimen; como
resultado, hay falta
de confianza publica
en las instituciones
gubernamentales.

Se requieren
amplias reformas de
gobernanza.

éSe requiere
apoyo externo (del
extranjero)?

Si, se requiere
experiencia, menor
necesidad de
respaldo material
gue en los casos de
paises en desarrollo
0 en situacion de
posconflicto.

Proceso de evaluacidn
estratégica

El documento de vision
puede proporcionar la
direccién general del
cambio. Debe adaptarse
al “panorama general” del
pais.

Debe haber amplia
consulta en su produccidn
0 su implementacidn

no tendra respaldo; la
consulta debe incluir al
personal subalterno y a
miembros del publico.

El analisis FODA es util

a nivel organizacional.
(Consulte el Glosario y los
Capitulos 2 y 9).

Rol de la sociedad civil

Esencial para construir
respaldo para el cambig;
se debe abordar el legado
de falta de confianza
publica.
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En el caso de Estados poscomunistas en transicidn, hay tres factores adicionales que confribuyen a

la corrupcidn policial. Primero, a diferencia de los Estados en transicién de América Latina, Europa del
Sur y el Sur de Africa, los Estados poscomunistas debian cambiar el sistema politico, pero también el
sistema econdmico; en un corto periodo de tfiempo, estos Estados intentaron pasar de una economia
abrumadoramente estatal y de planificacidn centralizada a una economia predominantemente privada
gue se rige principalmente segun los principios del mercado. En muchos paises, esta transicién econémica
vino acompanada de una acumulacién de riquezas muy cuestionada y un aumento sustancial de la
desigualdad econémica. Esto resultd en un resentimiento generalizado, dado que los “perdedores” de
la transicidn poscomunista supusieron gue muchos de los nuevos “ganadores” se habian enriquecido
a fravés del delito. Muchos oficiales de palicia sabian por experiencia propia que algunas de las nuevas
riquezas habian sido adquiridas por medios indebidos y, en ocasiones, explicitamente ilegales.

El segundo factor es que la mayoria de los Estados comunistas contaban con grandes fuerzas policiales
secretas. Muchos de los oficiales de estas agencias perdieron su puesto luego de la caida del comunismo
y los Gobiernos emergentes decidieron distanciarse del terror fisico y psicoldgico del sistema anterior. La
reduccién llevd a muchos antiguos oficiales a enajenarse y, por lo tanto, ser mas susceptibles a ofertas
tentadoras; eran atractivos para los grupos delictivos dado su conocimiento interno de los procedimientos
operativos de la policia, su capacitacidn en cuestiones de armas y, en ocasiones, su acceso a las armas.

Tercero, los Estados en transicion poscomunista experimentaron “vacios morales” luego de la caida

del comunismo. En las dictaduras de América Latina y de Europa del Sur, los lideres autoritarios
generalmente no intentaron suprimir las organizaciones religiosas ni ofras instituciones sociales fuera
del Gobierno. En cambio, los Estados comunistas propagaron una “ideologia y una moralidad socialista”
en cada aspecto de la vida. Se desalentd enérgicamente la religion y cualquier moralidad formalizada
fuera de las creencias oficiales del Estado. Cuando los Estados cayeron, también colapsaron sistemas
completos de ideologia y moralidad. Este vacio moral es otro factor que explica las singularidades de

la corrupcidn en muchos paises en transicidn; la concientizacidn de este punto es importante en la
formulacidn de estrategias anticorrupcion eficaces.

No todos los problemas de los paises en transicién se solucionan facilmente, pero mientras las

élites estén dispuestas a aceptar esto, la ayuda de las agencias externas puede reducir su impacto.
Algunas areas en las que las agencias externas pueden ayudar incluyen una buena gobernanza, el
fortalecimiento institucional y la creacidn de una economia de mercado en la que domine la propiedad
privada. También se debe desalentar que las élites de los Estados en transicion justifiquen la creacién
de riquezas delictivas o cuasi delictivas. Establecer condiciones de reduccion de la corrupcion para la
membresia de organizaciones a las que los Estados en transicion desean unirse, como la UE, es otro
método eficaz que pueden usar las agencias externas para reducir la corrupcidn policial.

Resumen de las areas de enfoque en los paises en transicion

® Estar al tanto de las lagunas en |a legislacién que conducen a un comportamiento inadecuado.
® Ser consciente de los peligros potenciales de expandir rapidamente el tamafo del servicio policial.
® Estfar al tanto de los factores que pueden enajenar a los actuales y anteriores oficiales de policia.

5.3. Paises en desarrollo

Los servicios policiales en los paises en desarrollo, por lo general, estan sujetos a condiciones laborales
deficientes y carecen de recursos. Es comun que no operen en una cultura legal bien desarrollada.

Al igual que en muchos paises en transicion (particularmente los poscomunistas), otra caracteristica
de la mayoria de los paises en desarrollo es que la sociedad civil estd poco desarrollada; por ejemplo,
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los medios suelen estar bajo el control de las élites. Dada esta realidad, a menudo es principalmente
la comunidad internacional la que puede luchar confra la corrupcidn de la élite de manera eficaz; esto
puede tener efectos positivos en los niveles mds bajaos, incluso en los servicios paliciales.

Tabla 6: Consideraciones y enfoques relacionados con la corrupcién en paises en desarrollo

Entorno nacional: Paises en desarrollo

Alcance del
problema de
corrupcion

Amplio

Alcance del
problema de
corrupcion

Amplio

Principal(es) problema(s) de
corrupcion (variable)

El partidismo y nepotismo;
conexiones con grupos de crimen
organizado; extorsion menor
(puntos de control de trafico).

Gran corrupcion (liderazgo
policial).

Enfoque de gestion de cambios

Integral, con necesidad de
fomento de las capacidades dada
la experiencia autdctona limitada.

El “descongelamiento” requerira
una gama de técnicas dentro

de la organizacion. Se puede
usar el analisis de campo de la
fuerza para identificar lo que
debe cambiar para permitir el
movimiento.

Los incentivos para los cambios
se deben incorporar al proceso,

p. €j., recompensas por
presentarse para investigacion de
antecedentes, aprobar cursos de
capacitacian.

Importancia del
contexto politico

Esencial; a menudo
falta voluntad politica;
falta familiaridad

con los mecanismos
formales de
gobernanza.

La corrupcion
evidente de alto

nivel sera una senal
de ftolerancia a los
miembros de |a policia
y demas instituciones
gubernamentales;

se deben realizar
amplios cambios en
la gobernanza para
respaldar la reforma
policial (judicatura,
procesamientaos,
tribunales).

é¢Se requiere
apoyo externo (del
extranjero)?

Si, se requieren
conocimientos técnicos
y ayuda con recursos
materiales.

Se deben abordar

las mayores
desigualdades sociales
y econdmicas para
reducir las causas
estructurales de la
corrupcion.

Proceso de evaluacidn
estratégica

Un documento de visidn
puede proporcionar una
direccién general para el
cambio. Debera adaptarse
al “panorama general” del
pais.

Debe haber amplia
consulta en su produccidn
0 su implementacidn

no tendra respaldo; la
consulta debe incluir al
personal subalterno y a
miembros del publico.

El analisis FODA es Util a
nivel organizacional. (Para
conocer mas de FODA,
consulte el Glosario y los
Capitulos 2 y 9).

Rol de la sociedad civil

La sociedad civil por lo
general es débil, por lo
gue se debe desarrollar
este sector. Es esencial
para generar respaldo
para el cambio y para
mantener servicios
policiales responsables.

La demanda de este
sector es fundamental;
las campanas de
educacién publica pueden
desempenar un rol
importante; las mejoras
visibles inmediatas del
servicio policial basico



CAPITULO 1 | INTRODUCCION:SERVICIOS POLICIALES Y CORRUPCION

Los recursos en capacitacion y para el publico son
educacion generalmente seran importantes para volver
escasos o faltardn y se deberdn a generar la confianza
volver a construir; se debe del publico en general; se
planear capacitacidn para policias deben establecer sistemas
analfabetos. de denuncias publicas, asi

como también programas
eficaces de proteccion a
testigos e informantes.

Es posible gue sean necesarias
sanciones internacionales para
alentar el compromiso local con el
cambio.

Ademas, el nivel educativo promedio de los oficiales de policia en muchos paises en desarrollo es bajo.
Una consecuencia practica de esto es que, en ocasiones, se deben disefar técnicas para fransmitir
mensajes éticos en forma no escrita, ya que algunos oficiales de policia son analfabetos.

Resumen de las areas de enfoque en paises en desarrollo

Considerar las formas mas adecuadas para promover una adaptacion cultural del Estado de
derecho.

Considerar cdomo promover la sociedad civil, particularmente en relacién con la supervision de
la policia.

Considerar la mejor manera de fomentar la formacidn educativa de los oficiales de policia y,
donde corresponda, cdmo comunicar el mensaje anticorrupcidn a los oficiales analfabetos.

Las agencias externas deben estar al fanto de las sensibilidades locales y de la cultura local, pero
a la vez deben ser criticas de los argumentos que sugieren que la conducta indebida es “normal”
o “parte de nuestra cultura”.

5.4. Paises desarrollados

El publico en general en los paises desarrollados tiende a ser menos tolerante con la corrupcidn policial.
Por lo general, el personal paolicial de estos paises se recluta con base en sus calificaciones y aptitudes,
y reciben un pago razonable y regular. También hay una percepcidn que las culturas de los paises
desarrollados aceptan el Estado de derecho. Aun asi, numerosos ejemplos de corrupcidn policial en el
mundo desarrollado en las Ultimas décadas son prueba de que también es muy comun en democracias
adineradas.

Tabla 7: Consideraciones y enfoques relacionados con la corrupcion en paises desarrollados

Entorno nacional: Paises desarrollados

Alcance de Principal problema de Importancia del Proceso de evaluacion estratégica
la corrupcion  corrupcidn (variable) contexto politico

Variable A menudo estd Importante; se pueden  Ya practicado en la mayoria de los
(puede ser relacionado con las requerir cambios enla  paises; los medios generalmente
corrupcion drogas. legislacidn; la voluntad  identifican los principales

aislada o politica puede ser un problemas; |la evaluacidn de
sistémica) problema. riesgos en las areas propensas a la

corrupcidn aun estd en evolucion.
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Alcance de Enfoque de gestion éSe requiere Rol de la sociedad civil
la corrupcion de cambios apoyo externo (del

extranjero)?
Variable Integral, se construye  No. Si, es importante. El
(desde lo sobre las capacidades establecimiento de comités de
aislado analiticas existentes. consulta para estudiar problemas
hasta lo de seguridad publica y sistemas

Necesidad de
adoptar claramente
un liderazgo
transformacional
(no siempre
explicita).

de denuncias garantiza la
rendicién publica de cuentas.

sistémico)

Desaforfunadamente, a pesar de varios analisis iniciales, como los informes de la comisidn sobre
corrupcion policial en Nueva York32 y Filadelfia (Comisidn contra el Delito de Pensilvania 1974), y las
propuestas que se hicieron para combatir la corrupcidn policial, numerosos ejemplos de corrupcion
policial indican que el problema aun no esta resuelto en las democracias occidentales. Si bien la
evidencia disponible sugiere que los Estados desarrollados generalmente si fienen tasas mas bajas de
corrupcion policial que los demas Estados, el hecho de que aun hay suficiente corrupcién para justificar
costosas y prolongadas comisiones de investigacion prueba que aun queda mucho por hacer en los
Estados desarrollados. Si bien los indices generales de conducta policial indebida en los paises menos
desarrollados y menos estables parecen ser mayores que en el mundo desarrollado, gran parte de la
corrupcion es esencialmente de caracter menor (por ejemplo, relacionada con la policia de fransito).

En caso de refirar dicha corrupcidn relativamente menor del panorama general, la diferencia entre los
Estados desarrollados y los demas tipos de sistema se vuelve menos marcada.

Paradojicamente, puede ser que el principal factor para explicar la corrupcién en Estados desarrollados
sea precisamente la cultura de Estado de derecho; esto, combinado con una comprension cada vez
mayor de los problemas sociales por parte del publico en general, puede frustrar a los oficiales de policia
gue ansian ver a los delincuentes castigados a un nivel que dichos oficiales consideren apropiado.

Resumen de las areas de enfoque en los paises desarrollados

® Abaordar las justificaciones que los mismos policias dan para justificar la corrupcion de causa
noble.

® Abordar los aspectos de |la privatizacion que posiblemente aumenten la corrupcién policial.




Estrategias anticorrupcion
exitosas

Esta Seccion 6 del Capitulo 1 evalla dos estrategias anticorrupcion exitosas (planes coordinados de
accion a largo plazo) que se han probado y evaluado.

6.1. Singapur

Singapur es un pais a menudo identificado con la obtencién de éxitos importantes en la reduccién de

la escala de corrupcién (tanto a nivel general como de corrupcidn palicial) y en el mantenimiento de
niveles bajos de corrupcion. Esto brinda un modelo de “mejores practicas”. Segun indican la mayoria de
las encuestas sobre corrupcion, durante muchos anos, Singapur ha sido el menos corrupto de todos los
Estados asiaticos y se encuentra entre los paises menos corruptos del mundo. Por lo tanto, vale la pena
prestar atencidn a las medidas que adopté para reducir la corrupcién policial.

Se puede considerar que son cuatro los motivos que dan éxito a Singapur.®® Primero, la voluntad
politica (el compromiso del Gobierno) es la variable mas importante en el indice de éxito de las medidas
anficorrupcion; segundo, los salarios y las condiciones laborales; tercero, los procedimientos de
reclutamiento y seleccién; y cuarto, la capacitacién y la socializacion son elementos clave del éxito de la
estrategia de Singapur.

Las autoridades singapurenses decidieron que era menos probable que los oficiales de policia aceptaran
sobornos si su empleador los trataba bien. En 1972, después de las propuestas del Comité de Revisidn
de Salarios de Lee Soo Ann de 1971, no solo se aumentaron sustancialmente los salarios de los oficiales
subalternos (enfre un 20 y un 25%), sino que también se les proporciond tratamiento médico gratuito y
alojamiento gratis para los oficiales casados. Por otro lado, se estipuld claramente que los oficiales ya no
podian tener empleos fuera del servicio policial.

La Fuerza Palicial de Singapur (SPF) no ha sido totalmente inmune a la corrupcion. Por ejemplo, en

1999, se proceso a un grupo de 17 oficiales en relacién con el caso de Ah Long San (Ah Long San era un
blanqueador de capitales). Este caso destaca otro aspecto del enfoque singapurense: la reaccién rapida.
En el mismo ano en que el caso salid a la luz, la SPF aprobd la capacitacidn en valores para sus oficiales.
La SPF también ha adoptado una practica que muy pocos servicios paliciales tienen; en lugar de analizar
la corrupcidn policial solo en términos abstractos, la SPF denuncia publicamente a los oficiales corruptos.
En resumen, les anade realismo y detalles a los analisis generales mediante menciones de casos reales.?*

Factores de éxito en Singapur

1.  Voluntad politica.
2. Buenos salarios y condiciones laborales.

3. Cuidadosos procedimientos de seleccion, incluida la investigacién de antecedentes de los
postulantes.

4. Procesos de capacitacion y socializacion bien concebidos, incluida la denuncia publica.
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6.2. Hong Kong

Otro ejemplo de un “Estado” (inicialmente era una colonia del Reino Unido y ahora es una regidn especial
de la Republica Popular de China) que ha sido particularmente exitoso en la reduccidn de la corrupcidn,
incluida la corrupcion policial, es Hong Kong. Si bien no tiene una calificacidn tan alta como Singapur en
las encuestas comparativas sobre la corrupcidn, indudablemente emerge como una de las zonas menos
corruptas de Asia.

En un esfuerzo por reducir lo que se percibia como corrupcion desenfrenada, particularmente en

el servicio de policia, las autoridades de Hong Kong fundaron la Comisidn Independiente contra la
Corrupcién (ICAC) en 1974. Esto se cred después de demostraciones masivas en 1966 y 1973, en las
gue el publico de Hong Kong exigid que las autoridades contfrolaran la corrupcidn, especialmente en el
servicio de policia. La protesta publica de 1973 contra la corrupcidn policial estaba relacionada con el
caso de un oficial de policia de alto rango que habia acumulado activos inaccesibles para alguien en su
puesto y que estaba bajo investigacidn por corrupcién. Huyo de Hong Kong antes de que se ferminara
la investigacion, lo que provoco la indignacion publica. En parte para abordar esto y para evaluar la
eficacia de la legislacion anticorrupcién de 1971, las autoridades de Hong Kong formaron una comisidn
de investigacion que recomendaba el establecimiento de un organismo, separado de la policia y de
las demds agencias estatales, que fuera responsable de investigar la corrupcién. Por lo tanto, en gran
medida fue la corrupcion policial la que provocd la aparicion de lo que hoy se conoce como uno de los
organismos anticorrupcion de mayor reputacién en el mundo, la ICAC de Hong Kong.

Segun el documento del exdirector de la ICAC, Bertrand de Speville,?®> quien escribio el afio en que la
administracion de Hong Kong fue transferida del Reino Unido a la Republica Popular de China, casi un
cuarto de siglo de experiencia desde que se establecid la ICAC indicd que se aprendieron las lecciones
mas importantes.

Ademads, es importante recordar que Hong Kong establecid una agencia de anticorrupcidon independiente;
no se permitio que la policia se investigara a si misma.

Lecciones aprendidas de Hong Kong

® Decision politica y determinacion para luchar contra la corrupcion.

® Marco solido de leyes anticorrupcidn que abarcan delitos simples y claros, disposiciones
probatorias de respaldo, poderes de investigacién integrales y disposiciones de proteccién a
informantes.

® Una estrategia coherente y completa que incluye investigacidn, prevencion y educacién.
®  Participacion activa de la comunidad.

®  Financiacién adecuada y sostenida.

® Voluntad de sequir con la lucha contra la corrupcién.




Conclusiones y lecciones
aprendidas - Capitulo 1

Las lecciones que se pueden obtener del contenido de este capitulo y los estudios relacionados se
pueden resumir en la siguiente tabla:

Leccién 1

Leccion 2

Leccion 3

Leccion 4

El andlisis comparativo demuestra que un enfoque en soluciones Unicas para problemas
diversos no funciona. Si bien algunos aspectos de la corrupcidn policial y la conducta
policial indebida parecen ser universales, otros son Unicos (o al menos son mas notorios)
en ciertos contextos y culturas. Por ejemplo, los Estados desarrollados no requieren
servicios policiales extranjeros para mantener la paz y para construir un nuevo sistema
de la manera en la que si lo requieren las sociedades en situacién de posconflicto, pero si
pueden experimentar mas corrupcion por causa noble que estas ultimas.

Riesgos: un modelo adecuado para un tipo de sistema no se puede aplicar de manera
adecuada a un tipo de sistema diferente.

Posibles obstdculos: una creencia antigua de que solo hay un modo “correcto” de
solucionar un problema.

Existe una necesidad de mayor concientizacidn (educacién) entre oficiales de policia

en relacidn a las formas en que la corrupcién y demas formas de comportamiento
inadecuado dafan a las sociedades y pueden suponer riesgos graves para la seguridad.
No basta con comunicarles a los oficiales de policia las formas particulares de conductas
gue son inaceptables; también deben comprender por qué lo son.

Riesgos: los seminarios y demas medios educativos son demasiado formales, no son
lo suficientemente atractivos o los llevan a cabo personas gue la audiencia considera
gue no son las apropiadas, por lo que la policia no acepta ni internaliza el mensaje
subyacente.

Posibles obstaculos: el costo, la resistencia de los oficiales y el cinismao.

Se deben realizar mas pruebas psicoldgicas y de valores a los oficiales de paolicia, no

solo a los reclutas, sino también a los que ya han avanzado en sus carreras. Si bien las
pruebas psicoldgicas deben estar orientadas a descubrir rasgos tales como tendencias
violentas y deshonestidad, etc., las pruebas de valores pueden determinar qué tan bien (o
mal) funcionan los programas de resocializacion orientados hacia problemas éticos.

Riesgos: las pruebas mal concebidas pueden arrojar resultados enganosaos o indtiles; las
pruebas insensibles pueden enajenar a los oficiales.

Posibles obstaculos: 1a falta de psicdlogos aptamente calificados para realizar dichas
pruebas; la resistencia por parte de los oficiales experimentados.

Es necesaria una evaluacién de riesgos mas eficaz y dirigida por parte de quienes
intentan reducir la corrupcion policial, y se deben adoptar medidas especificas disefadas
para reducir el riesgo de corrupcién donde es evidente que las oportfunidades de
comportamiento inadecuado (fentaciones) son comunes.
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Leccion 5

Leccién 6

Leccion 7

Leccidn 8

Leccidon 9
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Escuadrones especializados disefiados para combatir el comportamiento delictivo
continuo que generan grandes ganancias, como la mayoria de las formas de trafico,
constituyen una de las areas que deben ser abordadas por las autoridades.

Riesgos: enajenacion de oficiales honestos y altamente competentes al tratarlos como
mas inherentemente propensos a la corrupcion que sus colegas.

Posibles obstaculos: las evaluaciones de riesgos que se llevan a cabo con asesores que
no estan suficientemente calificados ni fienen suficiente experiencia.

Es errdneo esperar que servicios policiales se supervisen a si mismos de manera
correcta; esto aplica particularmente a formas mas graves de corrupcidn y
comportamiento inadecuado. Los Estados que tienen la intencidn seria de luchar
contra la corrupcidn policial deben crear y mantener comisiones de anticorrupcion
genuinamente independientes.

Riesgos: explicacion y justificacion insuficientes de la necesidad de una comision
independiente; de ese modo se enajenan los oficiales.

Posibles obstaculos: puede haber dificultades para encontrar personas adecuadas para
formar comisiones en férminos de conocimiento experto, experiencia e independencia
genuina tanto de la policia como de las autaridades paliticas.

Es importante que las autoridades actuen rapidamente una vez que descubren un
problema. La reaccidn rdpida ha sido una caracteristica del enfoque altamente exitoso en
Singapur.

Riesgo: en su esfuerzo por abordar un problema rapidamente, las autoridades pueden
no investigar tanto como deberian, y podrian llegar a conclusiones precipitadas que
hubieran sido diferentes, mas adecuadas, si hubiera habido mayor deliberacién.

Posibles obstaculos: encontrar personal iddneo en poco tiempo para formar un grupo de
trabajo de reaccion rapida.

Debe haber una mayor interaccidn entre la policia y el publico, y entre la policia y el
Poder Judicial, para mejorar la comprension y la confianza de todos los sectores.

Riesgos: en pocos casos, una mayar interaccion en realidad puede dar lugar a peores
relaciones y comprensidn enfre los oficiales de policia, los jueces y el publico.

Posibles obstaculos: 1a resistencia de los oficiales de policia a las criticas del publico en
situaciones presenciales; la resistencia del Poder Judicial a las criticas de los oficiales de
policia.

La tecnologia, incluidos los programas informaticos, CCTV y las camaras conectadas

a computadoras, evoluciona constantemente, y los servicios de policia deberian, en la
medida de lo posible y cuando los recursos lo permitan, utilizar al maximo los desarrollos
mas recientes.

Riesgos: el diseno de software deficiente; la resistencia a la vigilancia si no hay
suficientes motivos que lo expliquen y lo justifiquen; el uso inadecuado de la tecnologia,
particularmente en relacion con los derechos de privacidad de los oficiales de policia.

Posibles obstaculos: el costo y la disponibilidad; una cantidad insuficiente de personas
bien capacitadas para aplicar la tecnologia.

La investigacidn sugiere que la terminologia (cémo se denomina a las acciones, los
programas, etc.) es un aspecto importante para frenar la corrupcion. Por ejemplo, los
oficiales de policia a menudo responden mejor a los “programas de integridad” que

a los “programas anticorrupcidn”, aunque el contenido de los programas puede ser
esencialmente idénticos. Esto se debe a que el primero suena mas constructivo y menos
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represivo que el ultimo. De manera similar, solicitar que los oficiales de policia completen
formularios de “asociaciones declarables” podria garantizar indices mas altos de
cumplimiento, y por ende mas eficaces, que solicitarles que declaren “asociaciones
indebidas”.

Riesgos: utilizar una nomenclatura mas positiva puede atenuar la eficacia de un
programa o enfoque; si hay un problema particularmente grave, el lenguaje que se usa
para describirlo debe transmitir esto a fin de maximizar el impacto del mensaje.

Un factor crucial en cualquier intento por reducir la corrupcidn policial y otras formas

de comportamiento inadecuado es la voluntad politica. La voluntad politica es solo una
condicidn necesaria, no una condicion suficiente; sin capacidad estatal suficiente que
respalde la voluntad politica, esta no tfendra suficiente impacto en la lucha por mejorar
la conducta policial. Si bien el primer factor es bastante obvio, facilmente se puede pasar
por alto que la lucha contra la corrupcidn nunca es un proyecto aislado. Los Estados con
intenciones serias de reducir y contener la corrupcidn policial deben comprometerse con
un enfoque a largo plazo. Las tacticas a corto plazo en ocasiones son apropiadas para
instancias especificas de conducta indebida, pero una lucha exitosa confra la corrupcion
requiere una estrategia continua de socializacién y vigilancia.

Riesgos: el sindrome de “el pastor mentiroso” (es decir, lideres que con frecuencia
declaran que adoptaran medidas para reducir la corrupcién policial y otras formas de
comportamiento inadecuado, pero luego no las adoptan por no contar con el respaldo
adecuado), lo que debilita la confianza del publico en el Estado.

Posibles obstdculos: financiacion inadecuada; una burocracia estatal que se resiste.
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Tabla de autoevaluacion

Capitulo 1 - Introduccion: Servicios policiales y corrupcion

Tras haber leido este capitulo, scual es su reaccion? sEncontrd informacidn nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? sHay cambios que podria llevar a cabo en su servicio
policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas. Esta
evaluacion basica se disefid para ayudarlo a diagnosticar la situacidn de su propio servicio, determinar
gué cambios se deberian hacer (si alguno fuera necesario), y buscar formas para la implementacion de
estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar los conceptos aprendidos
en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacion o grupos de trabajo para complementar
y aprovechar esta evaluacion. Ademas, puede ser Util buscar la ayuda de expertos nacionales e
internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcidn.

Problemas/Preguntas ¢Qué se debe hacer para mejorar las ¢Cémo hacerlo?
debilidades?

¢Hemaos evaluado nuestra Si no es asi, podemos: Lluvia de ideas.

exalité‘.;lgor;salfncigr:;l;pcmn Hacer una evaluacion de la situacion Desig_nar un grupo de

ignadecuapdo? haciendo referenciaala Tablalenla trabajo.

: pagina 24 del Capitulo 1. Organizar un taller.

Identificar dénde existen problemas. Consultar con un
Decidir las acciones que se deben seguir. experfo externo. Si

corresponde, llevar

a cabo una encuesta
publica, analizar las
denuncias del publico y

Crear conciencia sobre estos problemas.

¢Los oficiales de policia de Si es asi, podemaos:
nuestro servicio consideran

SIS EEriEs eive iElVaacIiLej?LaqcliJoesasc;OCSoilc;EiZ?;?‘\SaocepTabIes esTabIecer_ c.on‘racf_o.con
corruptos o inadecuados? . b . : otros servicios policiales
Determinar qué oficiales/unidades estan a fin de desarrollar y
implicados. aprender de las mejores
practicas.

Definir por qué existen estas actitudes.
Preparar e implementar correcciones.

¢Hemos definido Si no es asi, podemos:
claramente qué son

. . Analizar la legislacion y las reglas
la corrupcidn y demas

: vigentes.
formas de comportamiento .
inadecuado? (Consulte los Establecer las reglas y pautas necesarias.
Capitulos 2,5y 7). Comunicarlas a los oficiales de palicia.

Controlar su respeto y sancionar el
comportamiento indebido.

Adaptar el sistema de control y los
procedimientos de investigacidn.
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¢Hemos desarrollado o
planeamos desarrollar un
servicio policial ética?

¢Como podemaos
beneficiarnos de las
lecciones aprendidas que
se presentan en las paginas
51-537?

Si no es asi, podemos:

Evaluar el estado de la situacion.

Identificar donde se deben tomar
medidas.

Trazar un plan de accion (Capitulos 2, 4
y 8).

Podemoaos:

Identificar qué es util para nuestra palicia.

Evaluar cdmo se podrian implementar
estas lecciones.

Integrar elementos al plan de accién para
establecer un servicio policial ético.
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Introduccion al Capitulo 2

Este Capitulo 2 evalla la gestion basada en valores y cdmo puede ser una herramienta eficaz para frenar
la corrupcidn policial. El enfoque estara en los valores, las reglas y el comportamiento que rigen el trabajo
policial, y en cémo integrarlos a la policia de manera que ayuden a evitar la corrupcioén.

La estructura de este capitulo es la siguiente:

® Laintroduccion define los conceptos de la cultura organizacional, los valores y los cédigos.
Esto ayuda al lector a comprender el proceso necesario para fomentar la integridad y evitar la
corrupcién.

® Lasegunda parte presenta varios argumentos sobre por qué los valores, las reglas y el
comportamiento son impaortantes para combatir la corrupcion.

® Latercera parte presenta un proceso paso a paso para integrar la cultura en la lucha contra la
corrupcién.

® La cuarta parte analiza la relevancia de la cultura organizacional para combatir la corrupcién en
contextos especificos, ilustrados con ejemplos del mundo real.

® La conclusion ofrece varias recomendaciones para cambiar la cultura de una organizacidn para
luchar contra la corrupcion.

1.1. ¢Qué es la cultura organizacional?

En este capitulo, se define cultura como el patrén de suposiciones basicas (valores, principios basicos)
gue un grupo de personas en particular ha desarrollado a medida que aprendid a solucionar problemas
para adaptarse al mundo exterior, asi como para integrarse a su propio mundo. El desarrollo de estos
valores y principios basicos con el tiempo ha funcionado lo suficientemente bien (en situaciones
practicas) como para considerarse el método correcto de frabajo, y por lo tanto se ensefa a los nuevos
miembros del grupo.3®

La definicidon de cultura organizacional propone que los principios subyacentes a la cultura se establecen
en funcidn de los objetivos de la organizacidn (es decir, misiones de la policia). Estos principios se
comparten dentro de la organizacion y se desarrollan a través de su historia. Posteriormente, la cultura
se aprende y se demuestra en creencias, valores, normas, “artefactos” materiales y comportamiento
verbal y no verbal. Estas dimensiones interactlan constantemente entre si; su funcionamiento sigue el
patron de la Figura 1, a continuacién.

La cultura no es estdtica; cambia con el tiempo a medida que surgen nuevos desafios y limitaciones. Los
miembros de una organizacion responden incorporando nuevos métodos de trabajo y nuevas formas
de comportamiento. Se inventan nuevas soluciones, se prueban y, cuando corresponde, se integran a la
cultura.
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Figura 1: Dimensiones interactivas de la cultura organizacional
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Los valores son generales y abstractos; estan relacionados con los principios generales que una
organizacién considera importantes. Para todos y cada uno de los miembros de la organizacion,

cada valor es una pauta para la reflexién y la accidn. La eleccidn de estos valores depende de las
caracteristicas de la organizacidn, asi como de su misidn. En los servicios policiales, el vinculo entre la
mision y los valores de la organizacidon proviene del sentido amplio de “misién” de los oficiales de policia
y de su fuerte sentido de identificacion con la institucidn policial.

Una declaracién de misidn es un texto corto y de facil comprensidon que establece la misidn, la vision

y los valores de la organizacion. Estos valores dan lugar a normas y reglas, que estan fuertemente
relacionadas, pero que no son idénticas. Una regla describe lo que se debe hacer, implementar o
respetar (por ejemplo, un oficial de policia no puede aceptar un regalo a cambio de un favor), mientras
gue una norma simplemente “registra” situaciones normales o existentes (por ejemplo, la corrupcién es
incompatible con el trabajo de los oficiales de palicia).
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Estas normas y reglas inducen el comportamiento. Es mas probable que las normas y los valores sean
implementados correctamente (comportamiento) por los oficiales de palicia en su trabajo diario si son
claras y estan bien definidas. La eleccion y eficacia de estos diferentes elementos son responsabilidad
de cada organizacidn policial. Las organizaciones pueden buscar inspiracién en varias recomendaciones
de instituciones internacionales (consulte “Recursos adicionales”).

1.1.2. Cadigos de conducta

Los valores y los principios de la cultura y las subculturas de una organizacidn se traducen en normas
y comportamiento mediante cddigos de conducta. Estos codigos pueden tener forma de “directrices”,
“instrucciones” y/o cddigos de ética, cddigos deontoldgicos y/o cddigos de disciplina.

A menudo, los cédigos de ética, deontoldgicos y de conducta profesionales se utilizan
simultdneamente cuando se abordan problemas de ética y conducta. Los paises de habla francesa
utilizan principalmente el término “déontologie”, mientras que los paises anglosajones prefieren
“ethics”. Esta Guia practica generalmente utiliza el término “cddigo de conducta” para referirse a la
combinacién o mezcla de todos estos conceptos.

Un codigo deontoldgico es diferente a un codigo de ética, ya que “lo que es permanente es una
cuestion de moralidad y ética pero lo que es contingente es una cuestion de deontologia”.*® En
términos de corrupcidn, un codigo deontoldgico enfatiza principalmente lo que debe o no hacerse a fin
de actuar con integridad.

En comparacidn con un cédigo deontoldgico, un cadigo de ética se centra en el comportamiento
del personal. Es un compromiso voluntario asumido por una organizacion para aplicar principios
especificos en la realizacidn de sus actividades (consultar la definicion de |la OCDE).

En la practica, es dificil distinguir entre los diferentes tipos de céddigos de conducta. Es importante
distinguir entre la naturaleza diferente de estos cédigos: algunos son mds reactivos (por ejemplo,
los codigos de disciplina) y otros son mas proactivos (por ejemplo, los cddigos de ética y los cédigos
deontoldgicos).

Todos estos diferentes tipos de cddigos de conducta tratan la corrupcidn y se pueden complementar
entre si. Un servicio policial no puede luchar contra la corrupcion Unicamente con un cédigo de ética o
con un cddigo de disciplina. ¢Esto significa que los servicios policiales deberian tener muchos cadigos
diferentes? Es posible, pero la realidad muestra otra cosa. Los cédigos de conducta existen en diferentes
formas (leyes, memorandos del ministerio, reglamentaciones) en todos los servicios policiales. Segun
sus caracteristicas y los desafios que enfrentan, algunos servicios policiales hacen mayor hincapié en la
ética, otros en la conducta. La solucién mixta es beneficiosa por varios motivaos:

® Se puede basar en conceptos generales (ética) o en elementos concretos (conducta,
comportamiento).

® Puede ser variada considerando el nivel de desarrollo del servicio policial (por ejemplo, paises
en situacion de posconflicto, en transicidn, en desarrollo y desarrollados). Consulte el Cuadro1a
continuacién.

® Puede ser dindmica: puede cambiarse en cualguier momento sin alterar el concepto basico (por
ejemplo, el cddigo de conducta de Quebec, que se escribid por primera vez hace mas de veinte
anos, ha sido modificado).
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Cuadro 1: La combinacidn de cadigos puede variar segtn la region

El Observatorio Africano de Servicios Civiles sefiald en la 4° Conferencia Bienal Panafricana de
Ministros de la Administracién Publica en 2003 que los cddigos de conducta de la policia que

se encontraban en los paises de Africa trataban principalmente sobre el Estado de derecho, las
obligaciones generales u obligaciones especificas para cada servicio y no tanto sobre las reglas éticas.

Un servicio policial con baja corrupcidn, y que implementa conceptos como “la excelencia de la funcidn
policial” o la descentralizacién, es mas probable que enfatice la ética en una proporcién mayor que

un servicio policial altamente burocrdtico o un servicio con alto nivel de corrupcién, cuyos cédigos
seguramente se centren en describir el “comportamiento adecuado”.

Enlaces con otros capitulos

Ciertos femas que se analizan en este capitulo también se desarrollan en mayor detalle en otros
capitulos:

Capitulo 1, introduccién.

Capitulo 3 sobre la organizacién.

Capitulo 5 sobre el control interno.

Capitulo 8 sobre el fomento de capacidades.
Capitulo 9 sobre los instrumentos.

Se indicaran enlaces especificos en el texto.




¢Por gué son importantes
los valores, las reglas y el
comportfamiento en la
lucha contra la corrupcion?

Cuando las personas que se han comprometido a proteger a la sociedad son la fuente de corrupcién, al
abusar del poder que se les encomendod para beneficios privados, la pérdida principal es la reduccion de
confianza entre la sociedad y el Gobierno. La reconstruccién de confianza entre el ejército, la policia, el
Gobierno, y aquellos a quienes deben proteger es fundamental.®®

El objetivo de esta Seccién 2 es presentar motivos por los cuales los valores, las reglas y el
comportamiento son importantes para luchar contra la corrupcion policial. Esta seccidn analiza los
factores que influyen en la cultura organizacional. Asimismo, esta seccion pondra a prueba la suposicidn
de una cultura unitaria singular al mostrar el caracter diverso de la cultura y las subculturas dentro de
una organizacion, y destacara tanto aspectos positivos como negativos de la cultura policial en los que
se pueden identificar valores, reglas y comportamientos especificos para luchar contra la corrupcidn
policial. El fin general es comprender que reconstruir los valores, las reglas y el comportamiento de los
servicios paliciales es el nucleo del restablecimiento de confianza entre la sociedad y la policia, asi como
del funcionamiento eficaz de los servicios paoliciales, que estan danados por la corrupcion.

2.1

El cambio y su impacto en la cultura organizacional

La cultura de todas las organizaciones y sistemas evoluciona con el tiempo. Esta evolucién puede ser el
resultado de varios factores internos y/o externos. Se puede alentar o impedir la corrupcidn seguin estos
factores de cambio que enfrenta la cultura organizacional.

Dependiendo de las circunstancias, |la cultura puede cambiar rdpida o lentamente; de manera continua
0 en etapas. Es importante identificar dichos cambios (internos y externos) para enfrentar la corrupcion.
Para conocer algunos ejemplos de factores internos y externos, consulte la Tabla 1a continuacion.

Tabla 1: Ejemplos de factores internos y externos

Ejemplos de factores externos Ejemplos de factores internos

Una decision politica (p. ej., la decision del
Gobierno de Burundi de establecer un servicio
policial nacional basado en el accionar de la

policia comunitaria e imponer un cddigo de ética).

Una crisis importante (p. gj., los servicios policiales
belgas se fusionaron como resultado de una
grave disfuncién en una investigacion criminal).

Las limitaciones impuestas por la comunidad
internacional (p. ej., luchar contra la corrupcién
en Bulgaria es el resultado de |la necesidad de
cumplir con las normas de la UE).

Elecciones estratégicas de gestidn en relacidn
con el funcionamiento y las estructuras (p. gj.,

el Ministerio del Interior de Bulgaria infrodujo

el sistema de “gestidn de objetivos” a la

policia). Tenga en cuenta esto: una estructura
centralizada facilita el control y la uniformidad,
mientras que una estructura descentralizada
facilita la flexibilidad y la adaptabilidad (consulte
el Capitulo 3 para obtener mas infarmacion).

Diversidad del personal (p. j., la policia de
Burundi infrodujo cuotas para mujeres y grupos
étnicos especificos).
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Informes de investigacién y auditoria (p. ej., el
cadigo de ética policial de Quebec se adaptd
siguiendo las conclusiones de una investigacion
sobre ética).

Evolucidn del ambiente socioecondmico y los
valores defendidos en la sociedad (p. gj., los
ciudadanos se involucran mas y esperan que la
policia les responda por sus acciones).

Obligaciones legales existentes (p. gj., legislacion
social y legislacion relacionada con el bienestar
en el trabajo).

Internacionalizacion del delito.

2.2. ¢Una o varias culturas?

El sistema de gestidn de recursos humanos

gue adoptd la organizacion (p. ej., un sistema
participativo o autaritario, basado en habilidades
o en la antigliedad).

Rol de los sindicatos de trabajo (p. j., ¢estan
involucrados? 4El indice de membresia es alto o
bajo?).

Limitaciones presupuestarias que dificultan la
optfimizacidn y el cambio.

Desarrollo de la politica anticorrupcion (p. ej., el
plan anticorrupcién de la Policia de Queensland
en Australia). Deberiamos agregar que este
factor puede ser la causa o la consecuencia de un
cambio de mentalidad.

Un servicio policial cuenta con valores generales que pueden transcender los valores de las subculturas.
La definicion de cultura sugiere una unidad unica en la que todas las partes interesadas comparten
ideas comunes y consistentes. Esta idea unitaria de cultura es errada. En realidad, una organizacion esta
conformada por subculturas que se manifiestan en casos de conflicto.

Existen al menos tres culturas interrelacionadas en todas las organizaciones: la cultura de los operadores
(los que hacen el trabajo), la cultura de los ingenieros (los que desarrollan y controlan las tecnologias) y
la cultura de los ejecutivos (los que dirigen y gestionan el proceso).

Lo mismo aplica a la policia; la policia no es un todo homogéneo.“*® La policia emplea a diferentes
personas que llevan a cabo diferentes tareas: investigadores, policia vecinal, unidades de intervencion
especial, oficiales de patrulla, personal administrativo, etc. Esta division de roles alienta las subculturas,

cada una con sus propios valores y normas.

La coherencia de la organizacidn no cambiara mientras estas identidades culturales distintivas sigan
siendo coherentes con los valares centrales generales. Estas identidades distintivas incluso contribuyen
de manera positiva a la diversidad dentro del servicio policial, y reflejan asi |la diversidad de nuestra
sociedad. Las subculturas son reales, pero pueden ser un problema si sus valores entran en conflicto con

los valores centrales de la organizacién.

La fortaleza de las subculturas crece a partir de las caracteristicas particulares y las presiones
contrapuestas del trabajo: peligro siempre presente, hostilidad hacia la policia por su rol controlador,
vulnerabilidad de los oficiales de policia ante acusaciones de irregularidades, demandas poco razonables
y expectativas contradictarias, incertidumbre en cuanto a la funcion y la autoridad de los oficiales, una
sensacion generalizada de que el publico no comprende lo que la policia debe “soportar” al tratar con

el publico, un entorno de trabajo asfixiante, la dependencia de los oficiales entre si para lograr hacer el
trabajo y garantizar su seguridad personal, y la percepcidn compartida de concientizacidn, dentro de un
departamento de policia, de que no siempre es posible actuar del modo en que esperaria el publico.*

También puede haber un conflicto entre dos valores incompatibles (por ejemplo, ¢como puedo yo, como
oficial de policia, seguir siendo leal y a la vez denunciar a mi superior? ;Cémo puedo yo, como psicdlogo
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de la palicia, cumplir con el cddigo de conducta de los psicdlogos —el secreto profesional— y a la vez
cumplir con el codigo de conducta del servicio de policia para el que trabajo?). Ambas son situaciones
paraddjicas.

A fin de reducir este fipo de riesgo, se deben desarrollar e implementar reglas y/o mecanismos de control
o mediacidn. Por ejemplo, se puede agregar una disposicion al codigo de conducta para especificar qué
proteccion se oforga al oficial de policia que denuncia un problema; también se puede especificar, segun
las caracteristicas del frabajo, qué principios prevalecen sobre los otros, o se puede crear un organismo
especial para garantizar la interpretacion e implementacion correcta de los valores (consulte el Capitulo 4).

2.3. Aspectos positivos y negativos de la cultura policial

El lado positivo de la cultura policial es que la cultura organizacional puede brindar apoyo moral y
generar un espiritu de equipo dentro de la organizacidn, que es necesario para lograr roles eficaces

y para cumplir con las tareas de los servicios policiales. También le puede proporcionar a un oficial

una perspectiva practica sobre cdmo desempenar sus funciones y justificar una variedad de practicas
laborales que no se ensefan en la escuela de capacitacidn. La capacitacion policial es necesariamente
imprecisa dada la variedad de escenarios que surgen en el mundo real, ya que ninguno es tan claro como
los que se demuestran en el entorno de capacitacidn. La cultura policial ayuda a un nuevo oficial a dar
sentido a su rol dentro de la organizacion.*?

El apoyo moral proporcionado es un fema que se ha identificado como inevitable e indispensable. El
argumento es que la naturaleza del accionar de los servicios policiales tiene sus luchas y tensiones
Unicas.*® Esto significa que es posible que los oficiales no puedan disfrutar del ocio y la relajacion
durante sus horas libres sin una invasidn del estrés relacionado con el trabajo que no ocurre en otras
ocupaciones. La perspectiva unica que ofrecen ciertos aspectos de la cultura policial puede ayudar en el
proceso de racionalizar el trabajo policial.#4

El lado negativo de la cultura policial también es el resultado de la naturaleza del trabajo policial. Los
oficiales de policia se enfrentan a menudo con situaciones negativas y confradictorias. Estas situaciones
pueden crear una atmadsfera antisocial en la que pueden surgir prejuicios, intolerancia, hostigamiento y
discriminacion.

Otro aspecto de la cultura policial que puede crear dificultades y tensiones dentro de |la organizacidn
es su caracter “paraddjico”, tal como se menciond anteriormente. Los oficiales de policia se enfrentan
constantemente con paradojas que, con el tiempo, podrian convertirse en una fuente de incomodidad o
insatisfaccidn. Algunas de estas paradojas incluyen lo siguiente:

® Especializacion/versatilidad: los oficiales de policia intervienen en una gran variedad de
situaciones en las que el publico espera que realicen un trabajo de calidad con un alto nivel de
profesionalismo.

® Rapidez/disponibilidad: los oficiales de policia pasan de una escena de intervencién a ofra. En
todas las ocasiones, el publico espera que les dediquen su tiempo.

® Aplicacion/autonomia: los oficiales de policia deben actuar de manera auténoma y a la vez
obedecer estrictamente la ley.




¢Como integrar valores,
reglas y comportamientos
en la lucha contra la
corrupcion policial?

Esta Seccion 3 del Capitulo 2 proporciona modos practicos para usar valores, reglas y comportamientos
(la cultura organizacional) para luchar contra la corrupcion policial y el comportamiento poco ético.

Es importante destacar el enfoque sistémico que es caracteristico en la lucha contra la corrupcion y el
comportamiento poco ético. Un enfoque sistémico sugiere gue no hay solo un modo de luchar contra la
corrupcion dentro de una organizacién; es combinando varias acciones que se puede llevar a cabo un
cambio a largo plazo.

En otras palabras, se deben usar varios medios de accidn ademas de la cultura organizacional. Estos
medios pueden incluir la implementacién de mecanismaos de confrol externo (p. ej., una inspeccién
general) e interno (p. ej., servicios de control interno), la publicacidn de documentos legales sobre
prevencidn de la corrupcién, capacitacidn bdsica y continuada, rotaciones de trabajos, separacidn de
funciones, auditorias externas, denuncias, evaluacién de personal, estructura de la organizacidn, salario
y mas (consulte el Ejemplo 1 a continuacion).

La cultura organizacional es un factor importante para combatir la corrupcién policial, y a la vez es
el resultado del alto valor que se le da a la integridad. En otras palabras, el respeto por la integridad
conduce a la creacion de mecanismos de control (p. ej., una inspeccién general). Por otro lado, la
existencia de una inspeccidn general ayuda a mejorar el nivel de integridad del personal.

Ejemplo 1: Plan de prevencidn de la corrupcion del servicio policial de Queensland

El Servicio de Policia de Queensland en Australia (QPS) adopto este enfoque sistémico al elaborar su
Plan de Prevencidn de la Corrupcion 2009-2013. El plan se basa en cuatro pilares.
1) Marco de gobernanza del QPS para la prevencidn de la corrupcién.

2) Un marco estratégico para garantizar que el QPS siga siendo una organizacion resistente a la
corrupcion:

Fortalecimiento de una cultura ética.
Enfoque en riesgos de corrupcidn.

El marco del QPS para los planes de prevencidn de la corrupcidn a nivel de unidad de
trabajo/estacién/distrito.

3) Compromiso individual: “La integridad es asunto de todos".
Declaracian de ética del QPS.
Herramienta para la toma de decisiones éticas, “SELF-test”

4) Concientizacion ética y educacion.

Cada pilar incluye acciones que se deben llevar a cabo, asi como indicadores de desempefo:
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3.1. Mejora del bienestar del personal

Se puede combinar el enfoque basado en el bienestar del personal policial con este enfoque basado

en valores para luchar contra la corrupcién. Este es uno de los principios gue caracterizan a la cultura
organizacional y se debe incluir en el cddigo de conducta de un servicio de policia (segun lo recomienda
el CoE).

Independientemente de la prevencion y la lucha contra la corrupcion, el CoE establece un requisito previo
importante: la necesidad de respetar los derechos sociales y econdmicos de los oficiales de policia*. En

la practica, esto significa que el personal policial debe recibir seguridad social y un salario adecuado, asi
como ofras medidas de salud y seguridad (bienestar en el trabajo).

El énfasis que pone el CoE en este tema se puede explicar por el hecho de que se encuentran altos
niveles de corrupcion en las organizaciones cuyo personal no recibe un pago adecuado y/o que trabaja
en malas condiciones. Dentro de la policia, ciertos empleados, como la policia de transito, la policia
fronteriza, los investigadores penales, el personal a cargo de la compra de equipos, etc., corren mas
riesgos que otros.

Para el personal mal pagado con problemas financieros y materiales en su vida privada, la tentacidn
de corrupcion, por ejemplo, de hacer la vista gorda a un delito, de dirigir una investigacion de un modo
u ofro a cambio de dinero o de aceptar un soborno cuando lidia con un pedido de contratacion publica,
puede ser dificil de resistir. A fin de evitar este tipo de problemas, el Cédigo Europeo de Etica Policial**
recomienda que los oficiales de palicia reciban buena paga, ya que el personal policial bien pagado es
menos propenso a involucrarse en actividades indeseables como la corrupcién.

3.2. Desarrollo de un proceso de integracion cultural para combatir la
corrupcion

El cambio no se puede improvisar; se debe realizar en forma cuidadosa y metodoldgica. El objetivo es
presentar un proceso para desarrollar acciones adaptadas a la lucha contra la corrupcidn en diferentes
contextos. Este proceso consta de una serie de pasos. Después de cada paso, se deben tomar decisiones
qgue son fundamentales para el resto del proceso (consulte el Capitulo 8).

Paso 1: Identificar valores importantes

Los valores y principios subyacentes a la cultura de la policia resultan de los objetivos principales que
persigue el servicio. A fin de alcanzar sus objetivos, la policia podria favorecer uno o varios enfoques,
como los servicios policiales comunitarios, los que luchan contra el crimen o los servicios policiales
basados en la inteligencia. Cada enfoque se basa en diferentes valores y principios. Se adoptan
diferentes valores y principios segun el enfoque elegido.

* Articulo 32 de Recomendacién (2001) 10
** consulte el comentario sobre el articulo 32




CAPITULO 2 | VALORES, REGLAS Y COMPORTAMIENTO

Cuadro 2: Enlaces entre los valores y el enfoque de los servicios policiales

Servicios policiales
comunitarios

Servicios policiales que luchan
contra el delito

Servicios policiales basados en
la inteligencia

Orientacion externa
Solucién de problemas
Colaboracion
Rendicion de cuentas
Empoderamiento

Mantenimiento del orden
publico (la ley es un finen
si mismo)

Orientacidn hacia los
efectos (sintomas)

Reaccidn ante incidentes
Ejecucion
Justificacion legal

Creacion de objetivos

Trabajo proactivo y
reactivo

Aporte de valor agregado
Intercambio
Orientacion de objetivos

Valores/principios

Confianza, apertura,
disponibilidad, transparencia,
respeto

Valores/principios

Disciplina, burocracia
(centralizacién de los
procedimientos), actos aislados,
secretismo

Valores/principios

Apertura, mente critica,
iniciativa, eficiencia, eficacia,
cooperacion

El segundo factor que se debe tomar en cuenta esta vinculado con el tipo de actividades policiales y
el funcionamiento de |la organizacion. La cultura policial difiere segun el entorno policial, es decir, la
combinacién de tres variables: 1) el peligro, 2) la relacién de la autoridad con el publico y 3) la eficacia.

Los valores de la sociedad son otro factor muy importante que se debe tener en cuenta en el momento
de identificar los valores y principios centrales de una organizacion policial. Los oficiales de policia

también son ciudadanos; viven en su sociedad y estan influenciados por sus valores. Por lo tanto, los
valores pueden variar de un servicio policial a otro. Tal como se menciono en la subseccidn sobre una o
varias culturas, los valores fambién pueden ser diferentes dentro del mismo servicio policial.

Figura 2: Diagrama de valores especificos y comunes de un servicio de policia

Especifico

Especifico

Especifico
Direccion de Direccidn de
policia A policia B
Valores comunes
Especifico
Direccion de Direccion de
policia C policia D
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Algunos valores son comunes en todos los servicios policiales, ya sea porque son inherentes al trabajo
del servicio publico o porque contfribuyen a hacer que la policia sea creible y confiable ante los ojos de
la gente. Consulte la Tabla 2, a continuacion, para obtener un analisis de algunos de estos valores de
los servicios policiales:

Tabla 2: Los principales valores comunes de los servicios de policia

Valor Implicaciones para el oficial de policia

Lealtad Consta de:

® laobligacién de servir
® el deber de obedecer
® la obligacidn de respetar el secreto profesional y el deber de la discrecién
® eldeberdelareserva

Integridad Se puede encontrar en:

® laejemplaridad (“mostrar el camino” y respeto por el principio de no
discriminacion)

® lalucha contra la corrupcion

® el sentido de equidad

Responsabilidad  Jes]alel=IdslER
® el personal policial que asume responsabilidades en todos los niveles

® laresponsabilidad en que pueden incurrir los servicios policiales (penal y/o
responsabilidad del oficial de policia)

Imparcialidad Se puede encontrar en:
® objetividad
® neutralidad
® nodiscriminacion

Transparencia Incluye:

® informes (proporciona informacion, explicacion y justificacidn) a las
autoridades superiores (ministeriales, judiciales, administrativas), socios
(otras organizaciones involucradas en la seguridad) y “clientes” (el publico,
asociaciones)

® proteger el Estado de derecho

Disponibilidad Incluye:

® responder a las expectativas del publico en general, de las autoridades y de
los socios

® actuar conjuntamente con las personas involucradas en seguridad
® seraccesibles para el publico y las autoridades

Apertura Concierne a:
® los derechos de todos a la libertad y seguridad
® lainformacidn del pudblico en general

® la capacitacian de los oficiales de policia (reclutamiento basado en la
diversidad, capacitacidn con un enfoque externo)
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Dignidad Se puede encontrar en:
humana * elderecho alavida
® la prohibicion de cualquier acto de tortura, trato o castigo inhumano o
degradante

® elrespeto por los derechos y libertades de los demas

Paso 2: Medir la brecha entre la implementacion de objetivos y la situacidn real

En este punto, se han identificado los valores que busca implementar la organizacién. Esto no significa
gue todos los miembros de la organizacion compartan estos valores. Por lo tanto, es importante
descubrir cudles son los valores actuales de la organizacién y hasta qué punto se implementan.

Al comparar la situacién real con la situacidn que uno desea alcanzar se pueden destacar similitudes y
diferencias entre ellas. A su vez, esto hace que sea posible identificar los valores que requieren particular
atencién y decidir las acciones que posiblemente los afecten.

Esta fase del analisis es fundamental, ya que brinda una panordmica de la situacion. También intenta
identificar los riesgos relacionados con la implementacidn de un valor determinado y de los problemas
subyacentes. Estos riesgos y problemas pueden ser de diferentes tipos.

® Pueden ser estructurales y funcionales; en este caso estan vinculados con el funcionamiento del
servicio, la organizacion del trabajo y los niveles jerarquicos.

® También pueden ser individuales; en este caso estan vinculados a las expectativas individuales,
la personalidad del individuo (perfil psicoldgico), la pérdida de motivacidn de algunos miembros y
sus frustraciones.

Se pueden utilizar diversos métodos y herramientas de andlisis durante esta fase (consulte el Capitulo 9
para un mayor analisis). El Cuadro 3 ofrece mas ejemplos y explicaciones de métodos y herramientas.

Cuadro 3: Métodos y herramientas de analisis

® Técnicas de analisis de contenido
El analisis de contenido consiste en resumir y analizar mensajes en forma cuantitativa. Se basa en
un método cientifico (que incluye la atencidn a la objetividad, intersubjetividad, confiabilidad, validez,
posibilidad de repeticion y pruebas de hipétesis), y no se limita a los tipos de variables que pueden
medirse o al contexto en el gue se crean o se presentan los mensajes.

® Analisis FODA

Esta herramienta se puede utilizar para analizar la situacién general de la organizacion o uno de sus
componentes (en este caso, la cultura organizacional). La matriz FODA posibilita la integracion en una
tabla Unica de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del entorno de la organizacion.
(Para conocer mas de FODA, consulte el Glosario y el Capitulo 9).

° Observacion directa

Un método para comprender el comportfamiento a medida que ocurre, sin hacer uso de ningun
documento o informe.

® Analisis de indicadores

Los indicadores son pardmetros que posibilitan seguir un proceso [aporte (“input”), actividad, producto
(“output") y resultado]. Los indicadores pueden ser internos o externos, e incluyen:
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- Cantidad de denuncias que se presentan contra los oficiales de policia.
- Cantidad de condenas penales.

- Cantidad de medidas disciplinarias.

- Nivel de satisfaccion del ciudadano y/o confianza en la policia.

° Encuesta tipo cuestionario

Esta herramienta fradicional posibilita |a recoleccion de opiniones y experiencias de todos o muchaos
miembros del personal.

® Indicadores de efectos
Consulte el Cuadro 4 para obtener ejemplos de indicadores.

® Anadlisis de riesgo*°

® Grupos focales

Esto es un método de encuesta que consiste en reunir personas en un grupo segun sus intereses para
gue después discutan un tema en particular. Es un enfoque cualitativo.

Cada uno de los métodos y las herramientas mencionados tiene ventajas y limites; cada uno esta
ademas sujeto a parcialidad y diferentes interpretaciones. Por ejemplo, la redaccidon de las preguntas en
un cuestionario puede afectar las respuestas que se obtienen. Es por eso que es fundamental comparar
las observaciones que resultan de una ftécnica en particular con las que resultan de métodos diferentes.
Por ejemplo, no seria sabio dar demasiada credibilidad a una encuesta de opinidn que muestra un alto
nivel de confianza en la policia si las estadisticas muestran altos niveles de condenas penales, medidas
disciplinarias y denuncias de corrupcian.

Paso 3: Elaborar un plan de accidn para implementar los valores deseados

Las debilidades, riesgos y problemas identificados en el Paso 2 se pueden usar como base para
establecer objetivos a fin de avanzar hacia los valores que la organizacidn desea implementar. Para
alcanzar estos objetivos, se deben desarrollar planes de accién.

3.2.1. Planes de accian de dos niveles

Es fundamental que la corrupcidn se aborde en el nivel mds alto de la organizacidon y que sea objeto
de una politica. Se debe elaborar un plan de accién de integridad para toda la organizacidn, incluidas
acciones para todos los servicios policiales, y este debe ser aprobado por la direccién.

Tal como se menciond anteriormente, la policia no es un todo homogéneo. Los riesgos relacionados

con el frabajo de la policia judicial y los problemas subyacentes son diferentes a los relacionados con el
trabajo de la policia vecinal, la policia fronteriza, la policia de transito, las unidades especiales, etc. Por lo
tanto, los riesgos relacionados con la corrupcion pueden variar segun las caracteristicas especificas del
servicio policial en cuestion. Ademas del plan de accion general, se deben desarrollar planes de accidn o
acciones complementarios y especificos en diferentes niveles de la organizacion.

3.2.2. Enfoque proactivo y reactivo

El objetivo de estos planes de accion especificos y generales es evitar actos de corrupcién. Debe haber
cierta reaccidn por cada acto incorrecto. Por lo tanto, estos planes de accion deben combinar dos
enfoques complementarios: proactivo y reactivo.
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El enfoque proactivo intenta ofrecer apoyo a los miembros del personal y proporcionarles “orienfacion”
acerca de las decisiones que deben fomar y las preguntas que deben hacerse sobre integridad. Este
enfoque estd destinado especialmente a fomentar la conducta ética. Las herramientas proactivas
incluyen acciones de concientizacién (p. ej., mediante comunicacién), sesiones de capacitacion (p. ej.,
ejercicios interactivos para aprender a solucionar dilemas, talleres), preparacién individual para el
personal (p. ej., futoria) y otras iniciativas de apoyo (p. ej., un centro de asesoramiento y experiencia para
responder preguntas relacionadas con integridad).

El enfoque reactivointenta evitar y “rectificar” violaciones de la integridad dentro de la organizacion. La
“libertad de decision discrecional” del personal esta regida por reglas estrictas (p. ej., reglamentaciones
disciplinarias), procedimientos detallados y confrol minucioso interno y externo (organismos de control).

Si bien el enfoque reactivo proporciona un marco bdsico para garantizar la integridad de conducta, el
enfoque proactivo permite que las personas que estan involucradas sean mas “ambiciosas desde el
punto de vista ético” y que lidien con dilemas complejos relacionados con la integridad (vea el Capitulo 5).

3.2.3. Cadigos de conducta

A fin de implementar los valores que se han identificado dentro de una organizacion policial, es
importante materializar y solidificar estos valores mediante cddigos.

3.2.3.1. (Qué solucion se debe elegir?

Existen diferentes tipos de cddigos. Algunos servicios policiales le han dado preferencia a la ética (p. gj.,

el cédigo de ética de la Policia de Irlanda del Norte, el cédigo de ética policial de la Interpol para oficiales
de la fuerza del orden), algunos a la deontologia (p. ej., la Palicia Nacional de Francia, la Palicia de Quebec
y la Policia Nacional de Burundi) y otros a la conducta (p. ej., la Policia de Macedonia, el Servicio Policial

de Queensland en Australia). Algunos han elegido una solucidn mixta (p. ej., el cddigo de ética y conducta
profesional de la Policia de Letonia). Ademas, algunos cddigos tienen fuerza de ley, mientras que otros no.

Son posibles otras soluciones, como una carta de valores, directivas o instrucciones particulares (p. ej., la
Gendarmeria Nacional Francesa) o disposiciones estatutarias (p. €j., la Ley Policial de la Junta Nacional
Sueca con comentarios). No hay solucidn perfecta. Todos estos métodos tienen ventajas y limitaciones.
Las soluciones generalmente se combinan con otras soluciones en lugar de aplicarse por si solas.

Por ejemplo, las organizaciones que usan una carta de valores generalmente elaboran y diseminan
disposiciones adicionales y mas formales en diferentes formas. (p. ej., los servicios de la Policia de
Bélgica tienen tanto un cddigo profesional como una carta de valores).

La eleccidn del método depende de diversos elementos:

®*  (;Qué métodos ya estdn en uso?

® Cudles son las caracteristicas del sistema actual de policia?

® ;Qué objetivo se intenta alcanzar?

® ¢Cual es el contexto? (¢Transicién? ¢Fusion y reorganizacidn?)

® ;Cuales son los problemas y los desafios que enfrentara la organizacién en el futuro?

Los cddigos que tienen fuerza de ley son el resultado de la voluntad expresa de los Gobiernos de
otorgarles dicho estatus. En términos generales, depende del Gobierno decidir qué solucidn debe elegir,
pero esto no significa que la direccidn de la policia no esté involucrada en el proceso de decisidn. Segun
el contexto, el ministerio puede pedirle a la direccidn de la policia que elabore un cddigo que tenga solo
un estatus reglamentario o un valor informativo, o que complemente el cédigo con pautas especificas o
un estatuto elaborado a su nivel.
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3.2.3.2. ¢Qué deberia contener el cadigo de conducta?

En la infroduccién, en la definicién de los codigos, se identificd que este capitulo fiene preferencia por
los cadigos profesionales que se centran fanto en conceptos generales (éticos) como en situaciones
concretas (conducta o comportamiento). Segun este enfoque mixto, recomendamos que un cadigo
profesional trate los siguientes aspectos detallados en el Cuadro 4, a confinuacion:

Cuadro 4: Aspectos de un cédigo de conducta“®

®  Aspectos generales. Lealtad, integridad, responsabilidad, imparcialidad, transparencia,
disponibilidad, apertura y dignidad humana.

®  Aspectos relacionados con la conducta. Estos aspectos se cubren en las disposiciones que tratan
con lo siguiente.

- Desempeno de las funciones con rectitud (proporcionarles informacion a los delincuentes).
- Donaciones, recompensas, favores, privilegios, regalos (aceptacidn o pago).

- Conflictos de intereses (patrocinio).

- Incompatibilidades (cumplimiento de otra funcién).

- Interferencia en actividades sin fines de lucro (recomendar a una persona).

- Obtencion o intento de obtener una ventaja indebida para una persona en su custaodia.

- Uso adecuado de recursos publicos y en relacidn con la aplicacién justa e imparcial de la ley.
- Desempeno de las funciones policiales.

- Dejar el servicio publico (un exoficial publico no deberia usar ni divulgar informacién
confidencial adquirida cuando era oficial publico a menos que la ley lo autorice a hacerlo).

- Elabuso de autoridad o poder.

- Manejo de informacidn (division entre la vida profesional y la vida privada).
- Declaracién de los activos personales.

- Neutralidad politica y publica.

- La prohibiciéon de un oficial de las fuerzas del orden de actuar como tal cuando no esta en
funciones, cuando esta fisicamente fuera de su jurisdiccién geografica o dentro del marco de
casos legales en los que no tiene facultades.

- Laexigencia de que ciertas tareas sensibles, como interrogar a los sospechosos, deben
llevarse a cabo sistematicamente en presencia de testigos y, si es posible, se deben grabar
en forma audiovisual.

La lista anterior se podria complementar con otros elementos como andlisis de riesgos y

la implementacidn de estructuras organizacionales y mecanismos de control (consulte las
recomendaciones establecidas en el Cddigo Europeo de Etica Policial). Ademas, los contenidos de un
cadigo de conducta se pueden elaborar de otras fuentes, como constituciones y leyes nacionales.

3.2.3.3. Implementacion del cédigo de conducta

Todo el personal debe conocer, comprender, aceptar e implementar el cédigo de conducta. Por lo tanto,
su implementacién es parte de un enfoque sistémico. Esto significa gue las acciones llevadas a cabo
por los servicios policiales deberian abarcar todos los aspectos de su funcionamiento: capacitacion,
comunicacién, recursos humanos, liderazgo, procedimientos y mecanismos de control. Es por medio de la
generacién de sinergia entfre todas esas variables que se puede impulsar el cambio deseado a largo plazo.
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3.2.4. Capacitacion

Es esencial que el personal paolicial se infarme rdpidamente y siga los valores de |la organizacidn. Por

lo tanto, la ética deberia incluirse en el programa de capacitacion inicial. La ética deberia ser el tema

de un curso especifico, pero las reglas y las normas éticas también deberian integrarse a todos los
temas que se ensefen. Un recordatorio recurrente de estos principios hace que el cambio de actitud sea
mas facil. Durante todas sus carreras, los miembros de |la policia no tienen otra opcién que mantener

su conocimiento o especializarse. Cada oportunidad que tienen de hacerlo (capacitacion continua,
capacitacidn de especializacion, etc.) deberia usarse para repasar nuevamente los principios éticos
iniciales (consulte el Capitulo 8).

Ejemplo 2: El Departamento de Policia de Nueva York y la corrupcién

En el Departamento de Policia de Nueva York (NYPD), se le presta mucha atencidn a la corrupcion
durante toda la carrera de sus oficiales. Cada vez que un oficial asciende, recibe capacitacion

para asegurar que pueda lidiar con la mayor responsabilidad que conlleva el nuevo puesto. Los
nuevos gerentes aprenden sobre dilemas éticos desde una perspectiva de gestién en un programa
denominado “jEs su furno, sargento!”. Aqui, se les plantea un dilema de gestidn y deben responder a
los desafios éticos que este presenta. A los oficiales que hacen este curso también se les muestran
videos de pruebas de integridad realizadas a gerentes que no actuaron de manera correcta. Los
nuevos reclutas del NYPD reciben un curso de capacitacion sobre dilemas, abordados mediante
dramatizaciones, donde se les ofrecen a los oficiales varias situaciones que involucran dilemas éticos
y en los cuales deben fomar decisiones sobre cémo actuar.

3.2.5. Comunicacion

En ocasiones, hay mucho tiempo entre los periodos de capacitacion. Por ello, es esencial proporcionar
regularmente un recordatorio de ciertos principios éticos relacionados con la corrupcién. Las acciones
de comunicacion internas pueden desempenfar un rol en esto al elevar la concientizacion del personal y
proporcionar comentarios sobre ciertos principios. La eleccion de estos principios generalmente viene
dictada por eventos, incidentes y riesgos que ocurren en la organizacion.

Ejemplo 3: La estrategia de Madagascar para combatir la corrupcion

Decir o escribir algo es solo una parte de la comunicacion, la comprension es otra. Madagascar es

un ejemplo pertinente de esto. Para luchar contra la corrupcion, Madagascar cred un alto consejo
nacional contra la corrupcion. La estrategia de este organismo se centra, entre otras cosas, en
divulgar textos que tratan con delitos econémicos y financieros. Por analogia, uno podria decir que
divulgar y simplificar las disposiciones relacionadas con la ética policial ayuda a garantizar un mayor
cumplimiento del personal y a la vez una mayor participacion de las personas en la prevencion de la
corrupcion.

Sean cuales sean las acciones implementadas, tanto a nivel interno (para el personal) como a nivel
externo (para los ciudadanos y las autoridades), la comunicacion es un instrumento esencial para el
proceso de implementacion. Es importante que esta comunicacidn sea:

® Repetitiva: que se repita de diferentes formas.

® Constante: a largo plazo o permanente.

® Creible: objetiva.

® Consistente: en consonancia con la misidn y las acciones observadas.
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Por ultimo, la comunicacion involucra al individuo, que primero se hace preguntas como “sQuién soy?”,
“sQué deseo expresar?”, “sComo?”, “sCuando?”, “4A quién?” y “sPor qué?”. Con esto en mente, el Servicio
de Policia de Queensland de Australia ha elaborado una AUTO-evaluacion ("SELF-test") que permite que
los oficiales de policia se autoevallen antes de entrar en accidn. La prueba tiene en cuenta lo siguiente:

® ¢Sudecision soportaria el escrutinio de la comunidad o del servicio?

®  sSudecision cumple con su promesa, cadigo de conducta y politica de servicio?
® ¢Sudecision es legal? ¢Cumple con todas las leyes, reglamentaciones y reglas?
® ¢Sudecisidn es justa para la comunidad, su familia y colegas?

3.2.6. Recursos humanos

La integracion de la dimensién de “integridad” en las practicas de recursos humanaos, como la evaluacidn
del personal, el ascenso, la seleccion, la movilidad, etc., contribuye a influir sobre la conducta de un
oficial de policia. En este sentido, una seccidn de la forma de evaluacion de |a policia belga trata
precisamente con el modo en que el personal evaluado ha implementado los valores policiales en su
trabajo diario, es decir, la integridad. De hecho, una evaluacion negativa del personal en relacidn con el
criterio de integridad inevitablemente tiene un impacto considerable en la evolucién de su carrera y, por
consiguiente, en su remuneracion.

Ejemplo 4: Auditoria y ética personal

No siempre es facil para una persona evaluarse a si mismo y preguntarse, “;Ddnde estoy parado

en relacién con el valor de integridad?”. Para abordar esto, Michel Girodo*” cred una herramienta de
evaluacién denominada "auditoria ética personal’, que es parte del programa "Evaluacion de Riesgos
de Conducta y Sistemas Estratégicos".

Implementada con organizaciones policiales de EE. UU. y Canada, esta herramienta busca desarrollar
“islas de integridad” en unidades de alto riesgo como narcdticos, delito organizado y otras
operaciones especializadas. En esta prueba, Girodo realiza un perfil de cada persona con base en
freinta rasgos de cardacter, actitudes laborales criticas y razonamiento ético. Cada persona proporciona
esta informacion y recibe retroalimentacion confidencial sobre su perfil.

3.2.7. Estilo de liderazgo

El rol de los gerentes es muy importante. Mientras interactian con los miembros del personal, llegan a
conaocerles mejor y tienen una fuerte influencia sobre ellos. Su estilo de liderazgo, el modo en que hablan
o dan un buen ejemplo, puede o no tener una influencia positiva sobre su personal y puede alentarlos o
no a cumplir mas facilmente con los principios éticos de la organizacién (consulte el Capitulo 3).

3.2.8. Métodos de gestion

El modo en que funciona la organizacidn genera condiciones favorables o no favaorables para la
implementacién de la ética. Una organizacion con un sistema de control bien desarrollado (proactivo y
reactivo) es menaos propenso a encontrar problemas de integridad.

3.2.9. Procedimientos de servicios policiales

Los valores y principios expuestos en el cédigo profesional deberian implementarse sistematicamente
en los procedimientos operativos tacticos, asi como en diferentes técnicas de intervencion. La influencia
de los procedimientos laborales de la policia posibilita un cambio en la conducta de un oficial de policia
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al final del proceso. Una directriz que describa el procedimiento para llevar a cabo un control de carretera
siempre deberia hacer referencia a elementos del cddigo profesional, como el respeto por la privacidad,
cordialidad, imparcialidad y dignidad humana.

3.2.10. Implementacion de los mecanismos de control

Tener un cddigo de conducta no es suficiente para cambiar el comportamiento; es importante poner

el cadigo en practica. Esta tarea se puede asignar a un organismo de control externo o interno (p. gj,
inspeccion general). El rol de este arganismo en este campo no deberia considerarse como represivo, sino
como una funcion de auditoria, es decir, como un rol que ofrezca analisis y recomendaciones (consulte
los Capitulos 5 y 6).

Por ejemplo, ademas de su funcidn de investigacidn, la inspeccion general de la policia belga también
realiza una auditoria y tiene una funcién consultiva. En relacion con la ética, puede, entre otras cosas,
sugerirle al Gobierno que se realicen adaptaciones al cédigo de conducta.

Paso 4: Evaluar el proceso de implementacidn

Después de aprobar e implementar el cddigo de conducta, es importante evaluar su impacto en la
conducta de los oficiales de policia. La unidad o el departamento a cargo de monitorear el cédigo debe
ser capaz de seguir la evolucidn del proceso y asegurarse de que produzca los resultados esperados. Con
este propdsito, se deberia definir una cierta cantidad de indicadores a fin de evaluar hasta qué grado el
plan de accidn alcanza sus objetivos, realizar ajustes necesarios, e idear nuevas politicas basadas en los
resultados. Para ver una lista y una categorizacion de estos indicadores, consulte el Cuadro 5.

Cuadro 5: Ejemplos de indicadores

Producto (“output”) Consecuencia (resultados) Consecuencia (satisfaccion)

® Cantidad de horas ® Porcentaje de casos ® Porcentaje del publico en
destinadas a la corrupcién disciplinarios relacionados general que confiaen la
durante la capacitacion. con la corrupcian. policia.

® (Cantidad de mensajes ® Cantfidad de denuncias ¢  ¢Cuales la percepcion
sobre el fema entregado presentadas contra publica de la integridad
de manera externa e oficiales de policia de la policia (tanto interna
interna en cierto periodo * Cantidad de condenas como externa)?
de tiempo. penales contra oficiales.

® Cantfidad de reglas que se
han modificado para evitar
la corrupcion.

Indicadores de desempeno (producto) proporcionan una respuesta a la pregunta: “¢Aun estoy en el
camino correcto?” Se utilizan para verificar si las medidas implementadas se llevan a cabo segun el
plan. Otros indicadores se utilizan para medir los efectos (consecuencias) del proceso. Proporcionan una
respuesta a la pregunta: “sHe llegado al destino correcto?” Estos indicadores son de dos tipos.

® Indicadores de resultados: Proporcionan informacion sobre el cambio de conducta que resulta de
la implementacién de los productos o medidas.

® Indicadores de satisfaccion: Estan destinados a sondear la opinién de los oficiales policiales o del
publico en general sobre las actividades y/o el desempefio alcanzado.




Integracion de valores,
reglas y comportamiento
en contextos especificos

Hay una gran variedad de sistemas policiales en todo el mundo; las diferencias entre estos sistemas
tienen que ver con aspectos organizacionales, pero también con el nivel de desarrollo de los paises. En
este sentido, la situacidn puede ser diferente de un pais a otro: algunos paises (p. ej., en Europa del Este
o Asia) aun deben lidiar con dificultades posconflicto; otros estan en fase de transicién (p. ej., los

paises balcanicos) o se han convertido en democracias (p. ej., Europa Occidental). Si bien sus experiencias
son diferentes, fodos estos paises enfrentan |la corrupcidn en diversos grados. Estas particularidades del
confexto inevitablemente influyen sobre el funcionamiento de los servicios policiales. El Capitulo 1 brinda
una descripcidn detallada de la corrupcién policial en contextos especificos y brinda mas informacioén
sobre como se pueden caracterizar.

4.1. Paises en situacion de posconflicto

En paises en situacion de posconflicto:

a menudo hay inseguridad generalizada, con aumento de ciertas formas de violencia, junto
con instituciones politicas destruidas en gran medida. Las fuerzas de seguridad tienden a
haber estado involucradas en el conflicto, han cometido abusos de derechos humanos contra
el publico en general y, por lo tanto, hay un alto nivel de desconfianza. Existe la tentacion

de seqguir usando a la policia como herramienta de represién en la situacién de posconflicto
debido a la inseguridad, tanto por parte de los poderes politicos como de la misma policia. Con
frecuencia, es necesaria una reforma sistémica, que incluye la reforma de las leyes que rigen
las acciones de las fuerzas de seguridad.*®

La reconstruccidn es uno de los mayores desafios que enfrentan los servicios de policia en paises en
situacion de posconflicto. Estos servicios policiales han emergido recientemente de una guerra y estan
en proceso de reconciliacion.

En consecuencia, suelen permitir que personas de diversos origenes, como antiguos rebeldes, soldados
y miembros de diferentes grupos étnicos, ingresen a sus filas (consulte el Ejemplo 5, a continuacian).
Su tarea es dificil por dos motivos: primero, deben integrar culturas y mentalidades diferentes o incluso
anfagodnicas; y segundo, deben cambiar los valores militares inherentes a un contexto de guerra por
valores orientados a la sociedad civil.

Una de las principales tareas que llevan a cabo las organizaciones policiales en paises en situacion de
posconflicto es infroducir nuevos criterios y puntos de referencia idénticos para todos. En ofras palabras,
crean una nueva cultura comun. Por lo general, este proceso se lleva a cabo de manera apresurada. Los
nuevos principios se imponen o se implementan de manera imperativa, mayormente bajo el impulso de
la comunidad internacional o como respuesta al caos causado por el conflicto. En dichas circunstancias, el
marco reciente puede no ser perfecto o no ser completamente apropiado para la situacién.
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Ejemplo 5: La experiencia de Burundi

La Policia Nacional de Burundi (PNB) se fundd en 2004 luego de los acuerdos de Arusha que dieron
fin a la guerra civil en Burundi. La PNB, conformada por antiguos oficiales de policia, rebeldes y
soldados pertenecientes a diferentes grupaos étnicos, pronto debid lidiar con un problema cultural y de
credibilidad ante los ojos del publico y también de las organizaciones internacionales.

Para desarrollarse, la PNB adoptd un cddigo profesional inspirado en el modelo belga. Tras la
publicacion de este codigo, se impartieron sesiones de capacitacion para todo el personal de |la PNB
a fin de explicar y aclarar las actitudes esperadas. Esta iniciativa hizo que fuera posible establecer,
aclarar y fortalecer el nuevo contexto, asi como introducir factores de estabilizacion en esta nueva y
caotica situacion.

El ritmo del cambio fue rdpido y el personal no siempre tuvo tiempo de asimilarlo e integrarlo.
Ademas, el cambio se llevé a cabo sin ningun factor periférico (p. ej., mecanismo de control) que se
desarrollara o se implementara de manera simultanea.

Este primer paso vino seguido por una segunda fase: garantizar la organizacion de elecciones
presidenciales, legislativas y municipales en ausencia de las fuerzas de seguridad internacionales.
Para hacer frente a dicho desafio, se desarrolld un médulo de capacitacidn especifica que abordaba
cuestiones como la imparcialidad y la integridad. Nuevamente, la capacitacién fue obligatoria para
todo el personal, tanto de bajo como de alto rango. A la vez, se diseminaron indicaciones por toda la
PNB que aclaraban algunos aspectos del cddigo profesional.

Ahora, la PNB ha lanzado un gran programa de profesionalizacion que es respaldado por las
autoridades belgas y holandesas y se implementara en los proximos ahos. Uno de los aspectos
esfratégicos clave de este programa es la integridad. Segun los oficiales de Burundi, fue necesario
disefar una politica de integridad para restaurar la confianza entre los ciudadanos y la policia, y para
abordar, juntfo al publico en general, las causas de los problemas de seguridad.

4.2. Paises en transicion y en desarrollo

Paises en transicion:

son paises que pasan de un sistema politico a otro, pero donde no ha habido violencia interna
a largo plazo. En Europa Central y del Este (ECE) hubo una transformacidn del comunismo al
poscomunismo. En las economias cerradas de los paises de ECE, la policia estaba fuertemente
vinculada a los lideres politicos y a las instituciones estatales donde la misidn de la policia o de
la milicia era principalmente palitica.*®

En los paises desarrollados, si bien el movimiento no es necesariamente de un sistema politico
a otro, la policia a menudo estd fuertemente vinculada con las necesidades del Estado mas que
con las del publico. Las reformas suelen centrarse en hacer la fransicidn de instituciones de
policia militaristas o de estilo colonial a instituciones mdas democraticas que se establecen para
servir y proteger a la comunidad.>®

Para los fines del Capitulo 2, la supasicidn principal es que ambas situaciones son procesos evolutivos en
las que el objetivo a largo plazo es avanzar hacia la democracia. En esta instancia del proceso el sistema
se ha estabilizado en cierta forma, ya sea porque el pais ya no esta en situacion de posconflicto o porque
ha elegido la ruta de la democracia.

A fin de cumplir con las normas que define la comunidad internacional (p. ej., las condiciones para

ser admitido en la UE), estos paises no tienen otra opcidn mas que perfeccionar sus legislaciones

y reglamentaciones, definiendo y aclarando mejor sus principios éticos (consulte el Ejemplo 6 a
continuacidn). La cultura organizacional se vuelve dindmica. En este punto, queda por saber si los valores
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promovidos y la conducta observada son consecuentes entre si. Por lo general, los cddigos profesionales
existentes deben readaptarse, completarse o reescribirse.

Ejemplo 6: La experiencia bulgara

La policia bulgara tenia un codigo profesional mucho antes de que se publicara la Recomendacidn
(2001) 10 del CoE en el Cédigo Europeo de Etica Policial. Con la intencién de unirse a la UE y cumplir
con las nuevas normas, Bulgaria revisd su cddigo minuciosamente y lo sustituyo por una nueva
versidn en 2006.

A la vez, el Ministerio del Interior introdujo el principio de “gestidn por objetivos” en sus
departamentos para abordar el cambio de conducta en el personal. Este principio se implementd en
todos los niveles de la organizacion, desde la direccion general hasta el personal individual. Entre los
objetivas que el Ministerio del Interior se habia propuesto, se abordad |a prevencién de la corrupcion.

La corrupcion es un objetivo estratégico y esta subdividido en objetivos especificos a nivel de la
entidad, que a su vez se subdividen en objetivos individuales. Con el fin de alentar a los funcionarios
publicos a actuar con integridad (objetivo individual), se implementé un sistema de bonos.

Este programa representa un verdadero desafio. Para abordar el desafio, se implementd un proyecto
de colaboracion entre Francia y Bulgaria bajo la tutela de la UE en junio de 2009. Su propadsito es:

Adaptar la metodologia de “gestidn por objetivos” al problema de la corrupcion.
Respaldar el proceso desarrollando un sistema informatico.
Desarrollar un sistema eficaz de evaluacion del personal.

4.3. Paises desarrollados

En el contexto de los paises desarrollados, la reforma policial suele centrarse en la optimizacion de la
eficacia de la policia y en responder de manera eficiente a las necesidades de la comunidad. Los paises
desarrollados como Canada, Estados Unidos y muchos paises europeaos se han visto afectados por la
pérdida de confianza publica tras el surgimiento de escandalos de corrupcion policial, uso de fuerza
excesiva y brutalidad.”

En este caso, en el que se busca una mayaor participacion del publico en general (colaboracion) en el
funcionamiento de la seguridad, el cédigo profesional actla como una herramienta de transparencia
y gestion. La experiencia nos ha demaostrado que, si bien el desarrollo de un cédigo no es una tarea
sencilla, la modificacién de dicho documento es un compromiso complejo dado las cuestiones que
involucra y las diferentes afinidades que deben fomarse en cuenta. Consulte los Ejemplos 7 y 8, que
figuran a continuacion.

Ejemplo 7: La experiencia belga

En Bélgica, la elaboracion del cadigo profesional comenzd en 2001. El codigo se adoptd cinco afos mas
tarde como resultado de un grave incidente que involucrd a varios oficiales de policia. Esta demora se
debio a varios maotivos:

Dificultad en la definicién de normas y valores comunes para todo el personal. Esta fue la
cuestién mas sensible ya que la policia belga se habia fundado recientemente a través de la
fusién de diferentes servicios policiales.

Habia cierta tendencia, especialmente entre los servicios de control externos de la policia, a
preferir un enfoque reactivo en lugar de uno proactivo.

Los sindicatos tenian miedo de que el cddigo profesional se usara con fines disciplinarios.
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El Consejo de Estado, el organismo que controla el cumplimiento de la legislacidn, tenia
dificultades para admitir que el cédigo profesional, que tenia fuerza de ley, tenia mas bien un
caracter ejecutivo y no era un reflejo integral de las leyes existentes.

Algunos oficiales se oponian al céddigo ya que no estaban convencidos de que fuera a resultar util.

Cuatro anos después de la adopcidn del codigo, ya se estan haciendo sugerencias para realizar
cambios. A la vez, otros afirman que esto no es prioritario y sefialan las dificultades que deberan
superar para alcanzar el cédigo recientemente adoptado.

Ejemplo 8: Los defensores de derechos

El 29 de marzo de 2011, Francia creo el Défenseur des droits (el “defensor de derechos”), una
autoridad constitucional independiente destinada a garantizar que el personal de seguridad que
frabaja en Francia respete la ética profesional. Cualquier persona, sea natural o juridica, cuyos
derechos y libertades se hayan visto infringidos por algulin servicio publico, puede realizar una
denuncia ante esta autoridad.

Dependiendo de la situacién, el Défenseur des droits puede:

Hacer recomendaciones para resolver las disputas a las que se hace referencia.

Informar a las instituciones que ejercen facultades disciplinarias si se sospecha que hubo alguna
ofensa disciplinaria.

Realizar propuestas al Gobierno para modificar la legislacién o las reglamentaciones en los
campos de su competencia.




Implementacion

La Seccidn 5 del Capitulo 2 se centfra en los aspectos operativos para implementar un cédigo

de conducta, algunos de los cuales se han abordado en la seccidn anterior. Aqui nos centramos
particularmente en el apoyo de la direccién y la participacion del personal. El cambio en la cultura de una
organizacién solo es posible si la direccidn, en todos los niveles de la organizacién, apoya el proceso y si
el personal participa de manera activa. Ademads, esta seccidn detalla algunos desafios y obstaculos que
puede tener que enfrentar una organizacién policial a la hora de elaborar un cddigo.

5.1. Apoyo de la direccion

La direccién de un servicio solo apoyara un cambio si esta convencida de que es util y comprende cual
es su rol. Este objetivo se puede lograr mediante un seminario estratégico, que podria organizarse del
siguiente modo.

Cuadro 6: Objetivos del seminario

Identificar los principios y valores relacionados con la lucha confra la corrupcion: fijacion de
objetivos.

Elaborar |a estrategia que se seguird para lograr los objetivos. Esto incluye centrarse en;
- Los enfoques mas adecuados.

- Lacreacion de un comité directivo y la definicién de su mandato.

- Los recursos que se asignaran.

Decidir guién deberia participar del seminario:

- Niveles superiores de la direccién policial (junta).

- Representantes de los ministerios a cargo.

- Personalidades clave dentro de la organizacion, como el gerente de recursos humanas, el
gerente de comunicaciones y el jefe del departamento de desarrollo y estrategia.
- Expertos infernos o externos (p. ej., organizaciones internacionales, servicios de policia
extranjera, etc.) con dos tareas que desempenar:
Ofrecer orientacién metodoldgica a los participantes.

Asesorar a los participantes o llevar a cabo el proceso de evaluacidn comparativa.

5.2. Participacion del personal

Luego de este seminario estratégico, se podrian organizar otros seminarios que incluyan tipos de
personal paolicial de diversas unidades y departamentos, etc. El objetivo de estos seminarios seria
considerar la implementacién de las principales cuestiones definidas durante el seminario estratégico.
Los resultados de estos diferentes seminarios podrian usarse como base para elaborar un plan de accion
integral.
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5.3. Desafios y obstaculos a la hora de elaborar un cadigo de conducta

Desarrollar e implementar el enfoque descrito en la seccion anterior es dificil, y se debe realizar una
evaluacidn minuciosa de los factores que pueden respaldarlo o impedirlo.

Cuadro 7: Encuesta de los diferentes factores y riesgos facilitadores

Factores facilitadores Riesgos - peligros

La comunidad internacional alienta y apoya
el cambio (experiencia, asesoramiento,
hermanamiento, etc.).

La direccidn apoya el proceso y da el
ejemplo.

Los valores promovidos se implementan
en los diferentes procesos operativos y

no operativos (reclutamiento, ascenso,
movilidad, evaluacian, efc.) de la
organizacién.

La implementacién del cddigo profesional
estd respaldada por planes de capacitacion
y comunicacion.

Las autoridades publicas y externas
conocen y comprenden la cultura de la
organizacién.

A fin de implementar (traducir en conductas
concretas) los valores (integridad, etc.),
éstos se han definido junto con el personal.
Se evalua el proceso de cambio (encuestas,
auditorias, etc.).

Se implementan mecanismos de control
internos y externos.

Implementar valores, principios y normas de
otra organizacion en la organizacidn propia
sin saber si son adecuados.

Poner en marcha sistemas o mecanismos no
integrados o incompatibles (inconsistencia)
debido a una fuerte presencia internacional
en el pais y a la intervencidn de muchos
contribuyentes.

Desarrollar un instrumento cuando no

se tienen los medios para hacerlo (p. gj.,
implementar una direccidn basada en
objetivos como herramienta para combatir
la corrupcion sin un sistema informatico
eficaz).

Querer lograr un progreso rapido sin

tener en cuenta la evolucion de los demas
procesos: pueden surgir situaciones
paradgjicas.

Desarrollar un codigo profesional sin fuerza
de ley. Consecuencia: el personal no cumple
con el cadigo.

Desarrollar un cédigo profesional que
podria considerarse un cddigo disciplinario.

Resultado: oposicién al cambio.

5.3.1. Factores facilitadores y de riesgo

La duracidn del proceso (una fase que va desde el estado de situacidn de posconflicto hasta el estado
de desarrollo) puede variar, y este proceso de cambio conlleva riesgos de los que conviene estar al
tanto. Ignorar dichos riesgos podria retrasar o poner en peligro el proceso en curso. Existen factores
facilitadores que ftienen un efecto positivo en el proceso y contribuyen con su activacion.

5.3.2. Obstaculos

Hay varias cuestiones que pueden dificultar la adaptacidn y/o la reelaboracidn de un cédigo de conducta:

Si bien es un hecho, la corrupcién suele no considerarse como un problema de mayor

importancia.

Dado que una amplia gama de disposiciones y reglamentaciones ya tratan con aspectos éticos
y de conducta, la elaboracion de un codigo de conducta no se considera una necesidad o una

prioridad.
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® Cuando ya existe un cédigo de conducta, incluso si se elabord antes de la publicacién de varias
recomendaciones de organizaciones internacionales (p. ej., el Cédigo Europeo de Etica Policial,
etc.), se considera satisfactorio, especialmente si se complementa con disposiciones estatutarias
adicionales. La idea es que el cadigo no debe cambiarse, especialmente si se frata de un cédigo
de éftica.

® La mayoria de los servicios policiales de los paises desarrollados han hecho un esfuerzo por
promover la diversidad en sus rangos. La policia deberia reflejar a su sociedad y se caracteriza
por una variedad de enfoques filosdficos y afinidades disimiles. En dicho contexto, definir
valores y principios centrales y llevar a cabo el proceso de codificacién resultante es una tarea
compleja y lenta que a menudo requiere hacer concesiones y encontrar un equilibrio.

® QOtra partficularidad de los paises desarrollados es que muchos servicios de policia deben
reorganizarse como resulfado de la evolucion de la situacion internacional econédmica o
sociopolitica. En ocasiones, esto incluye reestructurarse o incluso fusionarse con ofros servicios,
siguiendo el ejemplo del sector privado (p. ej., la sustitucidn gradual de ciertos servicios policiales
militares por servicios de policia civil). En términos culturales, el desafio que enfrentan dichos
servicios consiste en integrarse a valores, principios, normas y reglas de un nuevo sistema que a
menudo son diferentes. Por ejemplo, en el caso de las fusiones, no deberia existir la sensacion de
gue la cultura de uno de los servicios policiales anteriores tiene mayor autoridad que la del otro,
lo que es una gran dificultad.




Conclusiones y
recomendaciones -
Capitulo 2

Los valores, las reglas y el comportamiento (que conforman la cultura organizacional) pueden contribuir
de manera eficaz a la prevencidn de la corrupcion, siempre gue se den ciertas condiciones. Dichas
condiciones son las siguientes:

® Asegurese de que el personal policial trabaje en condiciones decentes y reciba un pago decente
para que no se involucren en actividades indeseables, como la corrupcidn.

® Defina valores y principios cenfrales que sean consecuentes con la misidn y las caracteristicas
de la organizacion. Definir valores y principios es responsabilidad de la direccidn, pero involucrar
al personal en este proceso les ayuda a integrar estos valores y principios. Sean cuales sean las
decisiones que fome, algunos valores y principios son comunes a todos los servicios policiales:
integridad, transparencia y responsabilidad.

- Estos valores y principios diferentes deben integrarse y desarrollarse en un cédigo de
conducta, que deberia ponerse a dispaosicién de todo el personal y del publico en general.
Los valores y principios deben estar respaldados por un conjunto de disposiciones concretas
con énfasis en la conducta. Para poder implementarlo de manera eficaz, este cddigo deberia
tener fuerza de ley.

® Implemente estos valores en los procesos operativos y no operativos de la organizacién.

® Desarrolle planes de accién o lleve a cabo acciones especificas en diferentes niveles de la
organizacién, segun un analisis de riesgos, en relacion con la corrupcidn y la integridad. Estos
planes de accion deberian ser a largo plazo. Ademds, deben hacer parte de un enfoque sistémico
e incluir el desarrollo de acciones en los campos de reclutamiento y seleccion de policias,
capacitacién, comunicacion interna y externa, evaluacion, liderazgo, promocion, movilidad del
personal, efc.

® Asegurese de que el proceso esté respaldado por la direccidn, gue deberia participar y dar el
ejemplo; de otro modo, el proceso no tendrd credibilidad.

La gestidn basada en valores puede aplicarse a todos los tipos de servicios paoliciales, sea en paises en
situacion de posconflicto, en transicion, en desarrollo o desarrollados. De hecho, todos los servicios de
policia tienen cierto nimero de valores y principios centrales en comun. Estos valores, y especificamente
la integridad, se pueden interpretar de diferentes maneras segun el nivel de desarrollo del pais.

De modo similar, el enfoque para implementar estos valores se debe adaptar al proceso de evolucidn. En
paises en situacion de posconflicto, es importante establecer un marco general lo antes posible a fin de

“reestabilizar” el sistema implementado. Una vez estabilizado este sistema, al igual que en los paises en
fransicién o en desarrollo, se pueden perfeccionar las medidas (p. ej., el cddigo) que se han adoptado de

conformidad con las normas y recomendaciones internacionales.

La pregunta clave no es tanto “¢Camo realizar el cambio?” sino “sLa voluntad de cambiar es o
suficientemente fuerte?”. En ofras palabras, uno se debe preguntar si el servicio policial que se somete al
cambio esta dispuesto a seguir este camino. Si es asi, squé tan lejos esta dispuesto a llegar?
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Factores de éxito

Cambiar la cultura de una organizacion es una tarea delicada y dificil. Dicha operacidn solo puede tener
éxito si se aplican ciertos principios (factores de éxito):

Busque el apoyo de la direccidon de la organizacién.

Establezca un grupo directivo para que guie el proceso de cambio. Este grupo deberia estar
conformado por varios miembros de la alta direccidn. Su tarea consistiria en:

- Traducir las lineas estratégicas definidas por la alta direccidn a un plan de accidn integrado.
- Supervisar la implementacion del plan de accién.

- Evaluar los resultados de este plan.

- Informar a la alta direccion.

Este grupo directivo podria recibir ayuda de uno o mas grupos de trabajo mientras desempefa
sus funciones.

El plan de accidn debe estar respaldado por el ministerio responsable u otra autoridad
gubernamental importante. El plan contiene importantes medidas estructurales, funcionales

y culturales. Los ministerios a cargo deben aprobar previamente estas elecciones. Dado el
impacto de un cddigo profesional en el accionar de la policia, es fundamental que las autoridades
ministeriales respalden el progreso que se realiza.

® Busque apoyo del personal.

- Involucre a sus representantes (sindicatos) en la implementacion del proceso. Los sindicatos
pueden participar del proyecto mediante consultas en la elaboracidn del cédigo profesional.

- Elabore un cédigo profesional con un estilo claro y positivo (p. ej., deberian evitarse
expresiones como “se prohibe...” o “debe...”).

Desarrolle un cronograma coherente para usarlo junto al plan de accidn. En otras palabras,
establezca un orden de prioridades para implementar las medidas.




Tabla de autoevaluacion
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Capitulo 2 - Valores, reglas y comportamiento

i itulo, scud u ion? ¢ ol i0on nuev itu u
Tras haber leido este capitulo, scual es su reaccion? sEncontrd informacidn nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? sHay cambios que podria llevar a cabo en su servicio

policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas.
Esta evaluacidn bdsica se disefid para ayudarle a diagnosticar la situacidn de su propio servicio,
determinar qué cambios se deberian hacer (si alguno fuera necesario), y buscar formas para la
implementacidn de estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar los
conceptos aprendidos en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacidon o grupos de
trabajo para complementar y aprovechar esta evaluacién. Ademas, puede ser util buscar la ayuda de
expertos nacionales e internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcién.

Problemas/Preguntas

¢Qué se debe hacer para

mejorar las debilidades?

¢Como hacerlo?

¢Hemos evaluado la cultura
de nuestro servicio policial
en relacién con los actos
corruptos y/o indebidos

¢Existen subculturas? Si es
asi, ¢gcomo influyen en las
actitudes de los oficiales
de policia hacia los actos
corruptos y/o indebidos?

¢Nos preocupamos
por el bienestar de
nuestros oficiales de
policia para reducir el
riesgo de corrupcion y
los comportamientos
inadecuados?

¢Hemos definido los
valores éticos que
debemaos respetar?

Si no es asi, podemos:

Identificar los factores de
influencia.

Definir cdmo capitalizar los
factores positivos y reducir los
negativos.

Definir donde se deben tomar
acciones.

Podemos:

Identificar subculturas y
establecer como influyen en
las actitudes de los oficiales de
policia hacia actos corruptos
y/o indebidos.

Podemos:

Definir las expectativas de los
oficiales de policia.

Comparar con lo que
ofrecemos.

Decidir las medidas para salvar
las brechas identificadas.

Si no es asi, podemos:

Definir los valores que deben
respetar los oficiales.

Podemos:

Realizar una evaluacion (por lluvia
de ideas, designacion de expertos o
grupos de frabajo).

Organizar lluvias de ideas/ talleres/
grupos de trabajo.

Cooperar con los sindicatos para la
evaluacian.

Designar a un experto o grupo de
trabajo.

Recopilar informacidn de otros
servicios policiales y evaluar qué
han hecho ellos.

Llevar a cabo una encuesta entre
oficiales de policia.
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¢Estos valores se Si no es asi, podemos:
encuentran en una
declaracion de misién y en
un codigo de conducta?

Determinar qué documentos
tenemos.

Definir qué deberian contener
los documentaos.

Identificar qué se requiere para
salvar la brecha.

Definir un plan de accién
segun el proceso de 4 pasos
gue se describié en el capitulo.

¢Hemos evaluado los Si no es asi, podemas:
factores de facilitacion y de
riesgo para implementar
este proceso?

Identificar dichos factores.
Decidir como capitalizar los
factores positivos y reducir los
negativos.
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Introduccion al Capitulo 3

La idea principal del Capitulo 3 viene de la nocién de que las iniciativas para frenar la corrupcion policial
no pueden restringirse a personas individuales dentro de los servicios policiales, sino que deben
considerar a tfodo el entorno en el que funciona la policia.

Las personas son los que cometen las infracciones, pero ellas trabajan en un entorno cultural y
organizacional. Este entorno podria alentar o restringir, fomentar u obstaculizar ciertos tipos de
conductas y acciones. Las organizaciones pueden verse como escenarios en los que los miembros de la
organizacion pueden desarrollar estrategias personales para lograr sus propios objetivos, que pueden
ser diferentes e incluso opuestos a los objetivos de la organizacién.

Las debilidades de una organizacion pueden exponerla a conductas y acciones dafninas de los individuos
dentro de la organizacién. Es necesario identificar claramente estas debilidades para tomar medidas a fin
de reducir los riesgos de corrupcion interna y externa.

Este capitulo se centra en la cuestion de la relacion enfre las organizaciones y la corrupcion. Evalda cdmo
los servicios policiales pueden estar influenciados por la corrupcidn, y qué tipo de roles desempefian la
direccion y la organizacién en dicho contexto.

1.1. Estructura del Capitulo 3

La primera seccién de este capitulo proporciona definiciones y una infroduccidn a los términos y
conceptos. La segunda seccion responde la pregunta de por qué son importantes las cuestiones de la
organizacién en la lucha contra la corrupcién.

La tercera seccion explora los diferentes elementos de cdmo se puede integrar un enfoque en la
organizacién y sus mecanismos en la lucha contra la corrupcion policial.

® Comienza situando a la policia dentro de un enforno mas amplio. La organizacidn policial se ve
fuertemente influenciada por factores externos: el sistema politico determina sus estructuras
(descentralizadas en un Estado federal, centralizadas en un Estado unitario); la legislacidn, el
sistema judicial y los valores de la sociedad civil también desempefan un papel importante. Estas
influencias importantes nos obligan a observar relaciones entre el entorno circundante y la policia.

® A continuacion, se analizara el problema de |a estrategia, ya que se debe definir cémo se
abordaran los desafios y los riesgos externos que enfrenta la policia.

® Latercera subseccidn trata la cuestidn de las estructuras, y presenta sus ventajas y desventajas
a la hora de implementar estrategias.

® Lacuarta subseccion evalta algunos de los procesos que respaldan una ejecucidn racional y
eficaz de las actividades necesarias para implementar una estrategia dentro de las estructuras.

® Los posibles resultados de la corrupcidn se identifican en estas subsecciones y se resumen en
una tabla. Esta tabla es la base para recomendar medidas para reducir la corrupcidn paolicial.
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Las secciones cuarta y quinta analizan estos problemas en diferentes contextos y proponen un ejemplo
practico de cémo evaluar debilidades organizacionales. Por Ultimo, el Capitulo 3 concluye con la
presentfacion de algunas lecciones aprendidas.

1.2. ¢Qué es una organizacion?

Una organizacion es una entidad social sustentable (esto implica que hay una relacién entre sus
miembraos), organizada de manera sistematica y ordenada en forma consciente (lo que supone objetivos,
una estrategia, gestidn, estructuras, procesos de frabajo y diferentes mecanismaos, como el control y

la comunicacién), que realiza actividades de manera eficiente, eficaz y ética para brindar servicios y/o
producir productos para abordar las necesidades identificadas de cierto lugar y para diferentes “clientes”
(el mercado, clientes o el publico). Dentro de la policia, los servicios que se proporcionan contribuyen con
la aplicacién de la ley y la preservacién del orden en beneficio de los clientes: el publico.

Figura 1: Cdmo funciona una organizacién

Retroalimentacion

. ,
Necesidades,
expectativas, ) o
amenazas Acciones y servicios
Entorno
Estructuras y Mecanismos
Aportes Estrategia = | autoridad, foma de decisiones, Productos
gestidn de recursos
Apoyo
Inteligencia Conftrol Comunicacién

Un sistema recibe aportes de un entorno mdas amplio y los transforma en productos a través de diversos mecanismos y
procedimientos. Las acciones que se realizan se comparan (es decir, se evaltan) con las necesidades originales y con las
expectativas (aportes), a fin de saber donde se pueden realizar las correcciones y los ajustes necesarios.
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La Figura 1, en la pagina anterior, ilustra cdmo funciona una organizacién. A partir del analisis de su
enforno, se define una estrategia. En primera medida, esta identifica las amenazas para la seguridad y
las oportunidades (por ejemplo, las creadas por las nuevas tecnologias o el desarrollo de la cooperacién
internacional). En segunda instancia, la estrategia desarrolla un plan de accion para reducir las amenazas
y abordar las necesidades y expectativas del publico. Luego, se debe ejecutar esta estrategia del modo
mas eficiente y, para este fin, se desarrollan estructuras y procesaos. La inteligencia, la comunicacion y el
confrol ayudan a analizar el entorno mas amplio, a comunicar la estrategia, a motivar a los miembros de
la organizacién y a evaluar la eficiencia de las actividades y el logro de objetivos.

Enlaces con otros capitulos

Ciertos femas que se analizan en este capitulo también se desarrollan en mayor detalle en otros
capitulos:

Capitulo 1, introduccién.

Capitulo 2 sobre la cultura.

Capitulo 4 sobre el apoyo.

Capitulos 5 y 6 sobre el control interno y externo.

Capitulo 7 sobre las investigaciones.

Capitulo 8 sobre el fomento de la capacidad.

Capitulo 9 sobre métodos e instrumentos (consulte las secciones 3 y 4 de este capitulo).

Se indicaran enlaces especificos en el texto.




¢Por qué es importante la
cuestion de la organizacion
en la lucha contra |la
corrupcion?

El problema de la corrupcién policial generalmente se aborda a nivel del oficial individual o de la unidad;
por extensidn, se supone que toda la organizacidn policial es corrupta. El enfoque esta en los individuos
cuyas acciones corruptas resaltan la debilidad de su moral. Se le ha dado menor importancia al entorno
en el que trabajan estos individuos, ignorando asi la influencia de las estructuras, los procesos de
trabajo, los estilos de gestidn y la cultura organizacional, por nombrar solo algunos de los factores que
pueden contribuir a la conducta individual. Si ignoramos los problemas de la organizacidn, tenemos
una comprension limitada de la corrupcidn policial, y es por esto que se le debe dar mas atencion a esta
cuestion.

2.1. Laorganizacion es un escenario

Los individuos que trabajan en una organizacidn tienen sus propios objetivos, que pueden ser diferentes
de los de la organizacidn. La ambicidn, la codicia y la intencién de evitarse problemas son algunos de los
motivos que pueden llevar a los miembros de una organizacién a desarrollar estrategias personales y
alcanzar sus propios intereses, lo que podria ser en detrimento de los de la organizacién. Las debilidades
organizacionales y directivas pueden ayudar a que los intereses de los individuos prevalezcan por sobre
los intereses colectivos, y pueden fomentar el desarrollo de la corrupcidn. Esto también es cierto en el
caso de una organizacion como un servicio policial.

2.2. Laorganizacion crea una cultura

El Capitulo 2 analiza en mayor detalle el rol de la cultura organizacional. La cultura del servicio policial
puede influir fuertemente en las actitudes de los oficiales frente a la corrupcidn palicial. La cultura

es el “pegamento” que crea y mantiene una sensacion de pertenencia entre los miembros de una
organizacién: comparten objetivos, capacitaciones, desafios, habilidades y actividades comunes. La
cultura determina cémo se incorporan los valores de la organizacion en el modo de frabajar o en el estilo
de liderazgo. La cultura influye sobre la aceptacion o el rechazo de cierta conducta y cémo los miembros
de la organizacion ven el mundo exterior. La cultura policial puede referirse a una actitud de “nosotros
contra ellos” que se atribuye a las organizaciones policiales casi en todos lados, donde “ellos” puede
referirse, seguln el caso, a “la sociedad en su totalidad”, “los delincuentes” o “los oficiales de policia de
alto rango”. También puede hacer referencia a las actitudes de la policia sobre el uso de sus facultades
discrecionales, especialmente en los casos en los que se cree que el objetivo o fin (proteger a la sociedad
de los delincuentes) justifica los medios (por ejemplo, registros ilegales, uso excesivo de la fuerza y falso
testimonio). Por ultimo, puede hacer referencia a una fuerte sensacién de lealtad y solidaridad con los
companeros, una sensacidn que va mas allad de lo gue normalmente se encuentra entre el personal.

2.3. La organizacion es responsable ante la sociedad y sus miembros

En necesario que la policia muestre responsabilidad civil. Solo pueden hacerlo si cuentan con la
confianza del publico en general, por lo que deben demostrar que pueden actuar de manera legal y ética.
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Una organizacion socialmente responsable también les debe brindar a sus miembros un entorno en el
gue sean menos propensos al estrés y la insatisfaccion.

2.4. Los sistemas y procesos organizacionales pueden repercutir en la
corrupcion

Las estructuras organizacionales, el equilibrio entre la centralizacion y la descentralizacidn, la autoridad
y los sistemas de control son factores que afectan la autonomia de los oficiales de policia y el modo

en que realizan y supervisan su trabajo. Por lo tanto, las decisiones relacionadas con la organizacion
(es decir, el servicio policial) deben evaluarse a la luz de las oportunidades que proporcionan para el
desarrollo de la corrupcion.

2.5. Las debilidades organizacionales abren las puertas a la conducta
indebida

Las vulnerabilidades en una organizacion pueden ser producto de factores externos (por ejemplo,

de influencias politicas). Estas debilidades también pueden estar vinculadas a factores internaos,
como deficiencias organizacionales y mala gestion, y pueden resultar en conductas individuales. La
organizacién es el “lugar” en que se reflejan todas estas influencias y, si no se toman medidas a nivel
organizacional, la lucha conftra la corrupcién no surtird efecto.

2.6. Se deben tomar medidas para mejorar la capacidad de las personas
de resistirse a la corrupcion a nivel organizacional

A fin de evitar la corrupcién y la conducta poco ética en una organizacion policial, es necesario que cada
oficial tenga grandes expectativas éticas y que pueda identificar lo que esta bien y lo que esta mal.
Esto estard respaldado por su conocimiento de la ley y los derechos humanaos, asi como el ejemplo de
la direccién. Ensenar ética y capacitar ayuda a comunicar estos valores. La organizacién también es
responsable de proporcionar documentos para respaldar la conducta ética, como cédigos de conducta
y declaraciones de valores (para conocer mas sobre estos documentos, consulte el Capitulo 2), y de
garantizar el apoyo a los oficiales que se enfrentan a problemas éticos (para conocer mas sobre este
problema, consulte el Capitulo 4).




¢Como se puede integrar
un enfoque organizacional
en la lucha contra la
corrupcion?

En esta seccidn, se abordan y se analizan las principales dimensiones de la organizacion en términos de
sus posibles consecuencias para el desarrollo o la contencidon de la corrupcidn palicial. Primero, se evallda
el entorno, ya que la formulacidon de la estrategia debe hacerse con base en un andlisis del entorno.
Luego, se analizan las estructuras, dado que estas siguen a la estrategia, y los diferentes procesos que
se presentan. Se elabora una ftabla de las debilidades organizacionales y se indican las posibles medidas
para reducirlas.

3.1. El entorno general®?

La policia es parte de un sistema mas amplio que determina sus problemas (p. ej., el tipo de delito), su
contexto laboral (p. ej., marcos legislativos y politicos), sus recursos disponibles y las necesidades y
expectativas del publico. Es por esto que se deben observar las relaciones enfre una organizacién y su
entorno general, y como estas afectan la estructura de la policia.

3.1.1. Un modelo de cuatro niveles
Se deben tener en cuenta cuatro niveles al observar las organizaciones policiales:

1. El entorno internacional afecta a la organizacidn por medio de los problemas y las amenazas que
crea. Por ejemplo, el fin de la Unidn Soviética y la apertura de fronteras hicieron que aumentara
la delincuencia en Europa occidental. Las guerras en partes remotas del mundo crean flujos de
refugiados, asi como diferentes rutas para el contrabando.

2. El entorno nacional proporciona la legislacion, los valores de la sociedad, los medios para abordar
las necesidades y expectativas del publico, y la asignacidn de recursos a la policia.

3. La organizacion en si misma.
4. Las personas en la organizacion.

Las consecuencias de este modelo de cuatro niveles son claras en términos de corrupcion. La lucha
contra la corrupcién es mas eficaz si aborda los cuatro niveles. Luchar contra la corrupcidn en un solo
nivel de la policia no seria suficiente si el entorno general es corrupto. Lo mismo ocurriria si se centfra
la atencion solo en los oficiales de paolicia individuales sin tener en cuenta las consecuencias en la
organizacién.

La corrupcion en un nivel puede tener consecuencias en los demas niveles. Por ejemplo, la corrupcidn
politica puede influir en la designacidn de oficiales de policia de alto rango, asi como su estrategia,
prioridades y operaciones (tipos de delitos, areas y personas identificadas). Estas influencias se sentiran
por toda la organizacion policial y los oficiales adaptaran su conducta y sus acciones a estas nuevas
condiciones.
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Las consecuencias son claras: la corrupcién no puede frenarse sin tener en cuenta estos cuatro niveles
interconectados y es indispensable desarrollar una politica integral que se centre en la organizacién

y la coloque dentro de un contexto o entorno mdas amplio. Por ejemplo, las acciones que solo abordan
los aspectos morales individuales de la corrupcién no tendrdn mucho éxito si no estan respaldadas por
acciones a nivel arganizacional.

3.1.2. Analisis del entorno general

Es necesario realizar un analisis del entorno circundante para comprender los desafios a los que se
enfrenta la organizacidn policial. La estrategia debe identificar y abordar las oportunidades, amenazas
y expectativas. Consulte la Tabla 1a continuacidn para obtener una breve descripcidn de varios métodos
para analizar el entorno.

Tabla 1: Posibles métodos para analizar el entorno de la organizacion

Defina el entorno a fomar en cuenta Dibuje un mapa de las influencias externas sobre
el servicio policial (@analisis de campo de fuerza).

Evalde el grado de incertidumbre en el enftorno Calcule el tiempo necesario para realizar cambios
gue se mide (segun la complejidad y la para adaptarse a los cambios del entorno.
volatilidad)

Evalle los diferentes sectores del entorno Realice un andlisis politico, econdmico, social,
tecnoldgico y legal (PESTL). El método PESTL
incluye identificar tendencias clave en sectores
del entorno y captar sus consecuencias para la
organizacion en términos de oporfunidades y
amenazas.

Corresponde a los servicios de infeligencia de la policia recopilar y analizar datos. Los datos que se
recogen de diferentes fuentes (por ejemplo, informes, estadisticas delictivas, encuestas de victimas
y grupos de enfoque de ciudadanos) son valiosos en el momento de identificar y comprender las
tendencias, los riesgos y las oportunidades que debe abordar la policia.

Tabla 2: La matriz del analisis PESTL

Factores clave Tendencias clave Oportunidades Amenazas
Politicos

Econdmicos

Sociales

Tecnoldgicos

Legales

El analisis delictivo es una tarea importante de la policia. Para hacerlo bien, es necesario analizar las
tendencias generales de la sociedad. Estas tendencias se caracterizan en el Cuadro 1a continuacion.
Luego, el servicio policial debera analizar las consecuencias de dichas tendencias en la organizacién.
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Cuadro 1: Algunas de las principales tendencias delictivas

Aumento en las actividades de crimen organizado (extensidn de su “linea de productos”).
Propagacidn internacional del crimen organizado.

Nuevas formas de crimen sofisticado (p. ej., criminalidad cibernética, fraude econdmico
e informatico).

Aumento de la violencia urbana.

Aumento de la delincuencia juvenil.

Terrorismo (doméstico e internacional).

Aumento de actos irracionales (p. ej., tiroteos escogidos al azar).

El analisis del entorno circundante también se centra en los posibles riesgos de corrupcién, a fin de
reducirlos o eliminarlos. El Cuadro 2 es una descripcion general de los posibles riesgos de corrupcidn
vinculados con factores externos. Una evaluacidn concreta seria mds precisa.

Cuadro 2: Potenciales causas de corrupcion en el entorno general

¢Cudles son los factores externos que podrian influenciar (de manera positiva o negativa) las formas
de corrupcion en la paolicia? Si observamos la tabla de PESTL en la pagina anterior (Tabla 2), podemos
identificar algunos de estos factores y explicar la influencia de la corrupcién en la policia.

Politicos Presidn de politicos (el Poder Ejecutivo, el Poder Legislativo o los partidos politicos)
sobre la policia para obtener ventajas para si mismaos o para otros.

Econdmicos Presidon de grupos econdmicos para obtener ventajas. La corrupcién relacionada
con situaciones econémicas que hacen que la policia reciba sobornos de los
miembraos del publico.

Sociales Valores generales de una sociedad mas o menaos permisiva con la corrupcion de las
instituciones oficiales.

Tecnoldgicos Sistemas y desarrollos que pueden favorecer el desarrollo de cierto tipo de
corrupcion.

Legales “Vacios” legales. La actitud judicial hacia ciertas infracciones puede hacer que la
policia no siga aplicando una ley. La corrupcion en el Poder Judicial podria tener
consecuencias para la policia.

3.2. Estrategia®®

3.2.1. Gestion estratégica

El modo en que la policia aborda los problemas y aprovecha las oportunidades que ofrece el entorno se
refleja en la estrategia, las estructuras que se implementan y el modo en que se utilizan los recursos. El
proceso de planificacion de una estrategia se describe brevemente a continuacion en el Cuadro 3.

Cuadro 3: Planificacidn estratégica de la toma de decisiones

La planificacion estfratégica es la primera parte integral de la foma de decisiones. La planificacion tiene
gue ver principalmente con comprender la situacion actual (problema) y ampliar el rango de opciones
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(alternativas y curso de accion) disponibles para el oficial (el encargado de tomar decisiones). La
planificacidn esta destinada a proporcionar informacién (un plan), mientras que la toma de decisiones
tiene como objetivo utilizar esta informacidon para solucionar problemas o tomar decisiones.>*

La estrategia es un proceso que permite responder ciertas preguntas importantes:

®  GJEngué“negocio” se encuentra el servicio policial y por qué? (Propdsito de las actividades,
la misian).
® cCudldeberia ser el negocio del servicio policial? (Decisiones estfratégicas).

® JComohace el servicio policial para alcanzar sus objetivos? (Obtencidn y uso de recursos).
Se deben identificar los riesgos a fin de tomar medidas para reducirlos.

Un factor de éxito para desarrollar una estrategia es la conexidn entre los fines (objetivos a alcanzar),
los modos (métodos utilizados para lograr objetivos) y los medios (recursos disponibles para lograr
objetivos). Por ejemplo, los objetivos deberan ser menos ambiciosos o los métodos deberan ser mas
eficientes si no hay suficientes recursos (medios).

La gestidn estratégica se ilustra en la Figura 2, que muestra la interrelacidn entre el analisis, las
decisiones y el desarrollo.

Figura 2: Gestion estratégica

Analisis estratégico
PESTLY FODA

Implementacion
> p

Decisiones esfrategicas < esTraTégica

3.2.2. Una decision estratégica clave: la eleccion de un modelo policial

Una de las decisiones estratégicas mas importantes para la policia es la eleccion de un modelo policial,
ya que tendrd varias consecuencias en la organizacion: sus estructuras, la division de tareas, el modo en
gue se distribuye el poder y cdmo se logra la coordinacidn entre diferentes partes de la organizacién.
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La evolucidn de la sociedad ha empujado a la policia a adaptar el modelo fradicional de servicios
policiales a nuevas condiciones. El modelo tradicional esta cenfrado en la aplicacién estrictade laley y
es reactivo y represor: la policia responde a incidentes y su eficiencia se evalta en funcidn del tiempo
de respuesta y el profesionalismo de las intervenciones. Las estructuras policiales son jerarquicas y las
relaciones entre los directivos y los subordinados reproducen el modelo militar (consulte el Capitulo 4).
La policia ha debido cuestionar este modelo tradicional por varios factores:

® Cambio social. La mayoria de los paises se han tornado mas diversos en términos de ética,
religiéon y economia debido a la globalizacion e inmigracion; estos cambios tienen importantes
consecuencias para los valores que son el “pegamento” de una sociedad. Con el tiempo, los
nuevos valores que traen los nuevos migrantes coexisten con los de la poblacidn original o
pueden chocar con ellos. Ahora los servicios de policia deben hacer su trabajo en una sociedad
multicultural. Consulte el Capitulo 4 para conocer mas sobre el cambio de la sociedad, de la
policia y sobre la diversidad social.

® Estos cambios en la sociedad fambién se ven reflejados en los nuevos reclutas de policia, cuyos
valores y conductas difieren de los de oficiales mas mayores. Los nuevaos reclutas, por lo general,
tienen un mayor nivel de educacién, desean un mayor equilibrio entre el trabajo y la vida
privada, y esperan nuevas formas de autoridad.

® Enocasiones, el cambio econdmico reduce el presupuesto de |a palicia.

® Ahora los paises usan teorias de administracidn empresarial. La “nueva administracién publica”
ha llevado a un control mas estricto de recursos otorgados a la policia y a evaluaciones mas
detalladas de su uso.
® Laevolucidn del delito, tal como se describid anteriormente, ha causado dificultades para las
organizaciones policiales y las obliga a cambiar sus métodos operativos.
® Los resultados de la investigacidn han desafiado el modo tradicional de los servicios policiales al
demostrar que:
- Ladisuasién por medio del sistema de justicia penal no es una solucidn para el delito.
- Las estrategias policiales que se aplican en forma general (en lugar de estar centradas) son
menos eficaces.
- Lainteligencia es esencial como cooperacidn publica.
- Elaumento de la cantidad de oficiales de policia y la reduccién del tiempo de respuesta no
desalientan el delito ni reducen el temor al delito.
- Es mas eficaz solucionar las condiciones subyacentes a los delitos recurrentes.

® Lanecesidad de volver a obtener la confianza del publico ha hecho que la policia mejore su
cooperacian con el publico.

Muchos servicios policiales han adaptado estos nuevos desafios cambidndose a otro modelo de servicio
policial: el modelo comunitario. Se pueden observar diferencias entre los dos modelos al considerar cdmo
responden a una lista de preguntas.®® En la Tabla 3, a continuacion, se brinda mds informacién sobre los
diferentes modelos de servicios policiales y una comparacidn enfre ellos.

Tabla 3: Dos modelos de servicios policiales

Pregunta Servicio policial tradicional Servicios policiales comunitarios

¢Quién es la policia? Una agencia gubernamental La policia es el publico y el
responsable principalmente de  publico es la policia; los oficiales
mantener el orden. de policia son quienes reciben

un pago por brindar atencidn de
tiempo completo a los deberes de
cada ciudadano.
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¢Cual es la relacion

de la policia con otros
departamentos de servicios
publicos?

¢Cudl es el rol de la policia?

¢Como se mide la eficiencia
de la policia?

¢Cuadles son las mayores
prioridades?

¢Con qué lidia
especificamente la policia?

¢Qué determina la eficacia de
la policia?

¢Qué es el profesionalismo
policial?

¢Queé tipo de inteligencia es
mas importante?

¢Cual es el caracter
fundamental de la
responsabilidad policial?

¢Cudl es el rol de la oficina
central?

| ORGANIZACION

Las prioridades a menudo
entran en conflicto.

La resolucidn de delitos.

Mediante las detenciones y los
arrestfos.

Los delitos de gran valor (por
ejemplo, robos bancarios) y los
gue incluyen violencia.

Delitos.

Los tiempos de respuesta.

La respuesta rapida/eficaz al
delito grave.

La inteligencia sobre crimenes
(estudio de ciertos delitos
particulares o de una serie de
delitos).

Centralizado; regido por reglas,
reglamentaciones y directrices
politicas; responsable ante la

ley.

Proporcionar reglas y politicas.

3.2.3. Consecuencias de la corrupcidn

La policia es uno de los muchos
responsables de mejorar la
calidad de vida.

La solucidn de una amplia gama
de problemas.

Por la ausencia de delitos y
desorden.

Cualquier tipo de problema que
incomode a la mayoria de la
comunidad.

Problemas y preocupaciones
publicos.

La cooperacion publica.

Mantenerse cerca de la
comunidad.

La inteligencia sobre criminales
(informacién sobre personas o
grupos).

Enfasis en la responsabilidad
local entre las necesidades de la
comunidad.

Promover valores
organizacionales

La cuestidn es si estos dos modelos diferentes de servicio policial influyen en la corrupcién de manera
positiva o negativa. La principal diferencia yace en las relaciones establecidas entre la policia y el publico.
En el modelo tradicional, la separacién entre la policia y el publico en general es evidente. La policia hace
cumplir la ley y las personas estan sujetas a la ley. En el modelo de policia orientado a la comunidad,

la policia y el publico cooperan para mantener la ley y el orden. El ciudadano ya no es un mero sujeto

de la ley, sino que se ha convertido en participe de la seguridad. Dentro de este nuevo paradigma, el rol
del oficial de policia cambia; ahora es mas responsable ante el publico y se convierte en una especie de
gerente de proyecto para desarrollar, en colaboracidn con el publico, soluciones que eviten o reduzcan

el delito. Se requieren nuevas habilidades y formas de comunicacién que contribuyen a la fransparencia
necesaria para establecer una relacion basada en la confianza. Consulte el Cuadro 4, a continuacion, para
leer algunas palabras finales sobre la policia comunitaria.

Cuadro 4: La policia comunitaria no es la respuesta a todos los problemas

Si se implementa de manera exitosa, se espera que la policia comunitaria reduzca ciertas formas de
actividad “corrupta”, en especial la “corrupcién del proceso”. Existen grandes peligros en tratar a la
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policia comunitaria como una solucidn para todos los problemas de los servicios de policia y de
corrupcién. Primero, tal como deberia aclarar este Capitulo 3, disefar una estrategia para luchar contra
la corrupcidn requiere un enfoque multifacético y centrado tanto en el entorno general que se controla
como en la propia organizacion policial. Segundo, es paosible que la misma policia comunitaria sea la
gue traiga consigo cierta “susceptibilidad a la corrupcién”, la posibilidad de que se puedan facilitar y
surjan practicas corruptas a menos que se ejerza una vigilancia particular.>®

3.3. Estructuras

Una estrategia seguird siendo abstracta hasta que se fraduzca en acciones. Se deben tomar medidas
para lograr objetivos estratégicos. La eficiencia de dichas medidas dependera de factores materiales
e inmateriales, tales como recursos, capacidades adecuadas e informacion oportuna. Los factores
organizacionales y gerenciales también tendradn una influencia directa sobre la eficacia del servicio
policial. Esto aplica tanto a las estructuras como a los diferentes procesos. Ahora analizaremaos la
estructura y, en la siguiente subseccidn, los procesos.

La estructura organizacional es el aparato formal mediante el cual las organizaciones logran dos actividades
centrales: 1) la division del trabajo y 2) la coordinacidn del trabajo.>” Las organizaciones policiales se definen
por su estructura: los pardmetros segun los cuales una organizacidn organiza sus recursos para hacer el
trabajo y alcanzar sus objetivos y metas. Las dimensiones centrales de la estructura de la organizacidn
policial estan conformadas por siete elementos. Estos elementos se resumen en el Cuadro 5.

Cuadro 5: Siete elementos de la estructura de la organizacidon policial

1. Diferenciacion vertical. El caracter de la jerarquia, incluido el numero de niveles de mando y la
distancia social enfre los niveles.

2. Diferenciacion ocupacional. Puede estar basada en la actividad, en proyectos especificos, en la
distribucidn geografica o en procesos.

3. Diferenciacion funcional. La medida en |la que el trabajo de |la organizacidn se divide en
funciones especializadas. Practicamente todos los servicios paliciales tienen divisiones
separadas de patrullaje, investigaciones y administracion. Mientras mas se seccionen estas
divisiones en subunidades mas especializadas, mas diferenciadas estaran en términos
funcionales.

4. Diferenciacion espacial. La distribucion de la organizacién dentro de su jurisdiccidn. Las
agencias policiales con instalaciones centrales Unicas son espacialmente menos diferenciadas
gue las que cuentan con una comisaria, subestaciones y otras oficinas situadas en las
vecindades.

5. Intensidad administrativa. La proporcién de empleados asignados a funciones administrativas
de respaldo (como recursos humanos o informatica) en contraposicién con aquellos en
funciones cenfrales, como patrullar o investigar.

6. Formalizacion. El punto hasta el cual la organizacion se basa en procedimientos y politicas
escritas formales mas que en pautas informales, como la fradicion o la amistad.

7. Centralizacion. La medida en la que las decisiones dentro de una organizacidn se centran en el
nivel superior de la jerarquia.

3.3.1. Tipos basicos de estructura organizacional

Existen dos tipos basicos de estructura organizacional: alta y plana. Las estructuras organizacionales
altas estan marcadas por multiples jerarquias y un modelo piramidal con varios escalones. Una
estructura organizacional plana se organiza de tal modo que la cantidad de niveles entre la direccién
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y el personal es minima. Ninguna de estas dos estructuras basicas describe todos los factores de las
actividades organizacionales, por lo que existen otros modelos de estructura organizacional.

3.3.2. Otros tipos de estructura organizacional

Los servicios policiales se organizan segun los siguientes modelos de estructura, que se describen en
detalle a continuacion: estructura lineal, estructura lineal y de personal, estructura funcional, estructura
divisional, estructura organizacional matriz, y nuevas formas de estructura. No existe un modelo errdneg;
solo existen modelos que se adaptan mejor a fases especificas de desarrollo, tal como se describe mas
adelante en esta seccidn. Los principales factores para identificar la fase en la que se encuentra la
organizacioén policial son el tamafo de |la organizacién, su distribucion geografica y su modelo de policia.
Las estructuras y los procesos deben estar en consonancia con la situacion.

3.3.2.1. Estructura lineal

Es la forma mas simple y la mejor adaptada a los servicios policiales pequenos. La estructura se basa en
las diferentes lineas: patrulla uniformada, trafico e investigacion criminal.

3.3.2.2. Estructura lineal y de personal

En los departamentos de policia mas grandes, los elementos basicos de las lineas se complementan con
diferentes unidades de respaldo: se agregan componentes de personal a la estructura lineal para brindar
asesoramiento experto (como asesores legales), desarrollar actividades especializadas (actividades
cientificas, capacitacién, comunicacion) y ayudar a alcanzar la conformidad de todo el departamento
mediante control, procedimientos disciplinarios, etc.

Figura 3: Estructura lineal y de personal

Jefe
Personal
Patrulla Patrulla Patrulla Patrulla
uniformada uniformada uniformada uniformada
Ventajas Desventajas
® Essimple. ® Los problemas cotidianos son dificiles.
® Las responsabilidades estan claramente ® Seignoran los problemas estratégicos.
definidas. *  Es dificil lidiar con la variedad.
® Especializacion. *  Coordinacién.

® Hay resistencia al cambio.
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3.3.2.3. Estructura funcional

Este tipo de estructura clasifica al publico segun la funcion/rol que desempenan en la organizacion para
ayudar a alcanzar el objetivo organizacional. La organizacién puede estar dividida en departamentas,
donde cada departamento tiene una funcion especifica y todos los departamentos funcionan de
manera individual para respaldar los objetivos y las metas de |la organizacién. Consulte el Cuadro 6 a
confinuacién para obftener un resumen de las ventajas y desventajas de las esfructuras funcionales:

Cuadro 6: Ventajas y desventajas de las estructuras funcionales

Ventajas
Dado que se basa en la especializacidn, se cree que la estructura funcional sacara lo mejor de
cada departamento.
Cuando se agrupa a empleados con intereses similares, es probable que sean mas productivos.

Proporcionar instrucciones y ejecutar varios proyectos se vuelve simple debido a la estructura
lineal sdlida.

Cada empleado tiene una carrera profesional definida y tiene el potencial de crecer dentro de su
departamento en la organizacion de la policia.

Desventajas

La estructura funcional es la mas burocratica debido a su jerarquia rigida.
Las decisiones llevan tiempo en materializarse.
La comunicacién entre los departamentos no es eficaz.

El punto de vista de cada departamento es estrecho y se limita a su objetivo, lo que no le permite
ver el panorama general y tfrabajar de manera eficiente en pos de un objetivo comun.

3.3.2.4. Estructura divisional

Este tipo de estructura también se conoce como “estructura de producto”, ya que cada unidad funcional
se agrupa como una divisian. Cada division cuenta con todos los recursos necesarios y funciona para
alcanzar sus objetivos. Cada divisidn se puede distinguir en funcién de la ubicacién, |a tarea, el producto,
los servicios, etc. Consulte el Cuadro 7 a contfinuacién para obtener un resumen de las ventajas y
desventajas de las estfructuras divisionales:

Cuadro 7: Ventajas y desventajas de las estructuras divisionales

Ventajas

El enfoque de las divisiones en sus actividades garantiza un alto nivel de experiencia y eficiencia.
Se facilita la evaluacion del desempeno.

Las oficinas centrales se pueden centrar en la estrategia general y las divisiones la pueden
frasladar a su nivel.

Los gerentes pueden desarrollarse gracias al mayor poder que les otorga la descentralizacién.

Desventajas

Las divisiones tienden a volverse auténomas.
Es posible que haya conflictos en la asignacion de recursos entre divisiones.
La coordinacion de la organizacidn es compleja.
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3.3.2.5. Estructura organizacional de matriz

Una esfructura de matriz combina dos tipos de estructuras organizacionales: la estructura organizacional
de producto y la esfructura funcional pura. Esta combinacion resulta en un enforno de trabajo unico.

Esta estructura es mas util cuando los trabajos se basan en proyectos, ya que, en este modelo, se
requieren varios profesionales con diferentes poderes operativos para alcanzar los objetfivos y las metas
organizacionales.

Generalmente, esta estructura tendra mas de un gerente de proyecto y el personal que trabaja en el
proyecto debera informar a cada uno de esos gerentes. Por lo tanto, en |la esfructura organizacional de
matriz, el intercambio de informacidn es imperativo para lograr un funcionamiento eficaz y uniforme
para poder realizar |la tarea asignada.

Cada proyecto tendra un gerente de proyecto y se espera que los diferentes equipos informen sus
resultados a este gerente. El gerente de producto esta bajo el mando directo del jefe de |a organizacién.
Ademas, habra un gerente de departamento funcional responsable de mantener la funcionalidad técnica
de la organizacién garantizando que se mantenga la base técnica adecuada y se proporcione excelencia
mediante capacidades de liderazgo de frabajo y organizacionales. Consulte el Cuadro 8 a continuacidn
para obtener un resumen de las ventajas y desventajas de las estructuras organizacionales de matriz:

Cuadro 8: Ventajas y desventajas de las estructuras organizacionales de matriz

Ventajas

® Se puede elegir un equipo de gestién especializado en funcidn de los méritos de su trabajo.

® Las necesidades del proyecto son los Unicos criterios para contratar profesionales, lo que da mas
probabilidades de éxito.

® Dado que las personas clave que se contratan como parte de un equipo también trabajan en otros
equipos, se vuelve una estructura mas rentable, porque se minimiza el costo del proyecto.

® La estructura esta equilibrada enfre costo, tiempo y desempenfo.
® Es probable gue ocurran menos conflictos.
® Hay menos probabilidades de que los factores externos afecten el proyecto/tarea.

Desventajas

® Puede haber confusidn y conflicto si hay malos entendidos por factores laborales (p. ej., si se
comparten recursos entre dos equipos o un equipo gue trabaja en dos departamentaos).

® El costo podria aumentar si se contrata a varios gerentes para el proyecto.
® Laindependencia y el poder de foma de decisiones se depaositan en los miembros del equipo o

incluso en el gerente de proyecto, lo que implica que existe la posibilidad de que no se cumpla con
las fechas de finalizacién.

3.3.2.6. Nuevas formas de estructura

®  Estructura de equipos. Esta estructura organizacional se cenfra en frabajar en equipos, que
pueden ser verticales u horizontales. Los equipos fambién pueden basarse en procesos y
funciones individuales.

®  Estructura de red. En estas estructuras, generalmente se les da a los gerentes la responsabhilidad
de coordinar y controlar las colaboraciones y las relaciones externas a fravés de medios
electrénicos.
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®  Estructura virtual. Esta es una extension de la estructura de red y permite que los gerentes
establezcan y mantengan contacto regular con diferentes divisiones en fodo el mundo
sin necesidad de mantener una infraestructura extensa fisica y manual. Esta estructura
organizacional no fiene fronteras y su funcionamiento depende (casi) por completo del internet.

3.3.3. Estructuras y corrupcion

¢Las estructuras de una organizacién pueden alentar o desalentar el desarrollo de corrupcion? Si es asi,
¢cBémo? Las respuestas a estas preguntas dependen de tres elementos:

1. La estructura geografica. Una organizacion descentralizada permite mayor autonomia a sus
divisiones y la distancia hace que el control sea mas dificil. Por ende, se puede desarraollar la
corrupcion sin que el centro lo note.

2. Lacompartimentacion mas o menos marcada entre diferentes unidades de un servicio policial
obstaculiza la fransparencia necesaria para supervisarla. Las estructuras verticales pueden
conducir a unidades autdonomas que intenten mantener las oficinas centrales al alcance de la
mano y puede evitar el desarrollo de los mecanismos necesarios para supervisar las unidades.
El riesgo de que se desarrollen actividades corruptas sin que se noten es superior en las
organizaciones cerradas que en las abiertas.

3. Lossistemas de autoridad y control estaran fuertemente vinculados con la estructura y, por lo
tanto, afectaran las oportunidades para el desarrollo de corrupcion.

Ejemplo 1: ;Centralizacion o descentralizacion de la policia?

En EE. UU., la variada geografia contribuye a la descentralizacion de los departamentos policiales. Sin
embargo, la variable mas importante es que la policia esta arraigada en la politica local. La mayoria de
los servicios policiales consisten en grupos étnicos especificos que reflejan el grupo étnico dominante
de la comunidad, y estan tan vinculados con los politicos locales que en su mayoria se consideraban
corruptos.

Esta corrupcion impulsé a muchas personas reformistas, como a August Vollmer y 0. W. Wilson,
a transfaormar la policia en una organizacion estrictamente centralizada utilizando conceptos

de gestion clave, como la cadena de mando, la unidad de comando y el alcance del control. La
forma de organizacion centralizada se presenté como el mejor medio para controlar la corrupcién
desenfrenada, los vinculos politicos y la conducta desviada enfre los oficiales de |a linea.

En la actualidad, a medida que los departamentos de policia migran hacia una filosofia de receptividad
de las necesidades de la comunidad, ha habido un abrumador pedido de descentralizacion de la
policia; la descentralizacion les da a los oficiales el poder de usar su discrecidn de manera creativa sin
gue un directivo superior les indigue lo gue deben hacer.

Una organizacion policial centralizada podria controlar la corrupcion y la conducta indebida de
manera mas eficaz, pero no permite que la policia responda adecuadamente a las necesidades de la
comunidad.®®

3.3.4. Como disenar estructuras

En el momento de disenar estructuras, se deben tener en cuenta diferentes elementos. Entre los mas
importantes se encuentran:

® Elequilibrio entre la centralizacidon y la descentralizacion.

® Laeleccion del elemento cenfral en taorno al cual se construyen las estructuras: proceso, areas
geograficas, autoridad, etc.
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¢Como se deberia abordar el disefio de las estructuras organizacionales? El proceso se puede describir
del siguiente modo:

® Seanalizan las actividades.

® Las actividades se reagrupan en elementos basicos (Drucker los agrupa segun su contribucion:
actividades que producen resultados, actividades de respaldo, actividades de mantenimiento,
actividades de la direccion superior).>®

® Seidentifican los procesos de decisidn y las relaciones.
® Se establecen mecanismos de coordinacion.
® Seimplementa la estructura.

®  Simplicidad.
® Cadena de mando clara.

® Alcance de control limitado.
® Organizado por funcion.
®  Unidad de comando.

3.3.5. Las estructuras cambian con el tiempo*

Las organizaciones no son entidades fijas. Avanzan por fases de desarrollo y cada una debe solucionar
problemas especificos. Un modelo identifica cinco fases del crecimiento organizacional:

1. Lafase emprendedora, que se asocia con el tipo de crisis de liderazgo que ocurre cuando la
gestidn de un fundador ya no es capaz de liderar la organizacién a medida que crece. (Esto
también puede ocurrir en un departamento policial pequefio que se vuelve mas importante).

2. Lafase de direccidn, en la que se deben instalar estructuras adecuadas; por ejemplo, en una
organizacion policial cuando se deben anadir unidades a las estructuras lineales y se afnaden
nuevos niveles de mando. La fuerte centralizacion de las esfructuras crea una necesidad de
mayor autonomia y descenftralizacion. La implementacién de servicios policiales orientados a la
comunidad puede ilustrar esta situacion.

3. Lafase de delegacion, donde la autonomia delegada puede llevar a una pérdida de contral
y dificultades en el logro de una estrategia comun para la organizacidn. Se debe abordar la
necesidad de un mejor control.

4. Lafase de coordinacion, en la que se establecen instrumentos y procesos para garantizar que
se alcancen los objetivos de la organizacidn. Se desarrollan procedimientos de planificacion
formales.

5. La fase de colaboracion, en la que el foco esta en solucionar problemas mediante enfoques
integrados.

Los problemas surgen cuando no se toman las medidas necesarias en una fase determinada (por
ejemplo, si la descentralizacion de las estructuras policiales no coincide con los cambios en la delegacién
de poder o del sistema de control). Dichas situaciones destacan la importancia del principio clave de “las
estructuras de gestion siguen a la estrategia”.

* Esta seccidn se basa en el modelo de Larry E. Greiner presentado por primera vez en su articulo titulado “Evolution and Revolution
in Organizations Growth,” Harvard Business Review (julio-agosto de 1972)”
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3.3.6. ¢Centralizacion o descentralizacion?

En fodos los problemas organizacionales, una decision estratégica clave es: squé se debe centralizar
y qué se debe descentralizar? Un equilibrio adecuado entre ambos contribuye a un funcionamiento
aceitado de la organizacidn. Por el contrario, los problemas pueden afectar de manera adversa las
relaciones entre la organizacién y su productividad general.

La respuesta a esta pregunta determinara el disefio de las estructuras e influird fuertemente los
sistemas de poder y control.

Las estructuras policiales deben adaptarse a las estructuras politicas. Por ejemplo, |la policia tiende a ser
descentralizada en los Estados federales y centralizada en los Estados autoritarios. Uno de los principios
organizacionales es que las estructuras siguen a la estrategia, y la adopcidn de un nuevo modelo
policial, como el modelo orientado a la comunidad, debera reflejarse en los cambios de la relacion entre
centfralizacion y descentralizacion. Consulte el Cuadro 10 a continuacidn para ver un resumen de ciertas
ventajas, tanto de la centralizacién como de la descentralizacién:

Cuadro 10: Ventajas de la centralizacidn y la descentralizacién

Ventajas de la centralizacion

® Mauyor control de las operaciones.
® Uniformidad de las politicas, practicas y procedimientos.
® Mejor uso de expertos centralizados y especializados.

Ventajas de la descentralizacion

® Toma de decisiones mas rapida sin recurrir a mayores niveles de consulta.
® Excelente experiencia de capacitacion para la promocidn a un nivel de gestién superior.
® Decisiones mejor adaptadas a las condiciones locales.

3.4. Procesos

Después de analizar la estrategia y las estructuras, uno debe observar los procesos que son utilizados

por una organizacion para lograr su mision y ofrecer sus servicios. Estos procesos tienen una influencia
directa en la eficiencia del trabajo y también refuerzan (o dafian) la coherencia de toda la organizacién. Los
fines, los modos y los medios deben ser coherentes, y los procesos deben adaptarse a ellos. Por ejemplo,
infroducir servicios policiales comunitarios sin adoptar estructuras mas descentralizadas y brindar mayor
autonomia a los oficiales de la policia comunitaria seria contradictorio con el resultado esperado. El foco se
pone en algunos de los elementos mas importantes para el buen funcionamiento de la organizacién.

3.4.1. Sistema de autoridad®®

Agui, la autoridad debe entenderse como el sistema a través del cual se toman, se ordenan y se
implementan las decisiones. Por lo tanto, uno debe analizar el proceso de foma de decisiones, la cadena
de mando, el liderazgo y cuestiones relacionadas con el control.

3.4.1.1. Proceso de toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones se ilustra en la Figura 4. Cada bloque representa un paso (o varios
pasos) del proceso que, con el tiempo, se mueven de principio a fin (de izquierda a derecha):
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Figura 4: El proceso de toma de decisiones

Recoleccion o Tacticas e Supervisién y
y andlisis de | =——pp Decisidn —p implemen- —_—> evaluacion
informacion faciones

Dado el marco de tiempo adecuado en el que se debe lidiar racionalmente con un problema, las
siguientes etapas dan estructura al enfoque (tanto en problemas de gestién como en problemas
operacionales). En la Tabla 4, a continuacidn, cada etapa se muestra como una celda en la columna de la
izquierda. La tabla sigue el mismo orden cronoldgico que seguird el gerente: desde el principio (cuadro
superior) hasta el final (4ltimo cuadro inferior). Las acciones gue se deben tomar durante cada fase se
mencionan a la derecha.

Tabla 4: Como abordar el proceso de toma de decisiones

Fase Acciones

Definicion del ® Comprensidn del problema, necesidad identificada, mision recibida.
problema *  Analisis del problema.
®  Formulacién del problema.

Toma de decisiones ® Evaluacidn minuciosa del problema formulado en la fase 1.
® Objetivos y limitaciones (p. ej., recursos y aspectos legales).
® ldentificacién y evaluacidn de acciones paosibles y autorizadas.
® Eleccidn de una Unica opcidn.

Implementacion ® Plan de accién para ejecutar la decisién.
*  Ordenes.
® Ejecucion.

Supervision ® Seguimiento de hasta qué punto las acciones que se tomaron son afines
a los objetivos.

Planificacion ® Identificar posible cambio de la situacién.

anticipada ® Preparar reacciones.

Evaluacion ® Evaluacion de los resultados y del proceso.

Se recopilard informacidn segun los datos que sean Utiles para comprender mejor el problema e
identificar las diferentes opciones o soluciones. La decisidn serd una eleccién entre las posibles
soluciones; las tacticas y las implementaciones combinaran de forma éptima los modos (tacticas,
métodos) y los medios (recursos) para lograr los objetivos (misién o solucidn al problema). Una
supervisidn adecuada permitird identificar brechas entre los objetivos establecidos y los efectos de las
medidas en curso, y la evaluacion ayudara a concluir cudles son las lecciones aprendidas.
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Para una organizacion es importante tener un proceso de toma de decisiones clarg, ya que este
garantiza que:

® Los actores relevantes participen en la decision.

® Se utilice una metodologia que permita un enfoque racional a los problemas y cree un idioma
comun entre quienes toman las decisiones.

® No se pierda tiempo en la foma de decisiones.

Las decisiones nunca seran completamente racionales: la falta de informacidn, las limitaciones de
tiempo, el sesgo personal, los intereses ocultos y otros factores pueden distorsionarlas facilmente. La
corrupcidn puede ser ofra distorsidn.

3.4.1.2. El proceso de toma de decisiones y la corrupcién

Todas las etapas del proceso de foma de decisiones crean oportunidades para la corrupcidn. En la Tabla
5, a contfinuacion, hay ciertos ejemplos:

Tabla 5: Ejemplo del proceso de toma de decisiones y la corrupcion

Etapa de la toma de decisiones Oportunidades para la corrupcién
Recoleccion y analisis de Recoleccian de informacion restringida para profeger a ciertas
informacion personas.

Informacidn importante destruida o no transmitida.

Analisis sesgado.

Decisiones Medidas ordenadas de manera que no pongan en peligro a
ciertas personas o actividades.

Despliegues/ investigaciones Se brinda informacion sobre los despliegues.

No se considera el objetivo especifico.

Control No se realizan ciertos controles.

3.4.1.3. La cadena de mando

La cadena de mando es la linea formal de autoridad, comunicacion y responsabilidad dentro de una
organizacién; garantiza una asignacion clara de las funciones y las responsabilidades. Nuevamente,
la cadena de mando debe ser coherente con la estrategia, las estructuras y los diferentes procesos,

especialmente el proceso de toma de decisiones.

3.4.1.4. Liderazgo

Existen muchas definiciones de liderazgo. Peter Drucker lo resume como: “La Unica definicién de un lider
es alguien que tiene seguidores”.®' La definicién de Warren Bennis se centra mas en las capacidades
individuales del lider: “El liderazgo se trata de conocerse a uno mismo, tener una visién bien comunicada,
generar confianza entre los colegas y tomar acciones eficaces para descubrir el propio potencial de
liderazgo”.52John Maxwell resume su definicidn como “el liderazgo es influencia, nada mas, nada
menos”.®® Lo que parece comun en estas definiciones es la nocidn de poder e influencia. La diferencia
entre lideres puede provenir de cémo usan su poder e influencia.
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Ejemplo 2: Liderazgo y corrupcién

Los lideres fambién son seguidores: ceden a la influencia de los demas y ejercen su poder sobre otros.
Por lo tanto, la lucha contra la corrupcién debera trazar un mapa de influencias en entornos corruptos

a fin de identificar, por un lado, las fuentes de influencia sobre el presunto lider y, por otro lado, la red

de relaciones potencialmente infectada que derivan del lider, visto como una fuente.

El poder de los lideres sera diferente segun su posicion, y por lo tanfo su influencia en el area de la
corrupcion se vera reflejada en el tamano de las consecuencias de sus acciones. El personal directivo
puede distorsionar los procesos y fomentar la corrupcién sistémica (por ejemplo, con los ascensos, si
estos se obtienen por medio de sobornos). Dicho sistema solo funciona si la direccién de alto rango
lo acepta y lo utiliza para su beneficio. En la parte inferior de la organizacion, los oficiales de policia
individuales pueden aceptar sobornos de los miembros del publico para hacer la vista gorda sobre
conductas dudosas o contravenciones de transito, por ejemplo.

Si se desarrolla hasta cierto nivel, este tipo de corrupcién se torna sistémica. El rol de los superiores
directos es crucial. Ellos estan en contacto directo con los oficiales de policia y también estan al

tanto de lo que ocurre en los niveles superiores de la organizacion policial. Si no hacen sonar la
alarma cuando ven actos de corrupcion por parte de sus subordinados, no se informara a los niveles
superiores de la administracion a su debido tiempo. Si foleran cierta conducta y malos habitos, pronto
se desarrollard una cultura de trabajo acorde.

El supervisor directo (el sargento) es la persona cuya influencia sobre los subordinados es la mas
importante, ya gue esta en contacto directo con ellos, conoce sus problemas y puede crear vinculos
con el nivel superior. Ademas, puede influenciar a sus subordinados dependiendo del modo en que
fransmita las instrucciones de sus superiores. Su importancia como modelo a seguir para su grupo no
debe subestimarse. En tiempos de reforma, los mandos medios pueden afianzar o romper los cambios
al respaldarlos u oponerse a ellos.

La conducta de los lideres marca el ritmo. Los miembros de la organizacidn policial observan a los
lideres. Ellos son modelos a seguir que deben actuar de conformidad con los valores que proclama la
organizacién. Su conducta sirve como referente en dicho contexto. Dado que los malos modelos son mas
faciles de seguir, el dafio que se le hace a la organizacidn policial puede ser enorme si sus miembros
notan que las conductas de sus lideres no corresponden con los valores que ellos praclaman.

3.4.1.5. Estilos de liderazgo

El estilo de liderazgo es la manera y el enfoque para proporcionar direccion, implementar planes y
motivar al personal a alcanzar objetivos y metas. Este determina el tipo de relaciones entre los directivos
y los subordinados. Existen tres estilos principales de liderazgo: 1) autoritario, donde el lider decide y

los seguidores ejecutan; 2) demaocratico, donde los seguidores son consultados sobre las decisiones o
involucrados en ellas; y 3) “delegativo”, donde los seguidores son quienes toman las decisiones segun su
competencia. No hay un estilo correcto, solo estilos que son adecuados para determinadas situaciones

y que se adaptan al nivel de capacidad y voluntad de los seguidores. Los estilos inadecuados crean
insatisfaccion, ansiedad y baja moral entre el personal y, por lo tanto, pueden influir en su actitud hacia
la corrupcion.

3.4.2. Control

El Capitulo 5 habla del control en detalle. En el Capitulo 3, el control se ve como un proceso que
confribuye al buen funcionamiento de la organizacidn y que podria alentar o desalentar la corrupcian.
El control ayuda a detectar diferencias y cambios en una situacidn, una conducta estandar, la
planificacion o un objetivo.
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Existen dos tipos de control en una organizacién policial: 1) externo e 2) interno. La supervision externa
la ejercen las autoridades politicas, el Poder Judicial y la opiniéon publica. Este contfrol intenta verificar la
conformidad de las acciones policiales con las leyes y politicas que establece el Gobierno y verificar la
eficiencia de su implementacion. Este es el tema del Capitulo 6.

Los controles internos cubren dos grandes dominios:

1. Los controles de personal para verificar la buena ejecucion de drdenes, tareas y actividades,
y para garantizar que la conducta del personal sea conforme a las normas.

2. Los controles burocraticos para medir el respeto por los procedimientos, los objetivos
establecidos, la evaluacidn del conocimiento, etc.

Dado que es un mecanismo importante para la gestion, el sistema de confrol debe evitar varias trampas
para seguir siendo eficiente:

® El control debe ser coherente con la estrategia. Por ejemplo, si la organizacién policial desarrolla
servicios policiales comunitarios, debe adoptar una organizacién mas descentralizada,
empoderar a los oficiales de la policia que estan en contacto con el publico y desarrollar métodos
de comunicacién y cooperacian. Si los sistemas de contfrol no se adaptan y siguen centrados
en la aplicacidn de los procedimientos y en el control estricto de los oficiales, obstaculizaran su
autonomia e iniciativa y evitaran su cooperacion con el publico.

® El control no debe enviar sefiales equivocadas.
® Lo que se confrola indica qué es importante para la direccidn de la policia.

® Los oficiales de policia pronto identifican discrepancias entre lo que dicen los directivos y
la realidad.

® La actitud cinica se volvera parte de la cultura organizacional si las declaraciones publicas se
contradicen con los hechos.

® Lamativacidn y la iniciativa de los oficiales de policia se veran fuertemente afectadas por dichas
contradicciones.

® El control de los resultados contribuye a la eficiencia de la organizacion.

Cuadro 11: Algunas observaciones relacionadas con los problemas de corrupcién

® Existen fres diferentes fipos de confrol: 1) control de personal, 2) control burocratico y 3) controles
sociales. Los miembros de una organizacion estan sujetos a su entarno social. Viven y frabajan
con otros miembros de la organizacion y su conducta debe, hasta cierto punto, ser afin a la de
su grupo; de otro modo se les puede ignorar o excluir. La presion social puede ser incluso mas
fuerte que las normas de la organizacion y, si esta presian tiende a respaldar o alentar actitudes y
conductas que no son éticas, creara un clima favorable para el desarrollo de la corrupcion.

® Las presiones serdn mas fuertes en grupos pequefos que en grupos grandes, especialmente si
su actividad se considera prestigiosa, si se realiza con gran autonomia o si es particularmente
riesgosa (no tanto en términos de peligro como de tentacidn).

- Es por eso que hay ciertas unidades en una organizacidn policial que deben controlarse
particularmente, como los equipos SWAT, los oficiales que lidian con informantes y los
escuadrones antidrogas.

® Otras actividades requieren mucha vigilancia: los interrogatorios, por ejemplo, para garantizar

gue se respeten los derechos humanos; y el uso de la fuerza también es un drea sensible,
especialmente en lo que concierne a armas de fuego.

® Elrespeto por las minorias (de género, religiosas, étnicas, etc.) también es un tema preocupante
en muchos servicios policiales y se debe controlar de manera adecuada.
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Los oficiales de policia nuevas tienen expectativas, necesidades y opiniones que son diferentes de
las de sus antecesores, no en el sentido de que sean peores, sino de que fueron modeladas en Ia
sociedad en la que han crecido. En términos de control, esta evolucién puede tener un fuerte impacto.

Los oficiales jdvenes pueden volverse mds independientes; en muchos servicios policiales, el

tiempo de trabajo se ha reducido, hay limitaciones geograficas (obligacién de vivir en cierta area)

U, en algunos paises, muchos son independientes en términos financieros y sus redes sociales se
extienden por fuera del mundo policial, por lo gue los oficiales conocen a muchas personas fuera de
sus circulos tradicionales. Como consecuencia de esto, los supervisores conocen a sus subordinados
durante las horas de trabajo, pero a menudo ignoran lo que hacen durante su tiempo libre, con
guiénes se encuentfran y como se comportan. Muchos problemas pueden surgir de dichas situaciones,
como un oficial de policia cuya esposa tiene un burdel o un bar, un oficial de policia cuya novia o novio
vive en el pais de manera ilegal, oficiales de policia que tienen amigos que usan drogas, etc.

3.4.3. Recursos humanos y reclutamiento

Las condiciones laborales deficientes pueden proporcionar tanto incentivas como oportunidades para
gue los oficiales policiales recurran a la corrupcién. Por lo tanto, la gestidn de recursos humanos es
un area critica para la lucha contra la corrupcidn policial, ya que se encuentra en el centro del sistema
de incentivos de la organizacidn. Se debe prestar especial atencidn a los elementos analizados en las
siguientes subsecciones: reclutamiento, ascensos, salarios y beneficios.

3.4.3.1. Reclutamiento y ascenso

Los procedimientos de nombramiento deben ser abiertos, justos y fransparentes para los reclutas con
las mayores calificaciones profesionales y mejores estandares éticos. De igual manera, es importante
establecer un sistema de ascenso sélido y transparente basado en méritos, que se base en justicia,
apertura, capacidad y desempenfio.

Como parte del proceso de reclutamiento de nuevo personal, los procedimientos y politicas de seleccién
son elementos importantes de la reforma paolicial. Los criterios inadecuados de seleccion de candidatos

pueden resultar en oficiales de policia sin habilidades ni incentivos para cumplir con altos estandares de
integridad. En Sudafrica, por ejemplo, la reforma policial incluyé la infroduccion de un nuevo sistema de
seleccion para elevar el calibre de los reclutas policiales, con estdndares basicos de aceptacién como un

nivel minimo de educacidn y la ausencia de antecedentes criminales.5*

Los nuevos oficiales deben decir: “seré parte del futuro y lo cambiaré desde dentro, no solo lo criticaré
desde afuera”... no es una cuestion de popularidad, sino de hacer lo correcto.

- Sir Paul Condon, comisario de la Policia Metropaolitana de Londres, 1998.

3.4.3.2. Salarios y beneficios

También deberian implementarse politicas para garantizar una rotacion de personal regular en
posiciones de alto riesgo. Una cuestion clave a tener en cuenta cuando se reforma una institucién
policial es si se debe retener al personal anterior o reclutar a nuevos oficiales. Las lecciones aprendidas
de Sudafrica sugieren que es necesaria una combinacidn de ambos enfoques, incluida la reseleccion/
investigacion de oficiales de policia que han estado involucrados en corrupcion y un enfoque sistematico
al reclutamiento.

Los bajos salarios y la falta de beneficios (p. gj., servicios de salud y pensidn) proporcionan incentivos
negativos para los oficiales de policia. Por lo tanto, los salarios y beneficios deben ser proporcionados
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a las habilidades requeridas para la tarea asignada y se deberian pagar de forma regular y confiable.
Por ejemplo, en Singapur aumentar los salarios de los funcionarios civiles y los lideres politicos con
la perspectiva de hacerlos mas competitivos con el sector privado ha sido una parte integral de los
esfuerzos para disminuir las oportunidades e incentivos de corrupcidn.

3.4.4. Desarrollo profesional y capacitacion

Como parte de las iniciativas por promover los estdndares profesionales y basados en méritos, el
personal policial debe estar equipado con las habilidades para realizar su frabajo de manera profesional,
imparcial y ética. Para alcanzar este objetivo, los servicios policiales deberian poder confiar en los
sistemas de desarrollo y capacitacidn iniciales y continuos que promueven altos estandares de
profesionalismo y ética. Esto incluye el fomento de capacidades para servicios policiales basados

en derechos humanos y anticorrupcidn para ayudar al personal a reconocer conductas indebidas y
proporcionarles técnicas para resistir los intentos de corrupcién.

3.4.5. Comunicacion

La comunicacién es un proceso importante en la organizacidn. Por un lado, depende de otros procesos, y
por el otro, es una condicidn para la eficiencia de procesos. Por ejemplo, solo se puede ser transparente
mediante comunicacidn abierta, pero la comunicacidn solo puede ser eficaz si no hay barreras
obstaculizandola constantemente. La comunicacidn debe respaldar todos los procesos de reforma; es
un modo de influenciar la cultura organizacional al transmitir valores y, por lo tanto, es un instrumento
de gestion potente. La comunicacidn abierta es fundamental para la lealtad y la creacion de una cultura
organizacional que comprenda el proceso de toma de decisiones, pero también es fundamental para la
rendicion de cuentas policial y la confianza publica. La transparencia de las actividades policiales es
resultado de la comunicacidn, pero se debe incorporar a la cultura organizacional para que sea comprendida.

3.5. Vulnerabilidades

Los analisis de los principales elementos de la organizacion han demostrado su interdependencia y las
posibilidades que crean para la corrupcion. Ahora es posible establecer un grafico de vulnerabilidades que
se pueden identificar en diferentes areas que se han examinado, y analizar sus posibles consecuencias en
la corrupcién. También se debe abordar la cuestidon de la capacidad organizacional, ya que influird sobre la
eleccion de prioridades al momento de tomar medidas. Consulte la Tabla 6, a continuacion, para obtener
un resumen detallado de varias vulnerabilidades.

Tabla 6: Vulnerabilidades frente a la corrupcion dentro de una organizacién

Vulnerabilidades Posibles consecuencias en Accion organizacional
la corrupcion y libertades
Entorno La organizacidn es La policia puede ser objeto La libertad de
parte de un sistema de presiones politicas u ofras oponerse a estas
mas amplio. Los niveles presiones para actuar o no presiones puede ser
superiores pueden estar actuar en situaciones que limitada dependiendo
infectados de corrupcién;  podrian danar los intereses de donde provengan.
las condiciones externas  de ciertas personas u .
. Se pueden realizar
pueden ser favorables organizaciones.
propuestas para
para el desarrollo de la . .
-, Las elecciones de las cambiar la ley. Su
corrupcion dentro de la . - ) =,
posiciones clave en la policia implementacion

organizacién policial
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Definicion de
corrupcion

Valores

Estrategia

Estructuras
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(por ejemplo, las
condiciones econdmicas
y sociales).

Al marco legal pueden
faltarle los instrumentos
necesarios para luchar
contra la corrupcidn.

La supervision de la
policia es insuficiente
(sector politico, Poder
Judicial, publico).

Recursos materiales
inadecuados.

La sitfuacion criminal
determina el tipo de
corrupcidn que afecta
a las autoridades y a la
policia.

No hay una definician
clara de qué actos y
conductas se consideran
corruptas.

Los valores son claros;
no se comunican.

La direccidn no se ajusta
a los valores.

No se aplican las normas
y conductas para cumplir
con los valores.

Valores teodricos; no
hay vinculacién con las
actividades.

No hay cddigos de
conducta.

Las principales
debilidades derivan
de la insuficiencia
de una estfrategia
para responder a los
problemas.

Descentralizacidn sin
un sistema de control
adecuado.

pueden verse influenciadas
por este tipo de situacion.

La corrupcidn se beneficia con
estas brechas.

La policia esta mal confrolada.

Los oficiales se ven forzados
a compensar sus ingresos de
ofras fuentes.

Influencia sobre quién puede
ser tocado por la corrupcion en
la policia (direccion, oficiales,
etfc.).

Chantaje, amenazas, etc.

La incertidumbre creada puede
fomentar el desarrollo de
ciertas formas de corrupcian.

Falta la base para sancionar
los actos de corrupcion.

Se desarrollan actitudes
cinicas hacia los valores en

la organizacion ya que los
miembros descubren que son
“valores de papel”.

Estas actitfudes determinan

la imagen de la policia y la
confianza que el publico tiene
en ella.

La legitimidad de la policia
puede verse afectada si
disfrutan de un bajo nivel de
confianza.

No hay base para la
capacitacion.

Ciertos crimenes pueden no
recibir la atencidn necesaria de
la policia. Esto puede ser una
causa de corrupcién.

La falta de control puede
contribuir al desarrollo de la
conducta desviada en algunas

dependera de la
voluntad de los
demas.

La organizacion es
libre para realizar
una definicidn
precisa y esftablecer
indicadores.

La organizacion
puede tomar medidas
a su nivel para
mejorar la situacién.

Las influencias
externas hacen que
sea dificil para la
policia adaptarse

a esfrategias y
prioridades.

El servicio de policia
tiene derecho a
modificar las



Sistema de
autoridad

Recursos
humanos

Control

Comunicacion

Las barreras internas
dificultan el intercambio
de informacién y la
cooperacion entre
diferentes unidades.

Politizacion de los
departamentaos y jefes
de la policia.

Estilos de liderazgo
inadecuados.

Reclutamiento, seleccidn
y ascensos: la cadena
de mando no es clara;
los factores politicos,
étnicos, de género y
religiosos preparan

el terreno para una
conducta indebida.

La ética no se ensena (de
manera adecuada) en la
academia ni se repasa en
cursos.

Falta respaldo para los
oficiales gue enfrentan
problemas de corrupcidn.

La falta de control puede
permitir que el desarrollo
de problemas pase
desapercibido durante
un tiempo prolongado.

Politica deficiente de
comunicacion externa e
interna.
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unidades o de algunas
personas.

Se fomenta el desarrollo de
subculturas.

Puede transcurrir mucho
fiempo antes de que la
direccién note que hay
problemas.

La politizacién y el
nepotismo distorsionan

los nombramientos y los
ascensos y abren camino a la
corrupcion.

Un mal liderazgo puede

crear una atmosfera de
desconfianza y retraimientao,
gue puede hacer que los
oficiales de policia modifiguen
su actitud hacia sus misiones.

La ausencia o insuficiencia de
gestidn de recursos humanos
son un factor importante
para desarrollar corrupcion
sistémica en el reclutamiento,
la seleccion y el ascenso del
personal.

El comienzo y el desarrollo de
las actitudes corruptas.

No se comunican los valores
dentro de la organizacidn; los
miembros del personal no
saben qué se espera de ellos.

La imagen positiva de la
policia no se presenta al
publico.
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estructuras y adaptar
el sistema de conftrol.

Esta situacion puede
ser dificil de cambiar,
ya que la palitizacién
proviene del entorno
politico.

Los cambios de
liderazgo en las
jerarquias mas altas
también dependen de
la voluntad politica.

El entorno politico
puede ejercer una
fuerte influencia
sobre la distorsion
de las practicas
regulares.

La policia puede
tomar medidas
para corregir estas
debilidades.

El servicio puede
tfomar medidas
para mejorar el
sistema de confrol.
Se puede centrar en
areas o problemas
especificos.

La policia puede
tomar medidas

para mejorar la
comunicacion dentro
del servicio y con el
publico.
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Cadigo de silencio:
presién institucional
para proteger la
reputacion del servicio
(puede encontrar mas
informacion sobre los

codigos en el Capitulo 2).

Gestidn versus liderazgo:

la direccién es reacia a
los riesgos, busca evitar
conflictos; los lideres
buscan los riesgos,
siguiendo su visién.

Mas alla de los

factores ambientales

y organizacionales,
basicamente favorables
para el desarrollo

de la corrupcidn, los
factores individuales
desempenan un rol
clave en relacién con las
vulnerabilidades de la
policia y su tendencia a
la corrupcian.

Importancia de los
modelos a seguir de la
direccion.

Ver el mundo exterior como
potencialmente hostil hacia
la policia lleva al servicio a
encerrarse en si mismo; la
desconfianza, el desdén y la
hostilidad hacia la sociedad
fomentan la corrupcidn.

La solidaridad, reforzada por
sentirse diferente, lleva a
cerrar los ojos a la conducta
indebida.

Las circunstancias pueden
cambiar la conducta de los
oficiales de policia que nunca
han presentado problemas.

La gestion policial
puede influir de
forma positiva sobre
las actitudes de los
oficiales mediante
una politica de
comunicacion,
modelos a seguir

y una actitud de
infransigencia con las
ofensas cometidas
por los oficiales de
policia.

La policia puede
desarrollar un
sistema de respaldo
para los oficiales.

La direccién puede
fomentar la confianza
dentro del servicio a
través de su actitud

y una politica de
comunicacion abierta.

3.5.1. ¢(Queé medidas organizacionales se pueden tomar para abordar las
vulnerabilidades identificadas frente a la corrupcion?

Ciertas medidas, que se indican en la Tabla 7 a continuacién, deberian ayudar a abordar las
vulnerabilidades identificadas por una evaluacidn realizada por la organizacién.

Tabla 7: Medidas para abordar las debilidades dentro de una organizacién

Con respecto a Medidas a tomar

Analisis del entarno para identificar los riesgos en relacién con la
corrupcidn en la organizacidn.

La relacidn entre la policia y el
enforno

Contactos y comunicacidn para atraer la atencién hacia los
problemas, y propuestas para tomar medidas en las areas que
inducen a que haya corrupcién dentro de la policia.

Las vulnerabilidades de la
organizacion

Evaluar la organizacion (FODA) para idenftificar su capacidad de
resistir [a corrupcion (consultar el Glosario y los Capitulos 2 y 9).

Procesaos para crear conciencia y casos publicados de
corrupcién.




La clarificacion de la definicién
de corrupcién

La formulacion de valores,
normas y conductas

La estrategia

Las estructuras

El sistema de autoridad

Los recursos humanos

El control

La comunicacion

La cultura

La relacidn entre la policia y el
publico en general
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Clarificacién y comunicacion.

Establecer indicadores para controlar el respeto por las normas.

Establecer valores, normas y estandares de conducta.
Establecer cddigos de ética, etc.

Adaptar el programa de estudios de la academia y los cursos de
actualizacidn.

Identificar los riesgos potenciales de corrupcidn vinculados con
la estrategia.

Integrar una politica anticorrupcion dentro de la estrategia.

Evaluar y, si es necesario, madificar las estructuras al considerar
su influencia en la corrupcidn.

Revisar y adaptar los estilos de liderazgo a la esfrategia y las
condiciones de mejor comunicacion enfre las diferentes partes y
niveles de |la organizacion.

Desarrollar un sistema moderno de gestion de recursos
humanos: procedimientos para seleccionar candidatos, asi como
reclutar, capacitar y ascender oficiales.

Adaptar la capacitacion para desarrollar una ensenanza ética.

Desarrollar apoyo para los oficiales.

Adaptar el sistema de control.
Introducir proteccidn para los denunciantes.
Tolerancia cero hacia la corrupcion en el servicio.

Desarrollar procedimientos e instrumentos de investigacién
adecuados (m3as detalles en el Capitulo 7).

Desarrollar una investigacion proactiva de la corrupcion policial.
Desarrollar medidas de seguridad para proteger la informacién.
Desarrollar sistemas de advertencia temprana.

Realizar revisiones regulares de los controles internos.

Los directores deben conocer a sus subordinados (no solo como
trabajadores sino también como personas privadas).
Desarrollar una politica de comunicacién para difundir los
valores de la organizacion.

Alinear los valores con los estilos de liderazgo.

Promover una cultura ética.

Enfatizar la importancia de modelos a seguir en los altos
mandos.

Promover y lograr la fransparencia.

Investigar las denuncias del publico y comunicar los resultados.
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3.5.2. Vulnerabilidades y reformas

Un proceso de reforma casi siempre genera problemas, malestares, miedo y esperanza en las
organizaciones, ya que abre la puerta a la incertidumbre. El personal policial puede adoptar diferentes
actitudes: una minoria respaldara las reformas, ya que comprenden su propdsito o ven nuevas
oportunidades para ellos mismos en los cambios; otra minoria se opondra por completo exactamente por
los maotivos contrarios, y la mayoria del personal esperard hasta ver mas claramente cémo los afectaran
los cambios. Si la direccidn no puede transmitir indicaciones claras ni formular argumentos convincentes
gue respalden sus medidas, el personal puede ponerse nervioso, desilusionarse y oponerse al cambio.
Dicho clima puede bajar las barreras que se oponen a las conductas indebidas y ser la causa de una
pérdida de moral y del desarrollo de conductas poco éticas. Por lo tanto, las reformas deben manejarse
con cuidado. Si se respetan algunas condiciones, mejoraran las probabilidades de éxito.

Hay pasos especificos que se detallan a continuacion en el Cuadro 12:

Cuadro 12: Proceso de reforma exitoso

Siete fases de un proceso de reforma exitoso

Fortalecer el sentido de urgencia para que la reforma parezca indispensable e inevitable.
Crear una coalicion que respalde la reforma.

Desarrollar una vision y una estrategia.

Explicar, motivar y ganar adhesién mediante una politica de comunicacion.

Trabajar para reducir la oposicién y los obstaculos.

Construir sobre los éxitos.

NoOw s wN S

Consolidar.

Tres factores que permiten evaluar el éxito de la reforma

1. Las practicas realmente han cambiado.
2. Los desempeios son adecuados.
3. Elclima organizacional es mejor o al menos no es peor.




Organizacion en contextos
especificos

La corrupcidn policial puede tomar diferentes formas y variar en intensidad segun circunstancias

y situaciones especificas. Los ejemplos que se dan en esta seccién no intentan describir formas de
corrupcion que solo pueden enconfrarse en ciertos contextos, sino sefalar la influencia de situaciones en
el desarrollo de una conducta corrupta.

4.1. Paises en situacion de posconflicto

El principal problema en el manejo de este tipo de situacién es reconstruir un pais sacudido por la
guerra. Por lo general, el apoyo internacional es importante y habra recursos financieros disponibles. La
malversacién de fondos, los sobornos y el favaoritismo seran formas comunes de corrupcion.

Los servicios policiales con frecuencia deberdn reconstruirse desde cero y, en ocasiones, el servicio
policial internacional sera el Unico disponible al comienzo del proceso. Este servicio intfernacional puede
crear corrupcion.

Ejemplo 3: Bosnia y Herzegovina

Luego de la guerra civil en Bosnia y Herzegovina, la comunidad internacional cred la Misién Palicial

de la ONU con oficiales de policia de Estados Miembros de la ONU para ayudar al nuevo Gobierno a
construir el Estado, pero también para reducir la corrupcién. El apoyo de la ONU condujo exitosamente
a un nuevo Estado de Bosnia y Herzegovina y redujo la corrupcidn. Sin embargo, la Mision Policial de
la ONU se vio afectada por oficiales corruptos que demostraron ser un mal ejemplo para los oficiales
nacionales designados. En abril de 2001, el Washington Post informa:

En los cinco anos desde que se enviaron oficiales de paolicia internacional a Bosnia para
ayudar a restablecer la ley y el orden, |la mision de |a policia de la ONU ha enfrentado
numerosos cargos por conducta indebida, corrupcion e irregularidades sexuales. Pero en
practicamente todos los casos, las acusaciones se silenciaron al enviar a los oficiales a su
casa, a menudo sin una investigacion completa, segun los informes internos de la ONU y las
enfrevistas con oficiales de EE. UU. y Europa.

4.2. Paises en transicion

El problema principal de estos paises, sobre todo en paises anteriormente comunistas de Europa
del Este, es reestructurar sus servicios policiales. Deben dominar tres procesos de reforma en forma
simultanea: 1) democratizacion, 2) desmilitarizacion y 3) profesionalizacion.

Estos paises deben superar debilidades especificas debido a su anterior situacion, como la fuerte
centralizacién, la falta de habilidades de gestidn, la falta de preparacion de los mandos medios, |a falta
de recursos y materiales, la mala imagen y la corrupcion. Ademas, el nepofismo y las influencias de
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clanes pueden afectar fuertemente a las organizaciones, ya que colocan a compinches de la élite politica
como jefes de las agencias policiales. En los cuadros siguientes, se analizan dos ejemplos de la antigua
Unién Soviética (Ejemplo 4 y Ejemplo 5).

Ejemplo 4: Georgia

Un ejemplo de reforma policial para luchar contra la corrupcién es el caso de Georgia, ya que su
escenario politico cambid sustancialmente desde la “Revolucién de las Rosas” de noviembre de 2003.
La reforma policial fue dificil debido a las estructuras internas y a la administracién. A pesar de un
esfuerzo considerable, el abuso de los derechos humanos sigue siendo un problema.

Antes de la reforma, se sabia que los oficiales policiales de Georgia violaban los derechos humanos,
ya que detenian a personas sin autoridad de ley, plantaban drogas, armas y dinero, efc. El Gobierno
implementd algunas medidas para luchar contra la corrupcion, como un cédigo de ética y un cadigo de
conducta. Durante la reforma, se redujo el personal policial en casi un 40%; esto permitio un aumento
de salarios, reduciendo asi la corrupcién. La reforma incluyo educacion para oficiales de policia para
capacitarlos a fin de que mejoraran su profesionalismo, concientizacion y adherencia a los derechos
humanos y al Estado de derecho. Cada uno de los oficiales tiene la responsabilidad de conocer su rol
comun e individual como oficial de policia, apoyado por el cddigo de conducta.

Ejemplo 5: Turkmenistan

Un aspecto que se relaciona con la corrupcion es el nepotismo y las influencias de clanes, que quedan
a la vista cuando se evalua la infraestructura politica de Turkmenistan, bajo el régimen del presidente
Gurbanguly Berdymukhammedov.

En octubre de 2007, se realizaron cambios cuando fueron destituidos y responsabilizados dos
oficiales de alto rango al presentarse cargos criminales contra ambas: el ministro de Seguridad
Nacional, Geldimukhammet Ashirmukhammedov; y el ministro del Interior, Khojamyrat
Annagurbanov. Algunas de las acusaciones incluyeron un aumento en la cantidad de sobornos entre
los oficiales de policia y abusos de poder por parte de los departamentos y el personal del Ministerio
del Interior. Histdricamente, muchas estructuras sociales en Asia Central se basan en clanes o en
agrupaciones asociadas basadas en los principios de parentesco, origen regional compartido y ofros
vinculos culturales.

4.3. Paises en desarrollo

Por lo general, se deben abordar dos problemas importantes en este contexto:

1. Garantizar que haya un marco legal para la fransparencia y rendicion de cuentas que respalde el
sistema de justicia penal, y gue el respaldo publico aspire a terminar con la apatia, el derrofismo
y la complicidad en cuestiones de corrupcion. Para dicho fin, es necesario reestructurar la
organizacion policial a fin de cumplir con las necesidades de la comunidad. El enfoque principal
es servir al publico a la vez que se mantiene el rol del brazo de aplicacion de la ley del Gobierno
legitimo. Al igual que en todos los aspectos gubernamentales, es necesario que la policia actue
con integridad, justicia, fransparencia y rendicidon de cuentas. Dicho proceso puede comenzar
con una encuesta de percepcion de corrupcion, seguida de campanas de concienciacién publica y
refroalimentacidn sobre casos de corrupcion y cumplimiento.

2. Proporcionar un contexto econdmico y reglamentario adecuado que pueda ayudar a eliminar los

incentivos y las oportunidades de corrupcidn. Dicho proceso puede comenzar con el pago regular
de salarios adecuados.
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Ejemplo 6: Sudafrica

En Sudafrica, la corrupcidn es un desafio continuo que enfrenta el proceso de transformacién
policial.®> Si bien sigue siendo una prioridad oficial para el Servicio Policial Sudafricano desde 1996, no
hay muchos indicadores de que la organizacidn policial esté superando el problema de manera eficaz.
Para la mayoria del publico, el servicio policial era corrupto en su totalidad, ya que se habia convertido
en una herramienta para la opresién politica brutal con base en cuestiones raciales. Ademas, habia
suficiente evidencia que indicaba que el abuso de poder por beneficios personales era generalizado y
ocurria en los mas altos niveles bajo el apartheid.

El juicio al comandante de escuadron Coronel Eugene de Kock fue un indicador importante del grado
de corrupcion entfre los comandantes de alto rango en la policia. Si bien gran parte de la evidencia
del juicio de Kock estaba relacionada con la poderosa division de seguridad de la Paolicia Sudafricana,
habia indicadores de que los sobornos, la extorsion y el robo también eran comunes enfre otras
secciones de la policia. Estas formas de corrupcion, fuerfemente vinculadas a la vigilancia policial de
mercados ilicitos como las apuestas, la prostitucién y la venta ilegal de licor, promovian corrupcion en
toda la organizacion de policia del apartheid.

4.4. Paises desarrollados

La organizacidn de los departamentos policiales en este contexto generalmente es adecuada. Los
problemas generalmente se deben a un liderazgo inadecuado, falta de control, baja moral y falta de
atencion a la ensefanza de valores éticos al personal. Estas debilidades pueden fomentar la corrupcién
y reflejarla en la conducta de oficiales individuales. La corrupcidn a gran escala es menos frecuente. Por
lo tanto, el enfoque de las medidas se debe poner en el desarrollo de procesos éticos dentro de la policia.
Consulte el Capitulo 4 para conocer mas detalles.

Ejemplo 7: Estados Unidos

(Baltimore, Maryland) En marzo de 2011, un gran jurado federal emitié una acusacion contra diez
oficiales de policia de Baltimore y el propietario de un taller de reparacion de autos denominado
Majestic Auto Repair Shop, por conspirar para cometer extorsién en un plan en el que el propietario
del taller les pagaba a los oficiales de policia que permitieran que su empresa, en lugar de una
empresa autorizada por la ciudad, remolcara vehiculos de escenas de accidentes y realizara
reparaciones.

El Departamento Policial de Baltimore (DPB) exige que, cuando se solicitan servicios de remolques
de vehiculos, solo se contraten empresas de remolgue que tengan un contrato con la ciudad de
Baltimore. Majestic no era una empresa de remolques autorizada por la ciudad de Baltimore.

En su plan, los oficiales del DPB que estaban en |la escena de un accidente llamaban al Sr. Maoreno, el
propietario de Majestic, y le brindaban los detalles de los vehiculos dahados. La acusacion también
alega que un camidn de Majestic, o un camion de otra empresa de remolques contratada por Majestic,
llegaba a la escena y remolcaba el vehiculo hasta Majestic, incluso si el vehiculo no estaba realmente
impedido. Moreno y el oficial del DPB luego acordaban encontrarse para que Moreno pudiera

pagarle al oficial en efectivo o con cheque por manipular a los duehos de los autos danados para que
acudieran al faller Majestic Auto Repair Shop.5®




Implementacion -
seminario de evaluacion

Esta seccién considera un seminario, cuyo objetivo es identificar las debilidades organizacionales,
particularmente aquellas relacionadas con la corrupcién. Dicha evaluacion debe realizarla cualquier
organizacioén policial que desee tomar medidas eficaces para frenar la corrupcién interna, y los
resultfados de este analisis identificaran dénde se deben tomar medidas. Estos resultados seran la base
del desarrollo de un plan de accién eficaz.

5.1. Objetivos del seminario de evaluacion

® Que los participantes fomen consciencia y conocimiento de los problemas que cred la corrupcion
dentro de su organizacién policial.

® Permitirles pensar en posibles medidas para reducir estos problemas.
Crear una atmdsfera en la que se puedan analizar liboremente estos problemas.
® Usar el seminario para ensefar y ejercitar métodos como la lluvia de ideas, los escenarios, etc.

5.2. Participantes

® Ochoadiezjefes de la policia u oficiales de alto rango (asegurarse de que pertenezcan a los
mismos niveles jerdrquicos; de no ser asi, las diferencias en rango podrian obstaculizar el
debate).

5.3. Duracion
®  Undia.

5.4. Metodologia

® Mediante lluvias de ideas y métodos de causa y consecuencia, los participantes analizaran,
seguln su experiencia, las posibles formas de corrupcion, sus riesgos y métodos para reducirlos.

® C(Cada fase del seminario abordard una parte especifica del problema.

® Ellider del seminario explicara los métodos, dirigird las sesiones, sacard conclusiones y realizara
un resumen.

5.5. Preparacion

® Preparacion logistica: instalaciones, efc.
® Preparacion del material escrito.
® Escribir un programa del seminario que se enviard con las invitaciones.
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Programa tentativo

Introduccidn de los objetivos.
Presentacion de los métodos (PowerPoint, etc.).

Lluvia de ideas para enconfrar caracteristicas de factores ambientales y qué es favorable o
desfavorable dentro de una organizacion palicial en la regién.

Uso de la herramienta de andlisis FODA. (Para conocer mas de FODA, consulte el Glosario y los
Capitulos 2y 9).

Identificacion del riesgo de corrupcidn creado por los delincuentes.

Taller sobre problemas internos relacionados con la conducta poco ética.
Desarrollo de medidas a tfomar para reducir riesgos, como los grupos de trabajo.
Elaboracion de un posible plan de accidn, identificando las prioridades.
Resumen, lecciones aprendidas y conclusién.




Otras lecciones aprendidas
y algunos factores de exito

Reunir voluntad politica es un requisito previo para la reforma policial, ya que luchar contra la corrupcién
podria desafiar poderosos infereses ocultos que posiblemente resistan la reforma. En vista de los
riesgos politicos asociados, es importante desarrollar una comprensidn sélida de la economia politica de
la reforma policial. La experiencia de New South Wales, Australia, ilustra como la politica en torno a la
justicia penal puede interferir con las reformas, destacando la importancia de alinear las ambiciones del
liderazgo politico con la agenda de la reforma.®”

Newburn®® argumentd que, si bien se podria esperar que la implementacidn exitosa de un modelo de
servicio policial comunitario reduzca ciertas formas de actividad ‘corrupta’, el servicio policial comunitario
Nno es una panacea para los problemas de los servicios policiales, incluida la corrupcién. Kleinig® reconociad:

la policia que se identifica y se involucra demasiado con la comunidad a la que sirve, a menudo

se le dificulta cumplir con su funcién de aplicacién de la ley. También se debe enfrentar el riesgo
de corrupcidn. No solo surgirdn asociaciones que dificulten el cumplimiento de la ley, sino que la
policia podria comenzar a compartir ciertas perspectivas de dichas actividades que esperan frenar.

La faceta central de cualquier estrategia de anticorrupcion deberia ser el énfasis en el “servicio policial
ético” y en un documento como los “Principios Nolan”.”® El Comité de Nolan detalld seis principios de

la vida publica: 1) desinterés, 2) objetividad, 3) rendicion de cuentas, 4) apertura, 5) honestidad y 6)
liderazgo. Dicho documento puede proporcionar la base para establecer un paradigma reconocido como
“servicio policial ético”. Esto no seria diferente a los intentos que se han realizado anteriormente para
articular los valores que respaldan los “servicios policiales democraticos”.”

Los principales factores de los servicios paliciales para luchar contra la corrupcién son:

® Laevaluacién del entorno para encontrar riesgos y apoyo.
® Lavoluntad politica para reducir la corrupcion dentro de |a policia.
® Laconciencia e intencion de los lideres de democratizar la administracian.

® Lavoluntad del liderazgo para reformar las estructuras, implementar las reglas y reaccionar ante
casos de corrupcién.

® Los confroles internos y externos.
® El cddigo de conducta con el cddigo de ética a implementar.
® Lasupervision publica y cooperacion con la sociedad mediante servicios paoliciales comunitarios.

Este recuento no exhaustivo demuestra la amplitud de las medidas que deben tomarse en una
organizacién policial: legales, estructurales, politicas, de liderazgo, conductuales. Luchar contra la
corrupcidn en paises en fransicién y en situacién de posconflicto requiere la concientizacidn de que

las medidas anticorrupcién pueden situarse en la naturaleza de |a politica y el liderazgo policial. En
particular, el apoyo de la policia internacional en situaciones en transicidn y posconflicto requiere una
politica ejemplar y una reaccidn estricta basada en la ley en casos de corrupcién, de manera que dichos
casos sean juzgados por un tribunal en el pais apoyado y publicados en consecuencia.




Conclusiones - Capitulo 3

Mejorar las capacidades de las organizaciones policiales para luchar contra la corrupcion requiere un
enfoque en la organizacidn. Abordar solo a los oficiales individuales sin tomar en consideracidn el
enforno circundante no es suficiente: uno estaria solamente considerando los sinfomas sin comprender
sus causas subyacentes.

Las debilidades de la direccion y de la organizacidn influyen en la cultura de una organizacidn policial y
en el modo en que se comportan los oficiales de policia. Por ende, es necesario evaluar la organizacién
en términos de sus vulnerabilidades hacia la corrupcion y, luego, desarrollar planes para eliminarlos o
reducirlos.

El mejor modo de evaluar una organizacion es considerarla dentro de su entorno general para establecer
los factores externos que pueden influenciarla y, luego, analizar su estrategia para verificar que sea
adecuada para los tipos de problemas a los cuales se enfrentan. El siguiente paso es evaluar la aptitud
de las estructuras y los diferentes procesos, e identificar cémo las debilidades de cada uno podrian
fomentar la corrupcion.
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Tabla de autoevaluacion

Capitulo 3 - Organizacion

Tras haber leido este capitulo, scual es su reaccion? sEncontrd informacidn nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? sHay cambios que podria llevar a cabo en su servicio
policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas. Esta
evaluacion basica se disefid para ayudarlo a diagnosticar la situacidn de su propio servicio, determinar
gué cambios se deberian hacer (si alguno fuera necesario) y buscar formas para la implementacién de
estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar los conceptos aprendidos
en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacion o grupos de trabajo para complementar
y aprovechar esta evaluacion. Ademas, puede ser Util buscar la ayuda de expertos nacionales e
internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcidn.

Problemas/Preguntas

¢Qué se debe hacer para compensar
las debilidades?

¢Como hacerlo?

¢Hemos evaluado nuestro Podemoas: Podemoaos:
servicio policial en busca

. Usar la herramienta PESTL
de amenazas y riesgos del

(consulte las Tablas 1y 2,

Desarrollar un método para ese fin.

entorno externo en términos
de corrupcion?

¢Nuestro modelo de
servicios policiales fomenta
0 evita la corrupcion

y el comportamiento
inadecuado?

:Somaos conscientes de

nuestras posibles debilidades

organizacionales, directivas,
humanas y otras dehilidades
internas que podrian
fomentar la corrupcion

y el comportamiento
inadecuado?

Identificar estas amenazas y
riesgos.

Calcular su posible impacto en
nuestras actividades.

Establecer un plan de accién para
reducir los riesgos identificados.

Podemos:

Definir las caracteristicas de nuestro
modelo de policia y evaluar sus
consecuencias en términos de
corrupcién y comportamiento
inadecuado.

Examinar como reducir las
consecuencias negativas.

Desarrollar un plan de accion para
realizar los cambios necesarios.

Podemos:

Realizar una evaluacion de las

vulnerabilidades de nuestro servicio.

Evaluar las medidas que podrian
contribuir a su reduccidn.

Desarrollar un plan de accidn.

y el Cuadro 2).

Organizar sesiones de
lluvia de ideas/ talleres para
definir las consecuencias de
las amenazas y los riesgos
(consultar el modelo de
seminario de evaluacidn).

Usar las Tablas 6y 7.
Involucrar a un experfo o a
un grupo de trabajo.

Usar el Cuadro 12 (consulte
también el Capitulo 8).

Observacion: las
herramientas que se
describen en el Capitulo 9
podrian ser utiles.
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¢Nuestro servicio policial estd Podemaos:

listo para las reformas? . , -
Definir cuales son las condiciones

para el éxito de las reformas.
Evaluar si se cumplen en nuestros
servicios.

De no ser asi, identificar donde

se deberian tomar medidas para
facilitar las reformas.

Desarrollar un plan de accidn.
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Apoyo a oficiales de
policia que enfrentan
cuestiones éeticas

Andre Lacroix




Introduccion al Capitulo 4

El Capitulo 4 analiza cdmo los servicios policiales y sus directivos pueden apoyar a los oficiales cuando
enfrentan problemas y dilemas éticos. El analisis y los ejemplos practicos presentados aqui provienen
de los servicios policiales de Lausanne, Suiza, y Quebec, Canad3, donde se ha implementado una amplia
gama de medidas de apoyo desde principios de la década del 2000.

Este capitulo presenta y define la “infraestructura ética” de un servicio policial, y muestra cémo esta
“infraestructura” puede ayudar a los oficiales de policia a enfrentar cuestiones éticas. Para respaldar
esto, se presentaran los cambios que ha sufrido el frabajo policial en los ultimos anos, con las
consecuencias para la mision y los roles de los oficiales de policia. La integracidn del apoyo para la toma
de decisiones éticas en esta nueva realidad de trabajo policial se analiza y se observa en diferentes
contextos.

Tradicionalmente, |a policia se capacitaba para mantener el orden. En la actualidad, en cambio, se espera
gue la policia lleve a cabo funciones adicionales como parte de su misidn palicial, relacionadas con el
servicio policial comunitario, el servicio y el control del delito. Por supuesto, existen diferencias obvias en
el modo en que se lleva a cabo esta mision en uno y otro pais, pero en la actualidad, todos los servicios
policiales deben afrontar el mismo desafio: su trabajo esta cambiando y deben responder a diversas
demandas nuevas. Estos cambios incluyen proporcionar apoyo al publico en general en su vida cotidiana
y en situaciones de socorro, garantizar la transparencia de las acciones y funciones policiales, demostrar
integridad policial, evitar la corrupcién y adaptarse a una poblacién diversa. Ademas de cumplir con estas
nuevas demandas, los servicios paoliciales estan cambiando rdpidamente a nivel técnico. Hay nuevas
técnicas de intervencion, armas mas sofisticadas, etc. Incluso el concepto mismo de trabajo policial

esta cambiando, ya que se hace mas énfasis en la intervencion y la prevencién que en el control del
delito. La funcidn de control del delito no se ha abandonado en su totalidad, y siempre serd una parte
fundamental del trabajo policial. Sin embargo, la evolucion de las democracias y el aumento de los
Gobiernos democraticos a nivel mundial han hecho que los servicios policiales le presten mas atencién a
la integridad profesional y que replanteen su trabajo segun las necesidades del publico, con el objetivo
de mejorar la integridad profesional de las demaocracias existentes o simplemente establecer pautas para
la integridad en las democracias emergentes. Estos importantes cambios en la sociedad y en la policia
han llevado a que los servicios policiales organicen el frabajo de manera diferente, y uno de los aspectos
mas importantes de esta reorganizacion es una nueva cultura policial (consulte el Capitulo 2).

Los servicios policiales requieren apoyo para llevar a cabo los cambios necesarios. La capacitacién

es necesaria, pero no es suficiente. También se deben realizar cambios a nivel directivo (p. gj., una
direccion menos centralizada, con mayor énfasis en el profesionalismo policial); se deben implementar
estructuras de apoyo (p. ej., un comité de implementacién de ética y mecanismos de repaso de ética);
se deben desarrollar nuevas pautas (cddigos de conducta que incluyan cddigos disciplinarios y una
carta de valores), y se debe reconsiderar la integracidn de la ética en el servicio policial (mediante la
implementacion de un enfoque colegiado en lugar de un enfoque de control y mando tradicional).
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El Capitulo 4 aborda los elementos que se mencionan a continuacidn. El andlisis de estos puntos se basa
en intervenciones llevadas a cabo con servicios policiales en Lausanne, Suiza, y Quebec, Canada, por
equipos de la Catedra de Etica Aplicada de la Universidad de Sherbrooke de Canada desde principios de
la década del 2000.

Los motivos por los que es importante respaldar a los oficiales de policia para combatir la
corrupcian.

® Laintegracion del apoyo para la toma de decisiones éticas en los servicios policiales, con
atencion a la importancia de capacitar para dicho propésito, las infraestructuras, los documentos
y los instrumentos necesarios, los especialistas que se deben capacitar y los cambios que se
deben llevar a cabo en la direccidn de los servicios paliciales.

® Diferenfes contextos y sus consecuencias para estos problemas.
® Eldesarrollo de un proyecto de este tipo en un servicio policial.
® Las lecciones aprendidas y los principales factores de éxito.

Enlaces con otros capitulos

Ciertos temas que se analizan en este capitulo también se desarrollan en mayor detalle en ofros
capitulos:

El Capitulo 1 (infroduccidn) proporciona informacidn sobre diferentes formas de corrupcién.

El Capitulo 2 (valores) completa el analisis sobre los valores y los cddigos de ética.

El Capitulo 3 (organizacidn) trata sobre los sujetos de la organizacién y la direccién.

El Capitulo 8 (mejora de las capacidades) brinda informacidn sobre el desarrollo de proyectos.

Se indicaran enlaces especificos en el texto.




¢Por qué apoyar a los
oficiales de policia que
enfrentan cuestiones
eticas?

La Seccidn 2 del Capitulo 4 presenta los motivos principales por los que es importante apoyar a los
oficiales de policia cuando enfrentan problemas éticos.

2.1. Los servicios policiales se ven afectados por cambios en las
sociedades a las que sirven

En todos los paises se han llevado a cabo grandes cambios, y estos importantes cambios han cambiado
profundamente la misién de los servicios policiales, asi como el enfoque del servicio policial. Uno debe
comprender los cambios en la sociedad para realizar los cambios organizacionales y profesionales
necesarios para responder de manera correcta ante ellos. Dado que no solo la mision de |a policia sino
también el tipo de reclutas ha cambiado, el modo en que se impone disciplina dentro de los servicios
policiales también debe cambiar. En pocas palabras, tanto la sociedad como los miembros individuales de
estas organizaciones estan dispuestos a aceptar el enfoque de mando y control tradicional de disciplina.

Sin embargo, la disciplina, un cédigo de conducta y el respeto por la ley, son todos elementos
fundamentales de la policia a la hora luchar confra |la corrupcidn y garantizar la integridad de su
personal. El funcionamiento eficaz de estas organizaciones en realidad depende del respeto y el
cumplimiento de todos estos elementos. Es por eso que es fan importante proporcionar apoyo a estas
organizaciones al integrar la ética a su direccidon y sistemas de capacitacion.

2.2. Los cambios sociales complican el trabajo policial

Uno de los cambios sociales mas significativos es el aumento del individualismo (en particular, en las
democracias “occidentales”). Este cambio hacia un mayor individualismo ha cambiado la sociedad y
también ha modificado cémo los oficiales de palicia perciben su trabajo, y cémo el publico en general
percibe sus derechos y el trabajo de la policia.

Para comprender estos cambios, es importante notar que la sociedad actual es vista como un grupo de
personas, en el gue cada una tiene sus propios derechos, valores y modo de pensar. Estas personas
individuales ya no son guiadas de manera exclusiva por una nocidn fuerte y compartida de comunidad

o nacion. El publico ya no estd dispuesto a aceptar la imposicion de valores en los que no cree, incluso si
estos valores se imponen a la fuerza. En lugar de imponerse desde arriba, las drdenes y las disposiciones
se deben crear en forma colectiva y los individuos deben aceptarlas.

Consulte el Cuadro 1a continuacidn para leer mas sobre el analisis del individualismo y los servicios
policiales:
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Cuadro 1: Consecuencias del individualismo en los servicios policiales

El individualismo coloca a la persona, en lugar de la comunidad, en el centro de la vida social. Este
desarrollo cultural también existe en los servicios policiales. Por ejemplo, los nuevos reclutas tienden
a ver el desarrollo personal, incluidas las actividades de recreacidn y la vida familiar, como una
prioridad superior que la carrera y el frabajo. Por lo tanto, ya no se puede manejar a los oficiales

de policia como si fueran meros “peones en un juego”. En lugar de verlos como subordinados que
aceptan, integran y aplican ordenes sin cuestionamientos, ahora se debe tratar a los oficiales

como a profesionales que se ven a si mismo como personas que tienen capacidades, técnicas y
conocimientos especificos que usan en servicio de la organizacién. Depende de la organizacion
encontrar el mejor modo de mavilizar a estos oficiales de policia como profesionales e individuos en
lugar de suponer o demandar su completa sumisién a la institucion.

2.3. La profesionalizacion del trabajo policial ha aumentado con la
complejidad de los problemas sociales

Los cambios analizados anteriormente han tenido un gran impacto en las percepciones de los oficiales
de policia tanto de si mismos como de su estatus profesional. Tradicionalmente, los oficiales se
confrataban para controlar el delito y mantener el orden publico. Su rol era el de técnicos o encargados
del cumplimiento. Estos oficiales comenzaban su carrera desde abajo y aprendian su profesion con

los anos, mientras escalaban en la jerarquia y, con el tiempo, podian llegar a ocupar cargos directivos.
Independientemente de su posicion en la cadena de mando, el rol del oficial era cumplir con las drdenes
de sus superiores. Este enfoque jerarquico hacia el frabajo ha cambiado por completo entre los nuevos
reclutas, que son mas conscientes de su independencia y tienen mas confianza en su conocimiento y sus
capacidades. Hay dos factores que explican este cambio:

1. Elindividualismo de estos nuevas reclutas les hace querer estar en control de sus acciones.

2. La mayoria de los nuevaos reclutas se ha graduado de instituciones de capacitacion en las
gue se les ensefiaron técnicas de intervencidn mas sofisticadas basadas no solo en la fuerza,
sino también en la psicologia, las armas y las ultimas tendencias de gestidn. Tras graduarse y
comenzar su carrera, los oficiales de policia de |la actualidad son profesionales que protegen
su independencia y autonomia. No siendo ya meros técnicos que deben acatar érdenes de
sus superiores, los oficiales de policia de hoy en dia se han convertido en profesionales con
conocimientos que, en ocasiones, no encajan en la jerarquia. Por lo tanto, es muy importante que
los servicios policiales presten atencién a las necesidades de los subalternos y especialistas, y se
y se tenga en cuenta sus aspiraciones de estar incluidos en la toma de decisiones.

2.4. Los servicios policiales deben adaptarse a nuevas realidades

De seguidores de drdenes sujetos al mando de sus superiores, los oficiales de policia se han convertido
(o se espera que se conviertan, en el caso de los paises con estructuras policiales menos reformadas)
en profesionales de la ley. Ahora se espera que los oficiales de policia tengan el conocimiento y las
habilidades para lidiar con las realidades sociales en el trabajo no solo como “encargados de mantener
el orden” sino también como verdaderos trabajadores sociales/comunitarios. Dados estos cambios en el
caracter del trabajo policial y, por ende, en las calificaciones requeridas para este nuevo tipo de trabajo,
los servicios policiales deben estar preparados para modificar su enfoque hacia la policia, incluido su
estilo de direccidn e intervencion.

No es facil realizar cambios importantes en los sistemas de direccidon y apoyo, y se requieren varios
ajustes en el concepto de trabajo policial. Por ejemplo, ya no se considera aceptable que los oficiales de
policia impongan la ley sin mas argumentos, sino que deben estar preparados para aceptar el escrutinio




CAPITULO 4 | APOYO A OFICIALES DE POLICIA QUE ENFRENTAN CUESTIONES ETICAS

y la evaluacion del publico cuando intervienen en situaciones. La policia ya no puede ejercer la misma
autoridad en sus intervenciones que en el pasado, sino que debe escuchar al publico y tomar en cuenta
lo que dicen, a la vez que siguen cumpliendo con la funcidn policial de hacer cumplir la ley y operar

con completa infegridad. Se espera que los servicios policiales hagan una fransicién desde el enfoque
tradicional basado en la autoridad a un enfoque basado en la comunidad. En este enfoque basado en la
comunidad, la policia se integra por completo a la vida de las comunidades a las que sirve.

Esta mayor proximidad con el publico también exige que los oficiales de policia reconsideren como se
definen a ellos mismos: de ser un miembro de la policia ante todo, a convertirse en profesionales en la
intervencion policial y en miembros de una organizacién; de ser profesionales del mantenimiento del
orden publico a convertirse en profesionales en la intervencion y prevencidn, asi como profesionales que
apoyan al publico en general y viven en él. El resultado es que se coloca a los oficiales de policia en el
centro de luchas constantes por el poder (institucionales y civiles).

Por lo tanto, la policia debe adaptar sus estrategias, organizaciones, estilos de liderazgo y relaciones
con el publico. También debe ser consciente de las posibles consecuencias de estos cambios (saociales,
individuales y organizacionales) en el desarrollo de conductas poco éticas y de corrupcion.

2.5. Los oficiales de policia y los servicios policiales necesitan ayuda
para enfrentar estos nuevos desafios

El apoyo que proporcionan los servicios policiales a sus oficiales para ayudarles a hacer bien su trabajo
es esencial. Igual de importante es el respaldo que se les da a los mismos servicios policiales.

El apoyo que se brinda a los oficiales de policia debe cumplir con dos objetivos: 1) debe ayudarles a
frenar la corrupcién mediante la creacidn de organismos y mecanismos éticos, y 2) debe ayudarles a
lidiar con situaciones que, si bien no estan involucradas en la corrupcién en si, representan un conflicto
de valores que puede conducir a conductas y decisiones dudosas en relacion con el uso de la fuerza, el
respeto por los derechos personales, etc. Los cambios sociales descritos anteriormente exigen gue los
oficiales de policia reconsideren su rol y desarrollen su juicio profesional; ya no se les pide que impongan
un modo particular de hacer las cosas, sino que interpreten situaciones y propongan la mejor respuesta
para las personas involucradas. Esta mayor expaosicidn al publico en general y mayor interaccidn con

él ha puesto mas presion sobre los oficiales de policia, y por ende ha aumentado el riesgo de que las
cosas salgan mal. Todos estos cambios, sean sociales, profesionales u organizacionales, demandan un
replanteo de la relacién con la norma, con lo que es justo y correcto. Las situaciones que enfrentan los
oficiales de policia en la actualidad cada vez se resuelven menos apelando a la autoridad. Por lo tanto,
es importante que se les brinde ayuda tanto a los oficiales como a los servicios policiales para hacer
lugar para aumentar la autonomia policial y, especialmente, para crear mecanismos organizacionales
gue hardn posible esta autonomia y estableceran entornos policiales saludablemente éticos. Es por esto
gue es imporftante implementar nuevas estructuras y mecanismos destinados a integrar la éticaen la
comunidad policial.




¢Como se puede integrar
el apoyo a los servicios
policiales?

La Seccidn 3 analiza como se puede integrar |a ética a los servicios paliciales. Esta integracion se

alcanza por medio de capacitacion, la creacion de nuevas estructuras y cambios de direccion. Es posible
gue las “infraestructuras” que se presentan a continuacidn no se puedan introducir en todos lados, y
posiblemente deban adaptarse a situaciones especificas. Las siguientes subsecciones ofrecen un posible
modelo o base de referencia para disefar e implementar un programa en su servicio policial.

3.1. Desarrollo de un enfoque integrado

La integracion de la ética en organizaciones policiales debe implementarse en tres niveles:

1. Anivel de |la capacitacién de nuevos reclutas (el tema de una seccién posterior).
2. Anivel del apoyo al personal, los directivas y los mandos medios existentes.
3. Anivel de la infraestructura organizacional y de la gestién policial.

Si bien cada uno de estos tres niveles tiene sus propias necesidades, dichas necesidades estan
interrelacionadas y son interdependientes. Actuar en un nivel mientras se ignoran los demas
inevitablemente llevara a malentendidos y falta de eficacia.

La ética no puede considerarse como un mero accesorio de la capacitacidn policial técnica. Por el
contrario, debe ser una parte integral de toda capacitacién policial y debe penetrar en la cultura
institucional. Para que esto ocurra, la ética debe estar integrada a la organizacién del trabajo policial
mismo. Esto requiere que los servicios policiales desarrollen un plan de implementacion de ética
destinado a brindar apoyo a los oficiales de policia. En férminos de apoyo al personal, dicho plan debe
incluir la adopcion de un codigo de conducta, la creacidn de una carta de valores y la capacitacién de
“mentores en ética” (también denominados catalizadores), entre otras medidas que sirven para guiar a la
policia en su trabajo cotidiano. (Puede obtener informacidn adicional sobre la capacitacién en ética en los
Capitulos 2 y 8).

Es importante garantizar la sostenibilidad a largo plazo de la funcion ética dentro de la organizacian,
especialmente mediante la creacidn de un equipo de implementacion de ética y el desarrollo de
mecanismos de repaso de ética, la adopcidn de un enfoque de gestion basado en valores y en el didlogo
(comité ejecutivo y gestién de multiples participantes), la garantia de que la gestién policial toma en
cuenta la realidad en el campo, y la creacién de un comité de ética cuyas reflexiones y deliberaciones
ayuden a guiar a la institucidn en relacion con las cuestiones mas desafiantes y los aspectos mas
sensibles del trabajo policial.

3.2. ¢Como proporcionar capacitacion en ética?

La cuestidn de la capacitacién en ética se analiza en otra seccidn, pero se debe abordar brevemente
aqui, dado que la capacitacién esta vinculada con la implementacidn de mecanismos éticos y es un
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componente fundamental del apoyo organizacional (consulte la seccidn “Ejemplo practico” mas abajo).
La capacitacién en valores policiales y el respeto por el cddigo de conducta y la ley son fundamentales
para formar un servicio policial integral. La capacitacidn en ética también debe hacer hincapié en el
desarrollo del juicio profesional de los oficiales de palicia. Esto implica mucho mas que solo fomar buenas
decisiones; significa poder reconocer y leer correctamente situaciones en términos de sus dimensiones
éticas y como identificar los valores subyacentes del servicio policial, de la sociedad civil y de las demds
partes interesadas. La capacitacion en ética policial también debe reflejar los valores del servicio policial
y brindarles a los oficiales las herramientas que necesitan para interpretar y lidiar con las dimensiones
éticas de las situaciones (incluidas las que surgen dentro del servicio policial). Por estos motivos, la
capacitacién en ética debe ser una parte integral de la implementacion de la infraestructura ética; las dos
no pueden separarse.

3.3. Implementacion de una infraestructura ética dentro de la
organizacion

La base de cualquier infraestructura ética dentro de un servicio policial debe necesariamente ser los
valores y la misién de la institucién (consulte “Creacién de una carta de valores” mas abajo). Desde el
punto de vista ético, sin embargo, este es solo el primer paso, el punto de partida. La definicion de los
valores y la misién debe ir seqguida de la implementacidn de una infraestfructura ética auténtica, que
implica:

1. Identificar y designar a un gerente de ética o asesor de ética.

2. Capacitar a los “catalizadores” de ética.

3. Preparar una carta de valores.

4. Crear un cédigo de conducta que incluya un cddigo de ética y un codigo de disciplina.
5. Designar a un oficial de ética.

6

Crear un comité de gestion expandido y uno mas pequeio. Este pequefo comité de gestion es
responsable de garantizar que la ética “impregne” la institucidn, de comunicar sus valores y de
asegurarse de que el servicio policial esté en la misma sinfonia que su personal y viceversa.
Consulte el Cuadro 2 a continuacién para conocer mas sobre estos comités de gestion.

Cuadro 2: ¢Por qué los comités de gestion?

El objetivo de los comités de gestion no es negar por completo la jerarquia de los servicios policiales
ni la necesidad de disciplina y espiritu de equipo durante las operaciones de alto riesgo, sino permitir
gue los profesionales de la policia ejerzan su juicio, se expresen y hagan contribuciones reales a la
vida organizacional. Idealmente, estas diferentes herramientas deberian implementarse en forma
gradual y, en funcion de sus respectivas implicaciones, prerrequisitos y consecuencias, deberian
implementarse en el orden en gue se presentan aqui. Observar cada uno de estos elementos del
apoyo organizacional para ética da, a su vez, una mejor comprension de lo que conlleva.

3.3.1. Identificacion y designacion de un gerente de ética y/o asesor de ética

Cualquier apoyo organizacional dentro de un servicio policial debe implementarse bajo la
responsabilidad de una persona designada, el “gerente de ética”. Esa persona deberia ser
preferentemente un oficial de policia en lugar de un ciudadano privado, para poder aprovechar el
apoyo de las autoridades adecuadas a la vez que supervisa la implementacidn de la infraestructura
y la coordinacién del trabajo. El gerente de ética debera tener capacitacién basica en ética a fin de
comprender las diferentes dimensiones tedricas, practicas y organizacionales.
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Consulte el Cuadro 3 a continuacién, para leer un comentario sobre la necesidad de este tipo de
capacitacian.

Cuadro 3: Capacitacion en ética o sentido comun: ;Qué es necesario?

¢La ética requiere capacitacion especifica o todos tienen cierta ética y comprension de la misma? En
la practica, es importante reconocer el aspecto universal de la ética, al grado en que concierne a los
juicios, la toma de decisiones y la reflexidn sobre valores y normas en gue toda la gente es capaz

de involucrarse. Es correcto reconocer la presencia de estas capacidades en todos e integrar la ética
a la capacitacion central. Sin embargo, no es correcto suponer que todos son capaces de intervenir
dentro de una institucién para “apoyar” a la organizacion y a sus miembros en el desarrollo de una
infraestructura ética. Para dicho fin, es importante reconocer la necesidad de capacitacidon en ética
para “profesionalizar” el frabajo de la “ética”, que es exactamente lo que debera hacer el gerente o el
asesor de ética.

El gerente de ética deberia recibir una capacitacion en ética de alto nivel (si es posible, de nivel
universitario). Esta capacitacién deberia abarcar no solo aspectos filoséficos, sino también aspectos
psicoldgicos, socioldgicos y de gestion. Una vez adquirida e integrada esta capacitacién dentro de

una perspectiva filosofica, los gerentes de ética estardn en posicion de apoyar de manera eficaz tanto

a su organizacion como a sus colegas. El gerente de ética también puede servir como intermediario

con expertos externos a los cuales la policia deberd acudir para obtener ayuda con la implementacién

de su infraestructura ética. El gerente de ética también debera tomar la misma capacitacidn que los
catalizadores y actuard, hasta cierto grado, como un “sdpercatalizador” a cargo de coordinar el trabajo de
los demas.

3.3.2. Capacitacion de “catalizadores” de ética

Intentar proporcionar la misma capacitacidn a todos los miembros de un servicio policial equivale a no
capacitar a ninguno, ya que la capacitacion general proporcionada no corresponderia con la realidad
gue los oficiales encuentran en el trabajo. Dicha capacitacidn seria muy generalizada, muy tedrica y no
estaria bien adaptada. La capacitacidn en ética deberia ajustarse a la realidad de los profesionales del
campo, es decir, a las condiciones especificas que caracterizan el tfrabajo que llevan a cabo las diferentes
unidades de respuesta y servicio. La combinacién de capacitacion y una comprension tedrica de estas
cuestiones sin dudas son necesarias al menos para un nimero limitado de personas a quienes se acudira
para que se desempefien como asesores Yy mentores del resto del personal policial. Esta es la funcidn
gue desempenan los catalizadores. Para garantizar la representacidon adecuada, el gerente de ética,

en estrecha colaboracion con la direccion de |a policia, debe identificar a los miembros de este grupo,
cuyo numero varia segun el tamafio y la misién del servicio policial. Capacitar a los catalizadores es un
gran desafio ya que incluye brindar la misma capacitacidn a profesionales con un grado académico y

a personas con un trasfondo técnico no académico. Esta capacitacion en ética también debe tener una
base filosofica solida y debe incorporar elementos sociolégicos, psicoldgicos y organizacionales. Este es
un gran desafio, pero no imposible. Varios servicios policiales han demostrado satisfactoriamente que
es posible cumplir con estos desafios implementando los modelos desarrollados por la Catedra de Etica
Aplicada desde principios de la década del 2000, tal como se muestra en el Capitulo 4.

El catalizador desempefa un rol doble dentro de la organizacién: 1) custodio de los valores de |a
organizacién y 2) mentor del resto del personal, a quienes gradualmente se les ofrecerd capacitacion
personalizada sobre ética sin necesariamente adquirir el trasfondo tedrico y practico que reciben
estos catalizadares. Por lo tanto, los catalizadores serdn responsables de actualizar gradualmente la
capacitacidn del resto del personal, de colocar la capacitacion en el contexto adecuado y de informar al
gerente de ética sobre cualquier ajuste y correccion que sea necesario sin asumir el rol de denunciante
(un tema que se analizard en la seccion de este capitulo sobre el comité de supervisidn, mas adelante).
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3.3.3. Creacion de una carta de valores

Ademas de la capacitacion de los catalizadores, el gerente de ética estd a cargo de coordinar la creacidn
de una “carta de valores” que establezca y defina los valores organizacionales centrales y los recoja en
su declaracién de misidn. Esta carta de valores deberia ser el resultado de un gran proceso de consulta
dentro del servicio destinado a identificar un amplio conjunto de valores que luego se resumen para
llegar a una “definicién” de cada valor dentro del contexto organizacional especifico de |a institucién.
Consulte los Capitulos 2 y 3.

Es importante tener presente que el rol de la carta de valores es muy especifico. Nunca deberia
asimilarse en un conjunto de principios o normas obligatorios que los oficiales deban cumpliren la
vida cotidiana de la institucion ni durante las operaciones de campo (consulte el cddigo de conducta).
En cambio, la carta representa un conjunto de valores que se pueden aplicar a situaciones o casos
especificos que enfrentan los oficiales de policia. Se puede ver como una guia de referencia que
establece de manera explicita los valores centrales a los que adhiere el servicio. Estos valores no siempre
se utilizardn o se aplicaran de la misma manera y no todos tienen el mismo peso en el campo. Es por
eso que es tan importante que los oficiales reciban capacitacion sobre la deliberacidn y la gestidn de
valores. Dicha capacitacién es de vital importancia ya que los oficiales de policia, ademas de actuar de
conformidad con esta carta de valores, deben asegurarse de tomar en cuenta su cddigo de conducta
y llevar a cabo sus funciones cumpliendo con este cddigo indispensable. Consulte el Cuadro 4 a
continuacidn para conocer algunas observaciones finales sobre valores y servicios policiales.

Cuadro 4: El rol de los valores en la vida de la policia

Las organizaciones suelen considerar que los valores acordados son un ideal al que deben aspirar
todos los miembros de |a organizacion en cada aspecto de su vida profesional. Dichos valores no
deberian comprenderse como principios rigidos que intentan guiar foda la accion policial. En cambio,
deberian verse como puntos de referencia o pautas que los oficiales pueden consultar en funcién de
las circunstancias que se les presentan. Dependiendo del contexto de las intervenciones paliciales
especificas, ciertos valores seran mas relevantes que otros. Por ende, en lugar de considerarse
virtudes que caracterizan el frabajo policial, los valores declarados en la carta deberian reflejar la
especificidad del trabajo policial de cada pais y de cada region. Si bien indudablemente hay ciertos
valores centrales que no varian significativamente de un servicio policial a otro, tambien hay valores
secundarios que varian en funcién de la cultura y la ubicacion del servicio, asi como de su alcance
(policia nacional, policia de la ciudad, etc.). Es por eso que es importante garantizar que se desarrolle
una carta de valores en consonancia con un proceso institucional especifico para cada servicio paolicial.

De este modo, la carta de valores también sirve como “referencia” para el publico, lo que les da a las
personas una comprension mas clara de los principios que guian a los oficiales de policia, los valores
gue defienden y cdmo se llevan a cabo sus acciones. De modo similar, esta carta sirve como referencia
para la evaluacién publica del servicio que proporciona la policia.

3.3.4. Creacion de un cadigo de conducta y designacion de un oficial de ética

Por supuesto, hay una gran diferencia entre la ética y un cddigo de ética (consulte el Capitulo 2 para
obtener mas informacion sobre los cddigos de conducta, sus roles y cdmo establecerlos). La ética se
distingue principalmente por su funcidn reflexiva, es decir, la capacidad de reflexionar sobre una accidn a
llevar a cabo en funcién de normas, reglas y valores aplicados a un contexto en particular, mientras que
un cédigo de ética hace hincapié en el cumplimiento de las normas y las reglas. Estos dos campos son
mucho mas complementarios que contrapuestos. Cada uno es, a su manera, fundamental para todos

los profesionales que trabajan en una institucidn. Si bien la ética es necesaria para reflexionar sobre

las acciones, el codigo de ética es necesario para reglamentar la conducta y sirve como guia para las
acciones. En la medida en que un cédigo de ética también lidia con las sanciones indebidas o la conducta
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irresponsable, un cddigo de ética fiene una funcidn disciplinaria que no se encuentra en la ética (consulte
los Capitulos 2 y 3).

El codigo de ética se encontfrara dentro de un cddigo de conducta mas amplio. La creacién de un cddigo
de conducta que prescriba un conjunto integral de normas técnicas, legales y morales a seguir, asi
como la lista de todas las conductas prohibidas, es fundamental para la vida institucional. De hecho,
este cédigo de conducta es el primero gque deberian aprender todos los profesionales a fin de tener

una comprension sdélida de su trabajo, evaluar cualquier aspecto desviado relacionado con el mismo

e identificar los tipos de conducta en las que no deberian involucrarse. Aunque el desarrollo de este
cadigo deberia dejarse en manos de un equipo de expertos en leyes, se debe tener cuidado de incluir a
profesionales y gerentes que estén muy familiarizados con la realidad del personal en todos los niveles.

Ademas de desarrollar un cédigo, la institucion debe designar a un oficial de ética para que supervise el
cadigo. Lejos de “controlar a la policia”, como a menudo se percibe la tarea de los oficiales a cargo de las
investigaciones infernas de la policia en organismos de mantenimiento del orden publico, el oficial de
ética deberia capacitarse en ética a fin de poder ayudar a sus colegas a contextualizar e interpretar las
normas y las reglas que conforman el cédigo. El cumplimiento del cddigo es cierfamente importante. Sin
embargo, su contextualizacidn es igualmente esencial para el desempefio eficaz de la institucidn. Por
este motivo, lo importante es desarrollar no tanto una cultura de obediencia ciega al cddigo, sino mas
bien una cultura ética que permita, e incluso fomente, que los oficiales interpreten y contextualicen el
cadigo en funcidn de las circunstancias especificas que enfrentan.

El oficial de ética sera responsable del cédigo de conducta, de garantizar el cumplimiento con el cddigo
y de ensefndrselo a los miembros. El oficial de ética debe ser capaz de mostrar flexibilidad en el campo,
ya que la tarea serd apoyar a los oficiales de policia y ayudarles a comprender las reglas que se espera
gue sigan en sus intervenciones diarias con el publico en general. El experto debe ser capaz de sortear
cuestiones éticas de manera eficaz y debe tener excelente capacitacidn en ética. En la practica, este
experto deberd colaborar estrechamente con el gerente de ética para identificar potenciales focos

de problemas éticos dentro del servicio policial, asi como tipos de intervenciones que puedan ser
problemdticas en su uso, y que requieran apoyo adicional para los oficiales de policia por parte del
gerente de ética.

Cuadro 5: Informes y capacitacion

Los oficiales deben familiarizarse con los principios y valores que guian el trabajo del policia a fin

de prepararse para los servicios policiales modernos: no solo para proteger al publico, sino también,
especialmente, para controlar conductas. Los informes de ética deben preceder la capacitacion técnica
para permitir la contextualizacién del trabajo del oficial de policia, en funcién de un nuevo conjunto de
valores (prevencién, escucha, ayuda mutua, etc.).

3.3.5. Implementacion de un cddigo disciplinario

Ademas de crear una carta de valores dentro de la declaracién de misién y de implementar un cédigo de
ética dentro del codigo de conducta, los servicios policiales también deben tener un cddigo disciplinario
gue establezca claramente qué reglas internas deben respetarse y qué conductas son inaceptables. El
codigo disciplinario también se incorpora dentro del concepto mas amplio y del texto especifico de lo que
se conoce en esta Guia practica como cddigo de conducta. Este cédigo debe ayudar a la direccidn a lidiar
con la conducta indebida de manera consistente y justa. El procedimiento disciplinario debe proporcionar
una pauta paso a paso para lidiar con la conducta indebida en el lugar de trabajo, y las sanciones
disciplinarias enumeran las sanciones que se pueden imponer a quienes se encuentren culpables de
haber infringido las reglas disciplinarias.




CAPITULO 4 | APOYO A OFICIALES DE POLICIA QUE ENFRENTAN CUESTIONES ETICAS

Con estos tres mecanismos de control: la declaracion de mision; el cddigo de conducta, que abarca
valores y normas éticas; y las reglas disciplinarias, los oficiales de policia contaran con todas las
herramientas necesarias para reflexionar sobre su accionar profesional (cédigo de ética) dentro de

una organizacién que genera sus reglas operativas (cadigo disciplinario) en funcidn de un conjunto de
valores (carta de valores) adaptadas al contexto especifico de esa organizacidn. Si bien son importantes,
estas herramientas solo pueden ser eficaces si hay un sistema de gestidn de ética adecuado que

las comunique y las respalde. La direccidn de la policia debe reforzar estos mecanismos mediante la
adopcién de modos de gobernanza firmemente arraigados en valores y normas institucionales.

3.3.6. Expansion de los comites de gestion y de los pequenos comités de gestion

Una vez ofrecida la capacitacién en ética y desarrolladas las diferentes infraestructuras de ética, el
siguiente gran paso para asegurarse de lograr una cultura ética genuina se lleva a cabo mediante la
organizacién, para garantizar la sostenibilidad de |a ética a largo plazo dentro del servicio y asegurarse
de que la acepten no solo los individuos sino foda la institucidn. En otras palabras, mas alla de los
mecanismos y los marcos tedricos que se deben implementar, todas las instituciones deben garantizar
la eficiencia de sus practicas asi como su aplicabilidad en el campo con el fin de evitar crear otro plan
de gestion que quede relegado a los manuales de capacitacidn, sin relacién practica con la realidad

del campo. Esto lleva al aspecto mas importante de la implementacion de mecanismaos éticos dentro
de las instituciones: el enfoque de gestidn que se adopta y, en particular, los conceptos de frabajo

y autoridad que se implementan para garantizar que los oficiales de policia capacitados en ética no
deban defenderse a ellos mismos, sino que reciban el apoyo adecuado de su organizacién. Sin este
apoyo institfucional, que requiere mds que solo capacitacién e infraestructura, no esta garantizada la
sostenibilidad de la ética a largo plazo dentro de la organizacién.

En una estructura organizacional jerarquica como la policia, el enfoque cominmente aceptado es uno
de “mando y control”, que hace referencia a una estructura organizacional en la que la direccion adopta
ciertas politicas y los especialistas dictan ciertos procedimientos antes de que la direccién los apruebe y
los pase a los niveles de mando subordinados que los transmiten al personal subalterno en el campo.

Mientras mas grande sea la organizacidn en términos de cantidad de personal y mas compleja en
términos operativos, serd mas propensa a que el “jefe” de la organizacidn ignore, malinterprete o
comprenda mal la realidad del campo. Esto aumenta el riesgo de tomar malas decisiones o, al menaos,
decisiones que se contrapongan con la realidad que encuentran los oficiales de policia en el campo y en
sus operaciones diarias.

La idea de un enfoque de gestion participativo en el que las decisiones se fomen en colaboracion con los
miembros de |la organizacidn es ciertfamente interesante, y es el foco de gran parte de la atencién en los
circulos de gestign. Desde una perspectiva ética, es importante motivar ain mas esta idea de gestion
participativa. Consulte el Cuadro 6, a continuacidn, para ver un analisis de la gestidn participativa.

Cuadro 6: Gestion participativa

También se denomina “gestidn colegiada”, o gestidn basada en valores compartidos por los miembros
de una organizacion. Este enfoque incluye inculcar una preocupacion por la ética dentfro de la

gestidn de la institucién al hacer que los responsables de tomar decisiones y los gerentes participen
en la toma de decisiones, pero, sobre todo, que tomen decisiones que incorporen los valores de

la institucion y su personal y piensen en términos de una gestion que se base en valores y refleje
dichos valores. Esto no es para fomentar que los servicios policiales se conviertan en un nuevo tipo

de organizacidn cooperativa (una preocupacion que a menudo se escucha). La idea es darles a los
gerentes cierta posicion de autoridad para que compartan la responsabilidad con los oficiales de alto
rango y con el personal subalterno a fin de que la jerarquia policial tome sus valores en consideracidn,
sin negar la importancia de la eficacia en las organizaciones.
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El siguiente paso es establecer cémo se puede integrar esta “gestion ética” a las operaciones del servicio
policial.

En la practica, la integracidn de la ética en la gestidn de personal se lleva a cabo en dos niveles: 1)
operativo, y 2) estratégico. Se logra de dos maneras: 1) mediante la implementacidon de estructuras y

2) mediante un cambio de la cultura existente. Este cambio cultural puede lograrse mediante el uso del
dialogo, que abarca no solo el didlogo diario (vernaculo y técnico), sino también una forma especifica

de didlogo basado en las practicas y las diferentes formas de lidiar con situaciones. Este tipo de didlogo
se construye en su totalidad con base en situaciones e incluye a las diferentes partes interesadas
cuando reflexionan en estas situaciones. Por lo tanto, el didlogo ya no es una conversacién entre dos
personas, sino entfre varias personas, y la situacion sirve no solo como pretexto para el intfercambio, sino
gue es el centro de este. El modo en que abordamaos este didlogo requiere un cambio de pensamiento
completo. En lugar de usar los valores como punto de partida para “dar formato” a las respuestas de
ciertas situaciones y comenzar un dialogo con los demas, uno debe volver constantemente a las mismas
situaciones y usarlas como elementos fundamentales para un didlogo siempre basado en la situacion y
no en los valores de los demas.

Tal como se menciond anteriormente, la integracidn de la ética debe llevarse a cabo a niveles operativos
y estratégicos. En ambos casos, es necesario crear comités de gestidn.

® Porunlado, deberia formarse un comité ampliado de gestidn para abordar cuestiones de
caracter estratégico (futuro del servicio policial, plan de desarrollo, foro de debate y didlogo con
politicos y el publico en general, etc.).

® Porotro lado, se deberia formar un comité pequefo de gestidn para abordar cuestiones
operativas.

En el primer caso, es importante garantizar una representacion mas amplia de los empleados
(representacion de diferentes organismos profesionales, niveles jerdrquicos, hombres, mujeres, grupos
de edad, origenes étnicos, efc.) para permitir el intercambio de diferentes perspectivas sobre situaciones
dentro del servicio policial. En el caso del comité pequefio de gestidn, el objetivo deberia ser asegurarse
de que los jefes de las diferentes unidades operativas participen en la toma de decisiones.

El rol de estos dos tipos de comités no es en absoluto desafiar el poder de la gestidn policial, cuya
autoridad es fundamental para el correcto funcionamiento del servicio. Sin embargo, la implementacién
de estos procesos institucionales esta destinada a garantizar que la direccidn comparta sus reflexiones
y tome decisiones en forma conjunta con los miembros de la organizacidn. Si bien muchas personas
verdn esto como un caso simple de gestion participativa, en realidad va mas alla. Mas que la mera
participacion de los miembros en la foma de decisiones luego de la consulta de la direccidn, este
enfoque incluye un desarrollo conjunto o un proceso de construccidn conjunta que garantiza que las
decisiones se tomen con base en valores que todos comparten verdaderamente, facilitando asi su
posterior adopcion por parte del personal subalterno. Este es el corazdn del proceso ético, donde la ética
deja de ser asunto de pocos para volverse una parte integral de la experiencia de todos los miembros
de la organizacion y de la organizacidn en si misma. En este caso, la institucidn no solo garantiza

la infraestructura, sino que estd arraigada en la decision del grupo, que ya no es un mero grupo de
individuos sino que se construye a si mismo con base en las decisiones compartidas. Esto puede verse
como la etapa ética perfecta en la vida organizacional. También es el mejor modo para abordar la
conducta indebida y la corrupcidn, ya que, si todos comparten los valores, incluida la institucién, esta
serd mucho menaos sensible, como organizacion, a los sentimientos de tfodos los miembros, asi como a
las situaciones que se encuentran en el campo.

Existen desafios para crear estos tipos de comités dentro de los servicios policiales acostumbrados a
modos de operacidn jerdrquicos y mucho mas centralizados. La ayuda de una parte externa neutra
gue actie como mediador o intermediario puede ser Util durante |la fase de implementacidn. Este
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intermediario debe asegurarse de que se preparen muy bien todas las agendas y que las autoridades
reciban el asesoramiento adecuado. Sin realmente renunciar a su poder en la direccion, quienes tienen
la autoridad deben, como minimo, indicar qué puntos estan dispuestos a conceder en nombre de la toma
de decisiones colectiva. Esto significa que la foma de decisiones, la reflexion y el proceso de didlogo

no consistiran en que X fome el poder sobre Y, sino un proceso verdadero de desarrollo conjunto y de
compartir el poder.

3.3.7. Creacion de un comité de supervision

En la mayoria de los servicios policiales se hace mucho hincapié en denunciar la conducta indebida

y proporcionar mecanismos institucionales especializados para sensibilizar a los oficiales de policia
para que superen dicha conducta. Aunque tener denunciantes puede parecer necesario, puede ir
confra el enfoque ético detallado anteriormente, a la vez que presenta varios interrogantes (la creacidn
de mecanismos de denunciantes, sistemas de denuncias y pruebas de integridad, asi como los
interrogantes éticos que presentan estas técnicas, se analizan en los Capitulos 5 y 7). Primero, ¢cdmo
evitar la conducta indebida sin romper la confianza necesaria para establecer un ambiente de trabajo y
operativo saludable? Segundo, ¢qué se debe hacer para permitir la divulgacién sin generar un clima de
falta de confianza en el lugar de trabajo que pudiera debhilitar el enfoque ético?

Los comités de supervisidn se utilizan para lidiar con estas situaciones. Los “guardianes” de la ética, o
el comité de supervisidn, intentan centrarse en los problemas de conducta sin entrar en acusaciones
personales y evitar una “caceria de brujas”. El comité de supervisidn es, de hecho, una institucién
ética compuesta por una o mas personas que recopilan evidencia y se retinen de manera activa con
los oficiales de policia y el publico a fin de obtener una mejor descripcién general de los requisitos del
trabajo de los oficiales y las expectativas del publico. El comité forma una “frontera ética” que permite
registrar las denuncias. El objetivo de dicha recopilacion de informacidn es comprender las raices de
la conducta indebida que se informa al comité, mas que sancionarla. El comité no es un organismo
mediador, sino uno de supervisidn, un guardidn ético, y por ende su tarea es recopilar informacién
delicada. A diferencia de un comité de monitoreo, que tfransmitiria la informacion recopilada a comités
de ética o los tribunales, el frabajo del comité de supervisidn es principalmente identificar areas de
riesgo y situaciones desafiantes, con base en la informacién recopilada. El comité de supervisidn, en
cooperacion con el personal policial, la direccion y los organismos éticos, en funcidn de la informacién
despersonalizada, sugiere cambios en los procedimientos existentes a fin de corregir y frenar en forma
gradual la conducta indebida. El publico podria enviar denuncias relacionadas con la ética.

Este organismo cumple con las necesidades éticas expresadas repetidas veces en la politica, sin realizar
una denuncia directa. Dicho organismo puede contribuir a ajustar situaciones y conductas riesgosas
para mejorar las practicas existentes. Alienta un clima de cooperacidn entre la direccidn y los rangos
inferiores, de manera que sea mas probable que los oficiales de menor rango confien en sus superiores y
estén mas preparados para cumplir con sus tareas con mayor profesionalismo.

3.3.8. Gestion del apoyo en el servicio policial

En la medida en que la ética no es especifica de la direccidn y no se articula de manera diferente en

la direccién que en cualquier otro segmento de la sociedad, siempre es dificil hablar de “gestidn ética”
(consulte el Cuadro 7, a continuacién). El uso de estos términos describe un enfoque de gestidn que
no tiene que ver exclusivamente con el manejo del personal basado en objetivos institucionales en un
contexto caracterizado por la optimizacion de la productividad y el desempefio.
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Cuadro 7: Gestion ética

La “gestidn ética” es un enfoque basado en el manejo de situaciones y en los valores que estan en
juego en las situaciones enfrentadas. La gestion ética existe en un contexto donde se coloca a los
valores en el centro de la vida institucional y, crucialmente, la responsabilidad de lidiar con estos
valores recae en las personas, los profesionales y la institucion. Una de las implicaciones de este tipo
de gestidn es que la policia ya no es solo un organismo de mantenimiento del orden publico, sino
también una organizacion destinada a la intervencidn y la prevencidn, que las coloca al mismo nivel
gue el publico y las comunidades locales con las que lidian. Como tal, la gestion policial ética requiere
gue la lucha contra la corrupcién se implemente no solo dentro de un contexto institucional, sino
también dentro de un contexto profesional y social. Esta es precisamente la tfransicidn que deben
hacer los servicios policiales: deben cambiar su “centro de gravedad” para “anclarse” en la comunidad
y remodelar a la policia como participante de la comunidad en lugar de ser un mero apéndice del
Estado con la tarea de disciplinar a la gente. La gestidn ética lleva a los servicios paoliciales a verse a
si mismos como miembros de la comunidad. Esto implica un rol social mucho mas amplio, como el

rol gue desempenan los servicios policiales basados en la comunidad (consulte el Capitulo 3 para
desarrollar el concepto de los servicios policiales comunitarios).

El objetivo no es vincular la ética policial y los servicios policiales basados en la comunidad de un modo
absoluto, sino destacar el grado en el cual la intfegracion de |a ética por parte de los servicios policiales los
fuerza a acercarse a la comunidad para tomar en consideracion los valores que la policia enfrenta, y para
tfransmitir los valores que sirven para guiar sus operaciones y acciones.

Una de las principales ventajas de la gestidn ética es que infunde un clima de confianza entre el publico y
la policia, asi como dentro de |a policia. Al insistir en mejorar diferentes valores de la comunidad, se envia
un claro mensaje al publico: el trabajo policial se hard con y para el publico, en lugar de conftra él. Esta
suposicion permite centfrar el trabajo policial en medidas complementarias y en la prevencion del delito
en lugar de centrarlo en el control del crimen. Siguiendo este camino, las medidas para controlar el delito
recibirian, si y cuando fuera necesario, la comprensidn y el apoyo del publico. La gestion ética haria mas
transparentes los servicios policiales, tanto dentro como fuera de la policia, ante los ojos del publico. La
transparencia del trabajo policial contribuye a mejorar la confianza entre el publico y la policia, la piedra
angular del éxito para los servicios paliciales en su trabajo.

3.3.9. Designacion de un mediador que apoye la ética institucional

Puede ser dificil implementar un enfoque ético tal como el que se describid anteriormente. A menudo es
necesario superar décadas de una fuerte cultura jerarquica y un concepto de trabajo policial que es muy
diferente al de un enfoque ético. Debido a estos desafios, consideramos involucrar a un tercero neutro
para que sirva de mediador en la implementacion de cambios organizacionales importantes destinados a
fomentar un enfoque de gestidn mas colectiva en un contexto profesional y organizacional inmerso en el
individualismo.

Durante la implementacién de una infraestructura ética en un servicio policial situado en Lausanne
(consulte la seccidn “Ejemplo practico”), algunos de los primeros comentarios de la gestién destacaron
la importancia del rol del mediador en este proceso. Esta parte, lejos de tomar el lugar de la direccidn en
la toma de decisiones estratégicas, desempefa el papel de intermediario, “informante” y guardian del
procedimiento y del didlogo.
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Cuadro 8: El rol del mediador

Es responsabilidad del mediador apoyar a la direccién con la implementacién de la infraestructura
ética, con el fin de asegurarse de distinguir las elecciones estratégicas de las elecciones éticas y
de que la infraestructura ética no se convierta en una mera herramienta subordinada a la gestion
de recursos humanos y la gestion en general. Sin ser necesariamente un experto en cambio
organizacional, gestion, psicologia o recursos humanos, el especialista en ética puede ayudar a la
direccion a identificar objetivos claros y cuestiones éticas clave.

El rol desempenado por esta tercera parte neutra puede tomar varias formas. Puede ser una fuente
externa o puede ser un comité de ética encomendado a compartir sus reflexiones con la institucion
sobre temas seleccionados. En el Ultimo caso, el comité deberia incluir oficiales de policia, miembros
del publico y miembros del servicio de policia. Este comité debe poder operar de manera auténoma y
deberia ser consultado cuando sea necesario, pero deberia limitarse a un rol estrictamente asesor en
tfodo momento y no tener poder de recomendacion ni poder disciplinario.




Gestion del apoyo en
contextos especificos

La integracion de la ética en los servicios paliciales no puede ser un proceso uniforme y universal. Debe
coincidir con las realidades encontradas en situaciones especificas. Esta seccién considera tres tipos
diferentes de situaciones: servicios policiales en 1) paises desarrollados, 2) paises en desarrollo y 3)
paises en situacion de posconflicto (consulte el Cuadro 9).

Para que la ética pueda cumplir con los dos roles de control y reflexidn que son esenciales para los
servicios paliciales, tanto la capacitacién como la infraestructura que apoyan la institucionalizacién de
la ética dentro de las organizaciones se deben adaptar a las necesidades especificas de cada uno. En el
contexto de la ética policial, no hay un Unico modelo que sirva para todos los casos.

Por lo tanto, cada organizacion debe darse el medio para adoptar estructuras ad hoc que le permitan
abordar sus necesidades especificas (comités ad hoc para consultas con el publico, comité de reflexion
interna, etc.).

Cuadro 9: Contexto de pais desarrollado: infraestructura policial y ética

En el primer ejemplo, un servicio policial de un pais desarrollado, es importante considerar el tipo
de organizacidon en la que se implementa la infraestructura ética: ¢Es un servicio policial de ciudad,
regional o nacional? Cada uno de estos servicios policiales tiene una mision diferente y diferentes
necesidades, y la infraestructura ética se debe adaptar en consecuencia. Las cosas se ponen mas
complicadas cuando varias misiones se superponen, tal como sucede en Sdreté du Québec, en el
servicio policial de la provincia de Quebec que desempefa el rol de policia municipal en los pueblos
pequeios (que ya no tienen su propia policia) y también desempefa el rol de policia regional. En
casos como este, el desafio es desarrollar una infraestructura y una capacitacién que equilibren
estos diferentes roles. Por ejemplo, en el caso de un servicio de palicia provincial, se le da menos
importancia a la nocién de servicios policiales comunitarios y se enfatiza mas la gestion ética para
conciliar las diferentes misiones.

En el ejemplo del pais en desarrollo, los problemas éticos suelen relacionarse con los salarios bajos de los
oficiales, la falta de capacitacién y los recursos insuficientes. En estos paises, la capacitacion desempefa
un rol crucial, ya que la proximidad cercana de la policia con las poblaciones locales a menudo evita

gue los oficiales comprendan las implicaciones completas de sus acciones. En consecuencia, la primera
prioridad deberia ser la capacitacion policial, que requiere capacitar a los capacitadores. La segunda
prioridad deberia ser garantizar un compromiso firme por parte de la direccidn para desarrollar

la dimension de la ética dentro de la organizacidn. Dada una falta general de medios técnicos en

estos servicios policiales, se debe hacer énfasis en la “profesionalizacidn” de la funcion policial y

la implementacidn de la infraestructura ética debe estar dirigida a “apoyar” esta capacitacion; solo
entonces se puede llevar a cabo una reforma genuina.
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Cuadro 10: Contexto de pais en desarrollo: problema especifico (p. ej., el uso de armas de fuego)

Uno de los problemas encontrados en ciertos paises en desarrollo es el uso y la portacion de armas.
El arma, a menudo considerada un simbolo de poder y autoridad, se lleva incluso en casa, en la vida
privada, a pesar de gue es un atributo de la funcion policial. Generalmente, cuando el arma se lleva

en casa, es principalmente debido a la voluntad de exhibir, incluso en la vida privada, la funcidn de
policia. Dicha conducta ocurre cuando los oficiales de policia se niegan a distinguir entre la “funcion
policial” y la “capacidad privada”, entre la vida profesional y la vida privada, cuando no logran
comprender la importante dimensidn profesional del trabajo policial. Esto hace que la capacitacion
sea particularmente importante, no solo desde el punto de vista técnico, sino también como medio
para mejorar el profesionalismo de la policia y para analizar el rol de los servicios policiales, su misién,
sus valores rectores, etc.

En el ejemplo de un pais en situacién de posconflicto, el proceso deberia invertirse, haciendo énfasis en
la implementacidn de una infraestructura ética a fin de reformar el servicio policial y “purgarlo” de los
malos habitos adquiridos durante el conflicto, como acciones arbitrarias, tendencias autoritarias, efc. En
este caso, la primera medida deberia ser simplemente restaurar el rol principal del servicio policial, para
proporcionar seguridad y cumplimiento de la ley, ayudandole a volver a obtener su legitimidad, que

a menudo se dana durante las situaciones de conflicto debido a la participacion de la policia en actos
de violencia perpetrados por el régimen anterior y su imposicién autoritaria del orden. La capacitacion
policial solo puede ser pertinente si la organizacidn primero restablece su credibilidad con el publico

y con su propio personal. La creacion de una carta de valores y de un cédigo de conducta ayudara al
servicio a restaurar su legitimidad ante los ojos del publico, habilitdndolo para cumplir con su misién de
manera mas eficaz. Ademas, también restablecera un conjunto de normas que la policia debe seguir, y
luego se le puede brindar capacitacién en ética para ayudarle a llevar a cabo su misién de manera mas
adecuada.




Ejemplo practico

La Seccidn 5 del Capitulo 4 presenta una implementacién practica del proceso ético descrito en las
secciones anteriores. El proyecto se llevd a cabo con la policia de Lausanne, Suiza, y estuvo a cargo de la
Universidad de Sherbrooke, Canada.

Los equipos de investigadores y el personal de la Catedra de Etica Aplicada trabajaron directamente con
servicios paoliciales para probar y desarrollar modelos de capacitacidn en ética, asi como nuevos métodos
de organizacién del trabajo policial que integren la ética en la gestion de todos los niveles del servicio
policial. La prueba fue un proyecto llevado a cabo con el servicio policial de Lausanne desde principios de
2000 hasta fines de 2010. Este proyecto ofrece varias lecciones valiosas ya que, a pesar de haber sido
un desafio, se llevd a cabo de manera continua en este periodo y en colaboracién cercana con la direccion
y otras partes interesadas institucionales, municipales y politicas, permitiendo asi evaluar la importancia
de este apoyo politico e institucional. Se dieron todas las condiciones necesarias para permitirnos
implementar el proyecto en su totalidad y, consecuentemente, medir sus fortalezas y debilidades en
funcion de los indicadores de desempeiio.

Desde el comienzo, se reconaocio la importancia de identificar a personas en el servicio policial que
pudieran servir como contactos principales con los cientificos. Las personas seleccionadas debian tener
una gran comprensidn de la importancia de la capacitacidn en ética. Se seleccionaron cuatro lideres
dentro de la organizacién, que acordaron realizar una maestria en ética aplicada (un titulo de grado
universitario centrado en la aplicacion practica de la ética). En paralelo a esta capacitacién, llevada

a cabo por personal no uniformado (un capitan, un teniente y un psicdlogo), un investigador realizo
una auditoria ética de la organizacidn, con el objetivo de obtener una comprension profunda de sus
operaciones e identificar dreas de riesgo dentro de la institucidn.

De acuerdo con los hallazgos de una auditoria ética, las organizaciones pueden desarrollar un plan de
implementacidon de ética que esté cenfrado tanto en la capacitacidon como en la implementacién de una
infraestructura ética para mantener los medios de la organizacidn (recursos humanos y financieros, efc.).
En el caso del servicio policial de Lausanne, esta auditoria permitid identificar la necesidad de capacitar
a los “catalizadores” de ética, es decir, a las personas responsables de desempenar un rol transicional
durante la implementacidn de la infraestructura ética al servir como mentores para ofros miembros de la
organizacién. Se determind y desarrollo el tipo de capacitacion que requerian los oficiales de policia. En
este caso en particular, por varios motivos econdmicos e institucionales, el servicio policial de Lausanne
eligio confiar la capacitacién a un consorcio conformado por las universidades de Louvain-la-Neuve

y Sherbrooke, y una institucidn privada. Este enfoque estuvo lejos de ser el ideal y fuvo el efecto de
retrasar y fragmentar la capacitacion.

Durante esta fase de capacitacidn (llevd casi tres afos capacitar a treinta catalizadores para un servicio
policial de aproximadamente quinientas personas), se eligio como gerente de ética a una de las cuatro
personas que completaron una maestria para estar a cargo de este rol a nivel del personal. Esta persona
luego ayudo a elaborar una carta de valores con un equipo pequefio de colaboradores, asi como un
codigo de ética con un oficial de ética designado por la direccidn del servicio de policia. Se precisaron
cinco anos de trabajo para llevar a cabo esta capacitacidn e implementar la infraestructura ética.
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Una vez completadas la capacitacién y la preparacién de los codigos, el siguiente paso fue tomar este
tfrabajo y convertirlo en una realidad para el servicio policial. Esto llevé a la policia de Lausanne a lanzar
una reflexion profunda sobre la organizacién del trabajo, culminando en el desarrollo de una nueva
carta organizacional. Junto con otros elementos, esta fase requirid una reconsideracion importante de

la organizacién del trabajo y de la cantidad de niveles jerarquicos (rangos) dentro del aparato policial.

El objetivo fue garantizar la mayor cooperacién entre todos los empleados, que necesariamente implico
reducir la cantidad de niveles jerarquicos de los quince originales a menos de cinco. En otras palabras, la
jerarquia debid “nivelarse” para dar mas sentido a la autonomia profesional y al nuevo profesionalismo
policial que es tan imporfante para la toma de decisiones. Para que esto fuera posible, fue necesario
apouyar la gestion de |a policia. El objetivo de este apoyo era facilitar la transicién a un nuevo tipo de
gestion (de un enfoque de mando a confrol a un enfoque colegiado). Esta transicion conllevd una primera
enfrega parcial del poder por parte de la direccidn para compartirlo con el personal en las operaciones
diarias y en la gestidn estratégica. Este enfoque limitado de gestién colegiada incluyé a una docena de
miembros en el caso del proyecto de Lausanne. A esto le siguié una segunda entrega parcial del poder
para compartirlo con todos los miembros de la direccién (tanto policia como el publico) sobre cuestiones
relacionadas con las principales orientaciones del servicio policial. Este enfoque de gestion colegiada
ampliado incluyo aproximadamente a treinta personas en el caso del proyecto de Lausanne.

Estas dos primeras fases del proyecto (la capacitacién y la implementacion de la infraestructura y un
enfoque de gestidn colegiada) llevaron siete afios en completarse y costaron cientos de miles de francos
suizos en una organizacion de aproximadamente quinientos empleados. El proceso de implementacion
de capacitacidn en ética y una infraestructura ética no ocurren de un dia para otro. Por el contrario,
ambos pasos llevan tiempo y, en la medida que requieren un replanteo importante del tfrabajo policial,
presentan una fuente de tensidn significativa. Ademas, estas fases meramente sientan las bases

para las fases tercera y cuarta. La tercera fase consta de implementar una capacitacion continua en
ética, destinada tanto a los nuevos miembros del servicio policial como a los miembros existentes, a
guienes se les debe ofrecer regularmente capacitaciones de repaso sobre ética. La cuarta fase incluye
garantizar gue el nuevo enfoque de gestién “se filtre” a todos los niveles del servicio policial. Esto
requiere proporcionar apoyo sobre ética a todos los jefes de departamento para garantizar que tfodos los
miembros del servicio puedan beneficiarse de este nuevo enfoque y de su impacto sobre el pensamiento
ético y la toma de decisiones.

El Ultimo paso que queda sera crear una unidad de medida, o una especie de indicador de ética que

se pueda utilizar para facilitar la evaluacidon del servicio de policia. El objetivo de dicho indicador no
deberia ser evaluar la virtud policial, sino el impacto de los enfoques éticos adoptados a nivel de las
denuncias, la satisfaccidn de las poblaciones atendidas y el clima de trabajo interno del servicio policial
(aumento o disminucidn del agotamiento, nimero de denuncias que involucran la conducta policial,
etc.). Actualmente, herramientas de evaluacidn se encuentran en desarrollo que permitiran medir el
valor de dichas practicas en la comunidad de los servicios policiales tanto a nivel cualitativo como a nivel
cuantitativo.




Lecciones aprendidas y
factores de exito

Las lecciones que se mencionan a confinuacién se basan en experiencias en el campo a la hora de
implementar el concepto que se aborda en el Capitulo 4:

® Laprimera leccién, en términos de capacitacion, incluye la nocién de que el primer paso deberia
ser capacitar a los oficiales de policia para que sean portadores del cambio institucional. Este es
el enfoque utilizado en Quebec, Canad3d, donde se les brindaba la misma capacitacién policial
obligatoria a todos los nuevos reclutas, independientemente de si eran contratados para servir
con la policia municipal, regional o nacional. Pronto se hizo evidente que uno no podia capacitar a
las personas sin antes considerar los objetivos institucionales. Sin importar qué tan importantes
sean las personas, o qué tan influyente sea su rol en la institucién, las personas por si solas
no pueden garantizar la implementacidn de una cultura ética sin el respaldo de mecanismos
institucionales y de la direccion.

® Lasegunda leccidan tiene que ver con el fipo de capacitacion. La experiencia demostré que los
objetivos de capacitacidn no deben ser demasiado ambiciosos: lo importante es crear conciencia
de la ética en la policia presentandoles diferentes modos de reglamentacidn social que rigen su
frabajo (un curso sobre las nociones de democracia y valores) y brindandoles las herramientas
necesarias para resolver los dilemas éticos que surjan en sus operaciones diarias (toma de
decisiones). También es importante un tercer tipo de capacitacion que se centre en la nocidn
del poder y la autoridad para los oficiales de alto rango, quienes deberdn afirmar su autoridad
sobre el personal subalterno en condiciones donde es posible que se cuestione constantemente
dicha autaoridad. Sin embargo, en lugar de ser desafiado de manera sediciosa, este poder sera
desafiado en términaos éticos, lo que significa que una vez que la policia haya aprendido a
asumir responsabilidad por sus acciones profesionales y cuestione estas acciones en relacion
con cada contexto situacional, entonces desarrollara una tendencia natural a transferir
este cuestionamiento a la institucién y a las personas que mas la representan: los oficiales
superiores. Por eso, deberan asumir el poder en forma ética. Este es el enfoque del tercer tipo de
capacitacion.

® Laterceraleccion, que surgid de diez ahos de trabajo en ética en el servicio policial, es la
importancia de asegurar un fuerte compromiso por parte de la direccidon. Este compromiso no
puede ser meramente pasivo y no debe mantenerse estrictamente en el nivel de mando. En
cambio, debe reflejarse en el campo mediante el reconocimiento de la necesidad de un cambio,
un reconocimiento de los problemas y un compromiso formal con nuevos tipos de enfoques de
direccidn en los que las partes interesadas incluyan al personal subordinado, a los oficiales de
alto rango y a todo el personal.

® Por dltimo, la cuarta leccidn estd relacionada con la presencia y el rol de un tercero neutro, o un
mediador. Al comienzo, se creia que las instituciones eran capaces de llevar a cabo estos tipos de
cambios por si mismas. Las observaciones en el campo y los testimonios de la direccion de los
servicios policiales nos llevaron a replantearnos esta suposicidn, al menos en parte. Si bien adn
se considera que es fundamental desarrollar la autonomia de las instituciones en cuestiones de
ética, ahora también se cree que es importante —y, en algunos casos, crucial— buscar ayuda de
un especialista en ética para la implementacidn de estos tipos de cambios. La presencia de un
experto en ética es fundamental por dos motivos:
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1. Losrepresentantes de la institucion a menudo pueden no contar con la legitimidad necesaria
para imponer el cambio.

2. Esimportante contar con una perspectiva externa a fin de superar la ceguera normativa que
generalmente afecta a los miembros de |a institucién.

Por ende, la presencia y el trabajo que logre el experto en ética desempefan dos funciones importantes:
primero, establecer la legitimidad de las personas que conducen el enfoque ético dentro de la institucidn,
y segundo, ofrecerles a los lideres institucionales la distancia critica que necesitan para reflexionar y
comprender su trabajo con el tiempo.

6.1. Claves para una capacitacion policial exitosa

Esta subseccidn presenta los elementos clave que se deben tomar en cuenta para garantizar la
implementacién exitosa de un apoyo ético para los oficiales de policia.

La implementacidn exitosa de la ética en los entornos policiales depende de tres factores importantes:

1. Lacreacion de una infraestructura ética que proporcione capacitacidon adecuada a los nuevos
reclutas y capacitacion constante a los miembros existentes. El objetivo de esta estructura es
crear un espacio para la transmisidn de informacion y para asegurarse, por un lado, que tanto la
institucion como sus miembros mantengan las normas éticas y, por otro lado, que haya gente
para supervisar y mantener esta preocupacidn por la ética y ayudar a corregir las situaciones
problematicas.

2. Lacreacién de una infraestructura de apoyo que incluya una carta de valores defendida por el
servicio policial, un cddigo de conducta (con un cédigo de ética), mecanismos de informe de ética
y un equipo especifico de implementacién con multiples participantes. El principal propdsito de
las iniciativas orientadas a proporcionar capacitacion en ética no es convertir a los oficiales de
policia en estudiantes eternos, sino ayudar a los oficiales a integrar nuevas formas de hacer las
cosas, asi como mejorar y actualizar sus capacidades de deliberaciédn. Por Ultimo, la aceptacién
de la direccidn es fundamental.

3. Establecer un equipo de direccidn que esté dispuesto a incluir tanto al personal operativo como
a los gerentes en la gestidn estratégica diaria del servicio palicial. Sin el apoyo inquebrantable
de la direccién, sin un compromiso con la reflexion y el cambio, cualquier iniciativa de ética esta
condenada a fallar. Los individuos por si solos no pueden llevar a cabo el cambio institucional.




Conclusiones - Capitulo 4

Introducir la ética en el entorno policial para luchar contra la corrupcidn es un desafio importante para

la paolicia. Para cumplir con este desafio, los servicios policiales deben garantizar cierto apoyo a la ética
en las estructuras internas pero, sobre todo, deben integrar la ética al propio trabajo policial. La policia
también debe enfatizar la necesidad de que las organizaciones realicen la importante transicién de un rol
autoritario y controlador a un rol que incluya el cumplimiento de la ley y la prestacién de un servicio y la
proteccidn al publico en general. Esto es para convertirse en “organizaciones basadas en la ética” cuya
concepcidn de trabajo fome en consideracidn tanto a sus empleados como a las comunidades con las que
interactdan en un enfoque colaborativo para aumentar el bienestar de la sociedad.

El apoyo que se le da al servicio policial para llevar a cabo estos importantes cambios internos es
indispensable, no solo para ayudar a guiar el proceso, sino también para evitar que la ética se convierta
en una simple herramienta bajo el control exclusivo de los recursos humanos y de gestién. Dado que la
ética concierne a todas las acciones profesionales y afecta todos los aspectos de la institucién, esta debe
ser responsabilidad de toda la institucion. A la vez, la implementacién de una infraestructura ética y el
apoyo a la ética implica necesariamente la participacién de un mediador externo neutro.

Estos son fres tipos de apoyo que se deben ofrecer a la direccién policial y a los oficiales de alto rango:

1. Provision de capacitacion adecuada a todos los miembraos, haciendo énfasis en capacitacion
especial para los “catalizadores” de ética, quienes deben ser profesionales activos que
representen a todos los niveles de la cadena de mando y que sean responsables de sus
decisiones diarias.

2. Despliegue de una infraestructura ética que vaya mas alld de un simple cddigo de conducta y
cuya funcioén principal sea hacer que la ética sea responsabilidad de toda la institucion en forma
permanente, de manera que ni los oficiales de alto rango ni el personal subordinado deban
cargar con el peso de las elecciones éticas que deben fomar por su cuenta todos los dias.

3. Implementacion de procesos de gestién integrada para garantizar que la direccidon tome en
cuenta los valores y los problemas que surgen en el campo, utilizando lo que se conoce como un
enfoque de gestion colegiado, en contraposicion con un enfoque de gestidn participativo.

Ademads de estas condiciones, el apoyo que se les brinde a los oficiales de policia en el drea de ética les
ayudard a integrar la ética en su trabajo diario, a la vez que fomentara otros desarrollos en cuanto a
ética en la organizacidn. En particular, este apoyo ayudara al servicio policial a ampliar su lucha contra la
corrupcidn hacia un enfoque mas “global” a este problema.
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Tabla de autoevaluacion

Capitulo 4 - Apoyo a oficiales de policia que enfrentan cuestiones
eticas

Tras haber leido este capitulo, scual es su reaccion? sEncontrd informacidn nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? ;Hay cambios que podria llevar a cabo en su servicio
policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas.
Esta evaluacidn bdsica se disefio para ayudarle a diagnosticar la situacidn de su propio servicio,
determinar qué cambios se deberian hacer (en el caso que alguno sea necesario), y buscar formas para
la implementacidn de estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar

los conceptos aprendidos en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacion o grupos de
trabajo para complementar y aprovechar esta evaluacién. Ademas, puede ser util buscar la ayuda de
expertos nacionales e internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcién.

¢Como hacerlo?

Problemas/Preguntas ¢Qué podemos hacer para

compensar las debilidades?

¢Somos conscientes de los  Si no es asi, podemaos: Podemos:

cambios que ocurren en
nuestra sociedad y de sus
consecuencias en el modo
en que desarrollamos
nuestras actividades?

¢Hemos considerado las
consecuencias que estos
cambios tendrdn sobre
las nuevas capacidades
gue requiere nuestro
personal?

¢Nuestro servicio policial
ha desarrollado una
infraestructura éfica
adecuada para ayudar
a los oficiales de policia
a luchar contra la
corrupcion?

Identificar estos cambios.

Evaluar su impacto en nuestras
actividades.

Evaluar dénde deberiamaos
planificar reformas.

Identificar factores de éxito y
factores de riesgo.

Si no es asi, podemos:

Establecer el perfil del nuevo oficial
de policia.

Definir cudles son las capacidades
requeridas.

Evaluar en consecuencia nuestras
programas de capacitacion.

Definir dénde deberian planificarse
reformas.

Si no es asi, podemos:

Evaluar nuestra situacion

en comparacion con lo que
necesitariamos.

Evaluar dénde deberian adoptarse
medidas.

Preparar un plan de accion.

Organizar lluvias de ideas/
talleres (consulte el modelo de
seminario de evaluacidn).

Incluir a un experto o a un
grupo de trabajo.

Vincularnos con la sociedad
civil para comprender sus
expectativas.

Vincularnos con otros servicios
policiales para recopilar
lecciones aprendidas, mejores
practicas y ejemplos.

Consulte la seccidn “Gestion
del apoyo en el servicio
policial” (3.3.8).

Consulte también los Capitulos
2y8.

Observacion: las herramientas

que se describen en el Capitulo

9 podrian ser utiles.



CAPITULO 4 | APOYO A OFICIALES DE POLICIA QUE ENFRENTAN CUESTIONES ETICAS

¢Nuestro servicio policial Si no es asi, podemos:
ha desarrollado una
gestion ética coherente
con los valores que ha
establecido?

Evaluar nuestra situacion
en comparacion con lo que
necesitariamos.

Definir donde deberian adoptarse
medidas.

Preparar un plan de accion.
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Introduccion al Capitulo 5

El Capitulo 5 aborda los vinculos entre la corrupcién y el control interno de los servicios policiales. Este
capitulo evalua cémo un sistema de control interno bien estructurado podria ayudar a detectar y evitar
la corrupcion policial y la conducta poco ética. Ademds, analiza los requisitos de un sistema de control
interno, identifica los problemas que pueden surgir por errores en su disefo, describe los roles y las
responsabilidades asociadas con el control interno de un servicio policial, proporciona un marco para
pensar sobre el control interno y ofrece asesaramiento sobre cdmo ponerlo en practica. El capitulo
concluye con preguntas sugeridas para el debate y con una lista de verificacidn para llevar a cabo una
“autoevaluacién”. Este material también sirve como base para seminarios y sesiones de capacitacion.

Este capitulo se centra en el disefio y el uso del control para identificar conductas y acciones de
los miembros del servicio policial que infringen valores, reglas, normas y conductas que deben ser
respetados por los servicios y sus miembros .

1.1. ¢Qué es control?

Para los fines del Capitulo 5, control significa garantizar que un servicio policial funcione como debe.
Los sistemas de control proporcionan garantias intfernas o externas de que el “sistema de gestién” de
un servicio policial estad funcionando bien. El control interno abarca todos los aspectos y actividades
realizadas e iniciadas desde dentro de |a policia. Las medidas de control que llevan a cabo las
instituciones o las personas fuera de la policia se conocen como control externo (consulte el Capitulo 6).

Es dificil frazar una linea clara entre los mecanismos de control interno y externo ya que, a menudo,
estos estan interconectados. Por ejemplo, el procesamiento de un oficial de policia corrupto es un
proceso que pasa por varias instituciones, comenzando en un servicio policial y pasando por comisiones,
camaras de apelaciones, inspecciones independientes, defensorias del pueblo o fiscalias antes de
terminar en un fribunal.

Para que las medidas anticorrupcién sean eficaces, es muy importante que las iniciativas anticorrupcion,
asi como la responsabilidad por ellas, vengan desde dentro del servicio policial. Es por esto que es tan
importante el control interno en la lucha contra la corrupcion policial. Los organismos externos que
pueden investigar y recomendar también son importantes, pero no son suficientes. En Ultima instancia,
depende de los mismos policias fomar las medidas necesarias para evitar y detectar la corrupcién policial.

En términos generales, el control interno:

® Destaca las discrepancias entre un objetivo y un resultado, o entre la conducta de un individuo y
los valores y las normas de una organizacion (consulte los Capitulos 2 y 3).

® Mide el desempenio.

® Evalua una organizacion o una parte de ella.

® Facilita la adopcidn de medidas correctivas.

® Proporciona datos para realizar una evaluacion comparativa o para capacitar.
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En términos de gestion y operaciones, el control interno evaluda:

® Sise hanalcanzado los objetivos del servicio, unidad especifica o una operacidn en particular.
® Silos recursos se utilizan de manera eficiente y eficaz en términos de resultados alcanzados.

En términos de seguridad, el control interno verifica:

® Que la organizacién haya tomado las precauciones necesarias para evitar confratar o mantener
personal dudoso.

® Que se protejan la informacién y los datos delicados.
® Que se protejan las dreas y los lugares importantes.

En términos de legitimidad, el control intferno evaluda:

® Silas medidas fomadas son legales y han sido proporcionales.
® Sise hanrespetado los procedimientos acordados.
® Sielservicio y su personal rinden cuentas por sus acciones.

En términos de ética, el control interno fortalece:

® Laequidad de trato para todo el personal y para quienes estan sujetos a las acciones de la palicia.
® Elrespeto por los valores, las normas y las reglas éticas impuestas por el servicio.

El control se ejerce en diferentes niveles, por encima y dentro de una organizacidn.”
1.1.1.  El control debe abordar tres niveles

1. El nivel individual

Para que el control interno funcione, es fundamental que los oficiales de policia sean conscientes de
los valores y las normas que se deben respetar, gue estos estén sujetos a controles y que comprendan
los mecanismos de control de su organizacion. Deben notar que los mecanismos de confrol interno
también pueden profegerlos en caso de acusaciones infundadas, asi como ayudarlos a evitar errores
involuntarios. El Capitulo 4 ofrece un andlisis completo sobre cdmo apoyar a los oficiales que enfrentan
un problema ético. Consulte la Tabla 1 para ver una comparacién de los tres niveles.

2. El nivel del proceso

Un modo importante de minimizar las oportfunidades de corrupcion en el trabajo cotidiano de |a policia es
asegurandose de que las tareas de rutina se registren y se lleven a cabo de conformidad con las reglas
de procedimientos. De ser necesario, se deberian revisar estas reglas, a fin de eliminar oportunidades
para la corrupcion. Por ejemplo, se debe garantizar que ninguna persona pueda manejar una transaccion
financiera de principio a fin, y que el trabajo que lleva a cabo un departamento u oficial esté sujeto al
contfrol de ofro departamento u oficial. Consulte la Tabla 1 para ver una comparacion de los fres niveles.

3. El nivel institucional/organizacional

Debilidades en la gestidn y organizacidn pueden fomentar la corrupcion, y el control interno ayuda a
identificar y corregir estas vulnerabilidades. Consulte la Tabla 1 para ver una comparacion de los tres niveles.
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Tabla 1: Ejemplos de posibles debilidades dentro de una organizacidn policial

Nivel individual

Oficiales de policia Los oficiales son quizas el elemento del servicio mas vulnerable a la
corrupcién. Su contacto con el publico, su poder para detener y denunciar,
su conocimiento de las operaciones y el acceso a datos proporcionan
muchas oportunidades para conductas corruptas. Los oficiales que trabajan
en escuadrones de alto riesgo, como antivicios o de narcoticos, enfrentan
un mayor riesgo de corrupcién.

Nivel del proceso

Escuadrones de alto Los oficiales que trabajan en escuadrones de alto riesgo, como antivicios o
riesgo de narcdticos, enfrentan un mayor riesgo a la corrupcion. Las medidas de
control interno pueden ofrecer apoyo centrado en estas areas.

Practicas y Los procedimientos operativos, como los arrestos, los interrogatorios y las

procedimientos de las detenciones, dan a los oficiales oportunidades y tentaciones para tener

operaciones policiales conductas corruptas. Los procedimientos adecuados y las medidas de
control interno especificas abordan estos procesos de diferentes maneras
para minimizar el riesgo.

Recursos humanos El reclutamiento y el ascenso son particularmente vulnerables a los
sobornos y a las conductas injustas o poco éticas. La contratacién y
el ascenso deberian basarse en la investigacidn sistematica y en las
evaluaciones de las cualidades de los candidatos. Dichos sistemas de
evaluacién forman parte de un sistema de control interno.

Proteccion de datos Los documentos y las bases de datos pueden contener informacion de
interés para delincuentes u organizaciones criminales y, por lo tanto,
podrian volverse una fuente de corrupcion. El control interno asegura dicha
informacion y evita que la roben o la usen de forma indebida.

Nivel organizacional

Instalaciones Ciertas areas de las instalaciones policiales, como las salas de
almacenamiento de equipos costosos, efectivo o datos sensibles, son
particularmente vulnerables a la corrupcidn. El control interno garantiza
la identificacion de las areas de mayor riesgo y las asegura de manera
adecuada.

Gestion La posicidon central y la influencia de los directores de la policia
proporcionan oportunidades para un alto nivel de corrupcién. Los grupos
criminales bien establecidos pueden intentar corromper a los directores. El
control interno debe limitar estas posibilidades.

Medidas de igualdad Ciertos grupos sociales han padecido histdricamente a discriminacién de
parte de la policia y siguen siendo vulnerables a la conducta poco ética,
la discriminacidn y el chantaje por su género, sexualidad o raza. Los
procedimientos de control interno centrados en estos riesgos pueden
minimizar este problema.

Debilidades Las debilidades organizacionales pueden fomentar la corrupcién individual
o grupal; el control debe ayudar a destacar estas debilidades para permitir
medidas correctivas (consulte el Capitulo 3).
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Enlaces con otros capitulos

Ciertos temas que se analizan en este capitulo también se desarrollan en mayor detalle en ofros
capitulos:

El Capitulo 2 se centra en cdmo se pueden usar los valares, las reglas y las conductas contra la
corrupcién.

El Capitulo 3 trata sobre la organizacion.

El Capitulo 6 lidia con el control externo.

El Capitulo 7 lidia con la investigacién.

El Capitulo 9 trata sobre instrumentos.




2.1

2.2.

2.3.

¢Por gué es importante el
control interno en la lucha
contra |la corrupcion?

El control interno fortalece la gestion

Establece sistemas de deteccion temprana que permitan que la direccidn identifique y corrija
infracciones a los valores y reglas cometidas por oficiales de policia, evitando asi la expansién de
corrupcién dentro de la organizacién.

Evita la contratacién o el ascenso de personal dudoso.

El control interno mejora la imagen de la policia

Refuerza la prestacion eficiente de servicios para evitar que el pudblico tenga la impresién de
gue la policia es corrupta cuando posiblemente “solo” sea ineficiente. Una prestacion lenta del
servicio debido a la ineficiencia puede tener el mismo efecto sobre la percepcion publica que
cuando los oficiales corruptos retrasan procedimientos con la esperanza de recibir un soborno.

Indica que la corrupcion se esta tomando en serio y que no se toleran las infracciones.

Desarrolla una politica de transparencia que informa al publico sobre los incidentes de corrupcién
(y otros tipos de contravenciones) cometidos por oficiales de policia, y sobre las respuestas del
servicio a dichas ofensas, asi como medidas mas amplias para evitar la repeticion de dichos
actos.

El control interno permite que las organizaciones policiales rindan

cuentas

2.4.

Establece una rendicidn de cuentas de mando para que los directores puedan hacerse
responsables por sus acciones cuando infringen las reglas éticas indicadas por la ley y el cddigo
de conducta interno.

El control interno ayuda a respetar la ética

Refuerza las normas éticas y garantiza que los oficiales de policia respeten los valores y las
normas establecidas por la organizacion. Las medidas de control interno pueden garantizar que
todos los miembros de un servicio policial y todas las personas bajo el mando de los oficiales de
policia sean tratados por igual, independientemente del género o la raza. El control interno puede
abordar el cinismo que puede surgir entre los oficiales de policia si los valores y las normas son
solo palabrerio de la direccion.



Como usar el control interno
de manera eficaz en |la
lucha contra la corrupcion

Esta seccién presenta los diferentes elementos del sistema de control. Aborda los requisitos para
disenar el sistema, el modelo general de control, los diferentes tipos e instrumentos de conftrol, las
responsabilidades de control, las areas y frecuencias de control y las dificultades de control dentro de un
servicio policial.

3.1. El sistema de control

Para alcanzar los objetivos que se describen en la introduccidn, el sistema de control interno debe:

® Estaralineado con la estrategia y la organizacidn (consulte el Cuadro 1).
® Centrarse en informacidn perfinente y evitar la recopilacién masiva de datos sin senfido.

® Proporcionar informacion adecuada y oporfuna a quienes deban conocerla y a quienes puedan
tomar acciones con base en ella.

® Fomentar la transparencia interna y externa.
® Usarlos hallazgos de las medidas de control para corregir errores.

Aqui se pueden considerar los fres niveles de medidas de control: 1) medidas correctivas relacionadas
con operaciones en curso que no se van a planificar; 2) modificaciones de objetivos si parece que no se
pueden alcanzar; 3) cambios profundos en la estrategia, la organizacion y los procesos si las causas de
los problemas estan en este nivel. La eficiencia del sistema de control depende de las capacidades de las
personas responsables de su utilizacion y de |la adecuacion de los métodos empleados.

Cuadro 1: Criterios de evaluacion y modelos de servicios policiales”

Los criterios seran diferentes segun el modelo de policia que se use. Los servicios policiales
tradicionales enfatizan las estadisticas y los indices de arrestos. Los servicios policiales comunitarios
se concentran en la cantidad de arrestos pero miden la eficacia de la prestacidn de los servicios
policiales y el nivel de satisfaccion publica con |a policia.

Un segundo criterio para evaluar los servicios policiales orientados a la comunidad es la eficiencia del
servicio. Dado que los servicios policiales comunitarios implican descentralizacidn de las estructuras
organizacionales y el uso de recursos policiales de manera mas eficiente, la capacidad de medir la
eficiencia deberia ser un método importante para evaluar el éxito o el fracaso del enfoque.

3.1.1. Un modelo general de control: el modelo COSO

El modelo mas usado adoptado para explicar los procedimientos de control interno es el modelo COSO
(Comité de Organizaciones Patrocinadoras). El modelo identifica cinco componentes diferentes pero
interrelacionados del control interno; los cinco deben estar implementados y en funcionamiento para
garantizar la confiabilidad continua de un control interno del servicio policial. Los cinco componentes
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de control son: 1) el entaorno de control; 2) la evaluacidn de riesgaos; 3) las actividades de control; 4)
la informacidn y la comunicacion, y 5) la supervision y evaluacion. Las relaciones entre estos cinco
componentes se exploran en la Figura 1, a continuacion:

Figura 1: Componentes de control interno

Componentes de control interno

Objetivos de la direccién

Supervision

Informacidn y :

comunicacion
Actividades de control

Evaluacidén de riesgos

Entorno de control

1. El entorno de control

El entorno de control sirve como base para un sistema eficaz de control y asesoramiento interno. Influye
sobre el modo en que se percibe el control en la organizacidn y, por ende, en su eficacia. El entorno de
control estd conformado por personas, es decir, por los empleados del servicio policial y cdmo cooperan
entre ellos. Se deben formular preguntas importantes en el momento de analizar un entorno de control:
¢Qué competencias hay en el servicio? ¢Cudles son las relaciones saciales? ¢El ambiente fomenta el
didlogo abierto? ;De qué manera se lidia con las irregularidades? ;Se esconden bajo la alfombra o se
informa al personal sobre ellas? ¢Se informan las rutinas/procesos que no funcionan bien?

2. Evaluacion de riesgos

En todos los servicios paliciales, independientemente de su tamanfo, existe el riesgo de que aparezcan
situaciones inesperadas. Por eso, el control interno lidia principalmente con la identificaciéon y el analisis
de los riesgos existentes para que la direccidn pueda tomar acciones adecuadas para reducir estos
riesgos. Un sistema de control interno eficaz permite que la direccion evalle, supervise y lidie con riesgos
importantes.

3. Actividades de control

Las actividades de control son acciones y rutinas concretas que se llevan a cabo para evitar, reducir
0, en algunos casos, eliminar los riesgaos, y asi evitar que ocurran errores. Se pueden llevar a cabo
actividades de control para detectar y corregir errores que ya ocurrieron. Estas actividades pueden incluir
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dividir funciones, responsabhilidades y rutinas bien desarrolladas, y supervisar el desempeno, reglas de
aufaorizacidn e inspecciones. Las actividades de control deben disefiarse en relacidn con la evaluacién de
riesgos y el entorno de control existente. Mas abajo se describen en mayor detalle varias actividades de
control.

4. Informacion y comunicacion

Procesos de informacién y comunicacidn que funcionen bien son un componente esencial para un control
interno eficaz. Esto abarca la comunicacidn entre diferentes niveles del servicio policial, asi como la
comunicacién entre la policia y el publico. Las actividades de informacidn y comunicacién garantizan que
el personal fenga acceso a informacion actual y pertinente relacionada con sus responsabilidades y
funciones. Es impaortante asegurarse de que la informacién fluya por todo el servicio: desde la direccidn
hasta el resto de la organizacion, y desde las diferentes partes y niveles de nuevo hasta la direccién.

La comunicacién se lleva a cabo mediante canales formales e informales y ambos deben considerarse
igualmente importantes. Una organizacién requiere sistemas y rutinas que respondan, comuniquen y
lleven retroalimentacién de informacién pertinente sobre lo que ocurre dentro y fuera del servicio policial.

5. Supervision y evaluacion

La supervision regular y continua y las evaluaciones periddicas separadas son elementos esenciales
para evaluar la calidad y la adecuacion del control interno de una organizacion, y para garantizar que

se aborden y se resuelvan con prontitud los hallazgos de las auditorias internas, de las inspecciones

o del departamento de asuntos internos. La supervisidn evalla continuamente el sistema de control
interno y se asegura de que esté bien disefiado y funcione correctamente. La supervision se lleva a cabo
durante las operaciones normales e incluye actividades de gestidn regular y ofras acciones que realizan
los oficiales de policia individuales en el desempeno de sus funciones. Puede desarrollarse mediante

la creacidn de funciones gerenciales en el servicio policial y sus rutinas, o mediante diversos tipos de
medidas selectivas (por ejemplo, auditorias internas, vigilancia clasica mediante cuerpos de inspectores
y operaciones de seguimiento).

3.2. Diferentes tipos de control interno

Una divisién comun en los servicios policiales se da entre el control administrativo en contraposicién con
el operativo, y el control preventivo en contraposicién con el de deteccidn; la distincidn entre los controles
administrativos y operativos es funcional y la distincidn entre los controles preventivos y de deteccidn
esta relacionada con el efecto de los controles. La policia puede desempenar acciones de control en un
modo proactivo o reactivo, dependiendo de si la policia inicia el cambio o reacciona a los eventos. No

hay una linea clara entre los diferentes tipos de controles internos; por lo tanto, se debe tomar la Tabla

2 como una simple categorizacidn para facilitar una descripcidn general. Estos diferentes controles
deben responder a los propodsitos presentados en la introduccién y se mencionan en la seccion sobre la
importancia del control interno.

Tabla 2: Tipos de control interno

¢Cudl es el Preventivo: evitar que ocurra la Deteccion: revelar y detener la corrupcion.
propgdsito? corrupcion.

¢En qué parte de Administrativo: en las funciones de  Operativo: en las operaciones e
la organizacién? apoyo, administracidn y direccidn. intervenciones policiales.

¢De qué manera? Proactiva: actuando antes para Reactiva: actuando en reaccién a una
iniciar el cambio. denuncia especifica 0 a un supuesto caso.
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3.2.1. Controles administrativos

Los controles administrativos permiten la verificacion de politicas, procedimientos, normas y pautas
de un servicio policial. Incluyen procedimientos que controlan el uso de dinero y equipo, la gestion
de personal, la logistica de las unidades, la capacitacién individual y colectiva y otras cuestiones
administrativas.

Ejemplos de controles administrativos:

® Laexistencia y el cumplimiento de politicas de seguridad.

® Laexistencia y el cumplimiento de politicas de contfrasena.
® Laexistencia y el cumplimiento de politicas de contratacion.
® Lainspecciones de estaciones y unidades.

® Sistemas transparentes de gestién de archivos y custodia.

Ejemplo 1: Revista mensual - cdmo evitar la corrupcidn con transparencia

El servicio policial sueco cuenta con un modo eficaz para promover el cumplimiento con las reglas y
las reglamentaciones aplicadas en el servicio. En |a revista policial mensual publicada por el sindicato
de policias, hay ejemplos de infracciones a las reglas y reglamentaciones y su resultado. También se
mencionan las sanciones impuestas en cada caso. Cada caso en verde indica que no hubo sancidn,
cada caso en amarillo indica una advertencia y cada caso en rojo indica que las sanciones fueron
severas. Se sabe que la disciplina es un mecanismo eficaz a la hora de dar ejemplo, por lo que es

de suponer que poner a disposicién este tipo de informacidn de manera sistematica para toda la
organizacién policial tendra un efecto disuasorio y creard un debate abierto sobre ddonde "trazan la
linea" la direccién y las instituciones externas.

3.2.2. Evaluacion y controles fisicos
Estos controles tienen dos objetivos:

1. Restringir el acceso a informacion sensible y areas autorizadas Unicamente al personal
(mediante, por ejemplo, contrasenas, listas de control de acceso, codificacion de datos, firewalls
de red, puertas, rejas, barreras, guardias de seguridad, efc.).

2. Establecer sistemas de advertencia y alarma que se puedan activar en caso de intrusion no
autorizada o problemas técnicos (mediante alarmas de humo e incendio, cdmaras, sensaores, etc.).

Cuadro 2: Sistemas para la deteccion temprana de la corrupcidn

Los sistemas de deteccion femprana cada vez son mas reconocidos por la policia y son un modo

de reducir conducta problematicas y hacer que las personas sean responsables por sus actos. Los
sistemas de deteccién temprana son procedimientos administrativos desarrollados para rastrear una
variedad de indicadores a fin de identificar patrones o conductas de oficiales que estan por fuera de la
norma, y proporcionar una intervencién que contrarreste dichos patrones o conductas. La intervencidn
podria ser cualquier cosa, desde asesoramiento o capacitacidon hasta investigaciones y sanciones.

Un indicador relacionado con conductas corruptas podria ser oficiales que reciben altas tasas de
denuncias del publico. Los sistemas de deteccién temprana tienen un gran potencial para crear y
mantener la integridad dentro de un servicio palicial y, en consecuencia, para disminuir la corrupcién y
mejorar la eficacia de la policia.
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3.2.3. Controles operativos

Los controles operativos verifican que las tareas especificas de la policia se lleven a cabo de manera
eficaz y eficiente. Se enfocan en las funciones centrales de los servicios policiales, como patrullas, trafico
e investigacién. Mas alla del control de la eficacia y la eficiencia, se deben evaluar la legitimidad y las
dimensiones éticas. Estos controles pueden tener una dimensidn preventiva, disuasiva, organizacional o
posterior al hecho.

Cuadro 3: Evitar sobornos para lograr un servicio mas rapido

Un problema de corrupcion frecuente es el pedido de sobornos por parte de los oficiales de policia

a cambio de un servicio mas rapido, por ejemplo, para emitir licencias de conducir o pasaportes (en
servicios policiales que lidian con este tipo de actividad). Un modo simple de eliminar esta practica es
reducir el tiempo de espera de dichos servicios en general.

® Haga que el proceso sea mas eficiente. Si hay filas costosas, el servicio quizas pueda redisefar
como revisa las aplicaciones, creando un proceso mas simple y rapido.

® Reduzca la brecha entre la oferta y la demanda. Ajuste el “lado de la oferta” asignando mas
personal para que lidie con el proceso. Si hay variaciones estacionales en la oferta, se puede
ajustar la plantilla de personal de las unidades que tienen mucha carga durante los momentas
mas ocupados. ¢Es posible, por ejemplo, bajar las tarifas durante los horarios mas lentos del dia o
en los dias de la semana en que hay capacidad libre en el servicio policial?

Cuadro 4: Superposicion de areas de cumplimiento

Un modo de minimizar las oportfunidades de corrupcion en departamentos riesgosos como el de
narcoticos o antivicios es asignar areas de cumplimiento superpuestas a varios escuadrones de
policia. De este modo, ninguin escuadrdn u oficial por si solo puede garantizar proteccion a los
delincuentes a partir de acciones policiales, y los sobornos o las comisiones de los delincuentes se
tornan ineficaces.

3.2.4. Control preventivo y de deteccion

El control preventivo se refiere a las politicas y los mecanismos que intentan prevenir errores, practicas
corruptas o comportamientos poco éticos. Los controles preventivos se disefiaron para evitar eventos o
resultados intencionados o involuntarios. El control de deteccidn enfatiza la identificacidn y sancién de
irregularidades intencionadas y no intencionadas.

3.2.4.1. Control preventivo

Los controles preventivos abarcan tres dreas principales: 1) supervisidn; 2) rendicidn de cuentas interna,
y 3) abolicidn de procedimientos de alto riesgo que pueden alentar la corrupcién o conducta indebida.
Algunas de las medidas de deteccidn que se enumeran a continuacion tendran también efectos
preventivos sobre comportamientos corruptos, por ejemplo, las pruebas aleatorias de integridad.

1. Supervisicn: Un requisito esencial para garantizar que los agentes de policia respeten las reglas
organizacionales es la existencia de una cadena de mando clara con una funcion de supervisidn
bien definida. El rol de los superiores inmediatos es muy importante, ya que deben estar
capacitados para sus actividades de control. Es fundamental que se advierta a los superiores
inmediatos de la importancia de conocer a su personal. Conocer al personal va mas alla de la
posibilidad de evaluar el trabajo de los empleadaos, significa poder identificar vulnerabilidades
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gue puedan llevarlo a la corrupcidn debido a su enforno privado. En muchos casos, la tentacidn
de los agentes de policia para llevar a cabo actividades corruptas procede de sus amigos o
cényuges.

2. Rendicion de cuentas: Las responsabilidades y delegaciones de autoridad deben ser coherentes.
Los superiores en todos los niveles deben rendir cuentas de su propia conducta indebida, la
conducta indebida de sus subordinados y cualquier falla en la supervision de sus subordinados.
De esta manera, se envian sefales claras al servicio de paolicia, que indican que la direccién y la
administracion sustentan las reglas que establecen la rendicion de cuentas de los superiores.

3. Abolicion de procedimientos de alto riesgo: Algunas areas del trabajo policial estan mas
expuestas a la corrupcidn que otras; es necesario identificar claramente estas dreas como de
alto riesgo. Una opcion drastica para prevenir las irregularidades es simplemente eliminar las
actividades identificadas como de alto riesgo. Par ejemplo, muchas organizaciones han abolido
la actividad de alto riesgo de recaudacion de multas en efectivo por parte de los agentes de
policia. En su lugar, se crean nuevos procedimientos en los que los agentes de policia entregan
drdenes de pago o incluso registran las multas en linea en el lugar. En caso de no ser pasible
abolir las actividades de alto riesgo, se pueden crear rutinas y procedimientos que reduzcan las
oportunidades de conducta indebida. Un ejemplo de esto es la grabacidn periddica de entrevistas
con sospechosos (consulte el Cuadro 4 y el Ejemplo 2).

Ejemplo 2: Esposa de agente de policia implicada en prostitucion

Una historia relativamente frecuente es la de una esposa de un agente de policia implicada en
prostitucion, ya sea trabajando como prostituta ella misma o dirigiendo prostitutas desde su casa

o desde un burdel. En paises donde ejercer la prostitucion o utilizar sus servicios es ilegal, esta
situacion compromete de forma inmediata al agente de policia en cuestidn. En paises donde la
prostitucion es legal, aun asi, la situacidn podria exponer al agente a un mayor riesgo de corrupcién
0 comportamiento poco ético. La concientizacion de la direccion acerca del ambito privado de su
personal puede ser decisiva para proteger a la organizacion policial frente a este riesgo.’

Hay limites a qué tanto se pueden reducir las oportunidades de conductas corruptas y poco éticas sin
restringir demasiado los poderes y las responsabilidades de la policia. En respuesta a esta tensidn,

hay un mayor interés en las medidas de prevencidn y los mecanismos de control proactivos, como
procedimientos de seleccidn rigurosos para los postulantes al servicio policial, verificacidn financiera y de
activos de los oficiales de policia, diferentes variaciones de pruebas de integridad y capacitacion extensa
en ética antes y durante el servicio.

3.2.4.2. Control de deteccion

El control de deteccidon incluye mecanismos que intentan desalentar la conducta indebida y la corrupcidn
mediante la deteccién y sancidn de las irregularidades deliberadas y accidentales. Este control tiene dos
enfoques principales: 1) deteccion e 2) investigacidn.

Deteccidn: denuncias y denunciantes internos - La informacion del publico sobre posible corrupcién
policial es bastante comun, aunque su presencia varia segun el contexto en el que opera la palicia. Por
ejemplo, en los lugares donde las fuerzas de seguridad son conocidas por su violencia, el publico puede
tener miedo a hacer denuncias. En dichos contextas, es esencial proporcionar modaos alternativas para
presentar denuncias que no sean directamente al servicio palicial (por ejemplo, mediante una oficina
de defensor del pueblo u "ombudsman"). Incluso cuando la gente desea presentar una denuncia, los
oficiales de policia individuales pueden desear mantener dichas denuncias en secreto. Por lo tanto, es
vital gue los servicios policiales estén bien preparados y organizados para recopilar las denuncias y
sugerencias del publico y responder a ellas.
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Las alertas del personal interno (los denominados denunciantes internos) probablemente sean la

mejor fuente de informacién sobre presuntas actividades corruptas. Las alertas de los oficiales son

armas esenciales para la lucha contra la corrupcidn policial. Los oficiales de policia a menudo pueden
advertir conductas corruptas de sus colegas, ya que son miembros de confianza de grupos informales.

Sin embargo, conseguir el apoyo de los oficiales de policia honestos en la batalla contra la corrupcidn y
alentarlos a hacer denuncias no es tarea facil. La presion negativa entre pares y la idea arraigada de que no
hay que denunciar a los colegas crea cadigos de silencio, a los que, a menudo, se les denomina “muro azul”.

Cuadro 5: Elementos clave de un sistema de denuncias

Se pueden instalar niumeros telefénicos o lineas especiales para denuncias de corrupcion policial.
Si no hay teléfonos ampliamente disponibles, se deberian encontrar otros métodos para realizar
denuncias anonimas.

Las estaciones policiales y las autoridades deberian aceptar denuncias. El sistema de recepcién
de la policia debe ser accesible facilmente.

Se deben crear mecanismas externos alternativos para presentar denuncias contra la policia
(como una oficina de defensor del pueblo u "ombudsman").

Los procesos para realizar denuncias deberian ser claros y precisos, y los oficiales que las reciban
deberian tener la obligacidn de aceptar todas las denuncias, incluidas las andnimas, en cualquier
momento del dia y cualquier dia de la semana. Los procesos de denuncia deberian brindar
garantias contra cualquier potencial amenaza o represalia para asegurar la seguridad de las
personas que realicen dicha denuncia.

Los procesos para recibir denuncias deberian incluir sistemas de registro y de seguimiento
obligatorios a fin de proporcionar cierta proteccidn contra los intentos de |a palicia de desestimar
y ocultar las denuncias.

Deteccion: pruebas de integridad - Las pruebas de integridad son oporfunidades simuladas de
corrupcion, con el propasito de detectar conductas corruptas y poco éticas u oficiales de policia
corruptibles. Durante dicha prueba, se coloca a un oficial de policia, que no esta al fanto de la realizacién
de la prueba, en una situacion controlada que ofrece una oportunidad para una conducta poco éfica.

Las pruebas de integridad presentan serias dudas relacionadas con la privacidad, el engano, la
incitacion, la provocacion y los derechos legales de los oficiales de policia. En algunos paises, las
pruebas de integridad se podrian considerar ilegales. Es un método relativamente riesgoso que esta
en si mismo abierto al abuso, pero las pruebas de intfegridad también alcanzan varios objetivos,

como disuadir a los oficiales que femen quedar expuestos. Dicho efecto disuasivo aumenta si se
anuncia una serie planificada de pruebas aleatorias dentro de una organizacion policial. Por ejemplo,
en Australia, se realizd un gran programa de educacién antes de las pruebas, y se uso el lema “los
oficiales de policia honestos no tienen nada que temer con las pruebas de infegridad” para impulsar la
aceptacion del programa. La decision de usar o no las pruebas de integridad depende de una cantfidad
de consideraciones especificas del contexto que seran diferentes en cada servicio policial (consulte el
Capitulo 7 para obtener informacion adicional sobre las pruebas de integridad).

Ejemplos de pruebas de integridad aleatarias

Un actor (u otra persona en nombre de control interno) entrega una billetera que contiene cierta
cantidad de dinero a la estacidn de policia, diciendo gue encontrd la billetera en el pargue. La unidad
de control intferno supervisa la respuesta y el modo en que se lidia con la billetera.

Un actor (o alguien en nombre de control interno) ofrece un soborno a un oficial de policia de transito
gue lo detiene por conducir a alta velocidad. La unidad de control interno supervisa si el oficial rechaza
0 acepta el soborno y si denuncia el intento.
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Ejemplos de pruebas de integridad selectivas

Una denuncia interna levanta sospechas contra un oficial de policia en particular, declarando que este
oficial roba objetos de valor de las escenas del crimen. Para identificar la conducta indebida del oficial,
se monta un falso robo y se envia al oficial a este incidente. En la escena del crimen se plantan ciertos
objetos de valor para crear una oportunidad de que este oficial robe.

3.2.4.3. Investigacion

El Capitulo 7 define la investigacion como el proceso de investigar hechos relacionados con delitos
penales cometidos por oficiales de policia. La investigacidn se limita al proceso que se lleva a cabo
después de haber detectado un delito. El control interno es uno de los elementos que pueden iniciar el
proceso de investigacion.

3.2.5. Instrumentaos de control

Para alcanzar los propdsitos de control que se describen en la Introduccion del Capitulo 5, se debe
recopilar y analizar informacidn a fin de tomar medidas correctivas si fuera necesario. La Tabla 3 a
continuacidn, indica algunos de los instrumentos que se pueden usar en las diferentes fases del proceso.

Tabla 3: Ejemplo de instrumentos que se deben usar en diferentes etapas del proceso

Etapa del proceso | Objetivo Instrumentos
Recopilacion de Reunir los datos necesarios Contactos directos e interrogatorios
informacion en diferentes niveles de la

organizacion
Cadena de mando, inspecciones,
“gestion itinerante”

Diferentes tipos de informes
(financiero, de desempeno,
actividades, etc))

Estadisticas

Auditarias

Evaluaciones de empleados
Analisis de medios de comunicacidn
Encuestas de opinién

Denuncias contra oficiales
Denunciantes internos

Analisis de Verificacion de conducta, Comparacidn de resultados con
informacion ejecucion de drdenes y objetivos
funCIDnES |nf0rmes

Verificacion de acciones
conformes a valores, reglas,
procedimientos, presupuesto,
objetivos

Evaluacién de gestion, personal
y desempeno
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® Identificacién de riesgos,
amenazas, necesidades,
expectativas (entorng,
organizacion, publico)

® |dentificacion de debilidades

Medidas Las medidas correctivas tienen tfres  Acciones sobre:
correctivas objetivos: .
J ® Personas (recompensas y sanciones)
® Corregir las operaciones en *  Recursos
curso .
o ® Prioridades
® Adaptar los objetivos cuando s Métodos

es obvio que no se alcanzaran ) o
los fijados anteriormente Procedimientos

®  Tomar importantes medidas ° Estrategia

esfratégicas, de gestion ® QOrganizacion
y operativas cuando los °*  Gestidn
resultados de control muestran .

debilidades fundamentales Operaciones.

3.2.6. Roles y responsabilidades del control interno

Esta subseccién analiza las diferentes responsabilidades de control interno de los gerentes, gerentes
de linea y oficiales individuales, asi como el rol de los auditores internos y las unidades de inspeccidn.
El control se ejerce directa o indirectamente. Dentro del servicio, la direccidn tiene la responsabilidad de
definir la estrategia de control e implementar el sistema de control. Segun la organizacidon del servicio
policial, las actividades de control se ejerceran en los diferentes niveles de la cadena de mando. Se
pueden establecer unidades especializadas, internas o externas, para realizar evaluaciones y analisis
especificos relacionados con el desempeno. El control indirecto serd el resultado de la vigilancia de las
actividades policiales por parte de los medios de comunicacién y la opinion publica; estos ayudaran a
identificar debilidades internas y conductas indebidas de oficiales de palicia.

3.2.6.1. Gestidn

Los gerentes tienen cinco funciones bdsicas: 1) analizar y fijar objetivos; 2) organizar; 3) motivar y
comunicar; 4) controlar, y 5) evaluar y dar retroalimentacidn.

En referencia al control, los gerentes deben:

® Definir los objetivos de control en consonancia con la estrategia.

® Definir los métodos, las formas y la frecuencia de control.

® Asignar las responsabilidades y asegurarse de que se proporcione la capacitacién adecuada.
® Comunicar y explicar el sistema.

® Explotar los resultados del andlisis y tomar medidas de seguimiento.

El personal directivo debe dar sefiales claras para asegurar el éxito del sistema de control en la lucha
confra la corrupcidn interna. Deben dar a conocer su apoyo al servicio policial de manera muy clara,
deben mostrar que no ftoleran las irregularidades y las conductas poco éticas, y deben actuar ellos
mismos como modelos a seguir. Deben hacer que el sistema sea transparente y estar listos para tomar
medidas en todos los niveles de servicio.
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3.2.6.2. Gerentes de linea

Al igual que en muchas otras organizaciones, los mandos medios o los gerentes de linea son
responsables de la eficacia y rendicién de cuentas en un servicio policial. Es esencial que los gerentes de
linea comprendan el propdsito del sistema de control y los criterios de control, y que adapten su estilo
de liderazgo en consecuencia. El superior directo de un oficial de policia es responsable de la supervisidn
administrativa y profesional, y puede ser un modelo a seguir positivo o negativo. La supervisidn

eficaz es importante para la rendicidn de cuentas y la buena gobernanza. Los gerentes de paolicia que
conocen las politicas y los procedimientos departamentales, y comprenden, aplican y apoyan las leyes,
reglamentaciones y politicas son activos valiosos para cualquier departamento policial. Cuando los
gerentes pasan por alto o no aplican las reglamentaciones, el desempefio sufre. Los gerentes de linea
deben recibir la capacitacidn adecuada que les permita alcanzar estos objetivos.

3.2.6.3. Oficiales de policia individuales

Si bien puede venir desde arriba, el éxito comienza con las personas y, en Ultima instancia, el cambio de
conducta es una decisidn personal. La responsabilidad principal de una conducta corrupta o de un acto de
abuso de poder solo puede recaer en un oficial individual y, andlogamente, el confrol interno es, en cierta
medida, responsabilidad de cada individuo. Muchas agencias de policia podrian hacer un mayor esfuerzo
por proteger a oficiales de las tentaciones que llevan a actos ilegales (consulte el Capitulo 4 para conocer
mas sobre este tema). El oficial individual es el que toma la decision de tfornarse corrupto o abusivo. Muy
pocos oficiales, independientemente de su trasfondo, comienzan su carrera en la policia con el objetivo
de volverse corruptos. La mayoria son personas jovenes e idealistas dedicadas a servir al publico. Es por
esto que la educacidn y capacitacién de los oficiales de policia son cruciales y centrales para mantener y
alimentar esa actitud inicial. Dicha capacitacién deberia estar centrada en fomentar la integridad y la ética,
y proporcionar herramientas para crear y mantener un sistema de control inferno basado en una cultura
organizacional de integridad, transparencia y rendicidn de cuentas. Este fipo de capacitacion no es un
evento de una sola vez, sino un requisito confinuo durante la carrera profesional del oficial de policia.

3.2.6.4. Companeros y presion de grupo

Podria ser raro considerar a los companeros al momento de analizar las responsabilidades de conftrol, pero
los companeros desempenan un rol importante en dicho contexto. Los oficiales de policia tfrabajan bajo la
mirada de sus companeros y estos pueden ayudarles a evitar irregularidades, o al menos informar a sus
supervisores. En ese sentido, estos ejercen una funcidn de control. Los companeros también pueden tener
una influencia negativa y alentar la corrupcion dentro de un grupo o un servicio policial.

Ejemplo 3: Supervisidn de la tendencia a la corrupcion en la policia de Miami

A principios de |a década de los 80, el Departamento de Policia de Miami experimenté una
disminucion en la cantidad de reprimendas y sanciones impuestas a oficiales, a pesar de que el indice
real de conducta indebida probablemente aumentd en ese tiempo. Un estudio de la situacidn halld
gue ciertos cambios en las practicas de gestion, implementadas a principios de |la década de los 80,
redujeron el control interno y podrian haber contribuido al auge de corrupcidn.”> Un ejemplo de las
debilidades del control interno fue que los oficiales de policia que habian sido ascendidos a gerentes
les faltaba experiencia, y solo el 35 % tenia un minimo de diez afios de experiencia.

3.2.6.5. Auditores internos

Muchos servicios paliciales tienen unidades de auditoria interna (en ocasiones denominadas unidades
de control interno) para supervisar el cumplimiento de procedimientos de control interno. Dichas
unidades evaldan los procedimientos, la organizacidn y la disciplina general con el objetivo de encontrar
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puntos débiles y realizar recomendaciones sobre como eliminarlos. Las auditorias internas deben ser
independientes, y los auditores internos deberian poder realizar su trabajo de manera objetiva. Las
unidades de auditoria interna deberian situarse directamente debajo del jefe de policia o su equivalente.
Los auditores internos deberan ser independientes operativamente, independientes de la direccion,
independientes a la hora de denunciar e independientes como individuos.

Ejemplo 4: Auditoria no anunciada relacionada con combustibles en Bosnia y Herzegovina®

Se realizd una auditoria no anunciada en relacién con el consumo de combustible en los vehiculos
de servicio. Anteriormente, no habia habido sospechas de irregularidades. Antes de la auditoria,

el equipo de inspeccidn pidid una lista de autos desplegados en tres estaciones de policia, y el
protocolo que debia seguir la policia fronteriza local del Estado para cargar combustible en los autos.
El asesor en jefe de la policia fronteriza del Estado habia sido informado sobre esto. El dia de la
auditoria, los inspectores aparecieron en las tres estaciones, esperando al comandante de la estacion
y a los oficiales de la Mision Palicial de la UE. Los inspectores revisaron todos los autos aparcados
en las estaciones, tomaron nota del kilometraje, las placas de matricula y los papeles. Ademas,

los inspectores solicitaron, por fax, copias de los mismos datos de la unidad local de transporte
motorizado y de las estaciones locales de combustible. Se solicito que todos los autos registrados de
las estaciones que estaban en servicio regresaran a la estacidon para realizar estas verificaciones.

En los siguientes dias, los inspectares, utilizando copias de toda la documentacion obtenida,
compararon todos los datos pertinentes para garantizar que fueran consistentes y calcularon el
consumo promedio de cada aufo, como un punto de referencia util para futuras inspecciones.

Ejemplo 5: Auditoria sin anunciar de la policia de transito de Bosnia y Herzegovina

Se llevé a cabo una inspeccion sin anunciar en todo el pais que se enfocd en los dispositivos utilizados
por la policia de transito. Los equipos de inspeccion probaron los velocimetros y alcoholimetros
electronicos, revisaron las memaorias electronicas de los dispositivos y compararon los resultados

con el registro de multas. También se revisaron los archivos del tribunal para ver cuantas multas
realmente se habian tfransmitido al tribunal.

La inspeccidn tuvo varios hallazgos:
Algunos oficiales no habian transmitido las multas de sus parientes al tribunal. En cambio, estas
multas permanecieron en sus oficinas.

La cantidad de multas registradas en la documentacion paolicial no coincidid con la cantidad
registrada en las memorias electrénicas de los velocimetros y alcoholimetros.

La mayoria de los oficiales de policia utilizaba dispositivos sin memaria electrdnica.

El Ministerio del Interior no contaba con el software correcto para revisar los dispositivos gue si
contaban con memoaoria electrdnica.

Después de enviar el infarme al jefe de la Misidn Policial de la UE y al ministro del Interior, la policia
decidio:
Prohibir el uso de dispositivos sin memoria y comprar el software necesario para revisar la
memoria de los dispositivos.

Llevar a cabo una investigacidn posterior sobre los oficiales de policia de transito sospechosos y
sus supervisores, que resultd en fres reasignaciones, cinco suspensiones y dos procesamientos
criminales.

Realizar una prueba entre toda la policia de fransito (mas de quinientos oficiales) sobre leyes y
reglamentaciones de transito; todos los oficiales que no obtuvieron cierto resultado minimo
fueron reasignados como oficiales uniformados regulares y recibieron capacitacion adicional.
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Un factor importante en relacidn con esta inspeccion, cuestionado por la policia, fue que los informes
de inspeccion debian enviarse directamente al Ministerio del Interior o su equivalente. No era una
practica comun entre los oficiales de policia de Bosnia ni entre los oficiales regionales comunicarse
directamente con la direccion superior. Tal como se enfatizd anteriormente, es esencial no solo para la
credibilidad y la independencia de dichas unidades, sino también para garantizar que sus resultados
e informes de actividades no se manipulen o retrasen, y para que haya una linea directa entre la
direccion superior absoluta y las unidades de supervisidn internas como la auditoria e investigacién.

Las unidades de audiforia interna, los inspectores generales y departamentos similares proporcionan
una herramienta vital para la direccidn si su trabajo lo desempefan de manera profesional e
independiente. Es fundamental que los gerentes no interfieran con la conducta de las auditorias e
investigaciones, y que proporcionen suficientes recursos para estas funciones. El proceso de designacian
para inspectores generales y jefes de departamentaos disciplinarios y de auditoria es especialmente
importante. Las designaciones deben ser creibles y generar confianza en el sistema de control, por lo que
los procesos de designacidn deben ser transparentes e incluir cierto nivel de supervision externa.

Se proporciona informacién adicional sobre el trabajo de los auditores internos en el Capitulo 7.

Cuadro 6: Mejores practicas para establecer una unidad de control interno suficiente

Estos son algunos consejos sobre como establecer una unidad de control interno exitosa.””

Al reclutar personal para una unidad de control interno, céntrese en oficiales de policia de alto
rango con buena reputacion, educacion formal alta y experiencia prolongada y variada. Este
tipo de oficial no solo servird como modelo a seguir para los demas oficiales de policia, sino que
también sera creible en los debates dentro de una asignacion y sera mas exitoso a la hora de
detectar problemas y proponer soluciones realistas.

Deje que las primeras asignaciones de la unidad sean simples, con una alta probabilidad de éxito
para encontrar irregularidades. Evite las areas politicamente sensibles al comienzo.

Esté preparado para los desafios de comandar la unidad y a los oficiales involucrados.

Asegurese de que la direccion superior comprenda que debe responder de inmediato y de manera
directa a quienes cuestionan el mandato de la unidad o a los oficiales de policia individuales.

No asigne inspectores para las inspecciones que involucran a sus unidades o rondas anteriores;
esto crearia desafios innecesarios para la objetividad y la independencia de los inspectores.

Asaciese con un servicio policial de otra region o provincia para realizar revisiones de pares sobre
temas o areas similares e intercambiar las lecciones aprendidas.

Presente y anuncie los informes y las actividades de la unidad de control interno tanto de manera
inferna como externa. El propdsito de esto es doble: 1) distribuir informacion sobre la unidad,

para quién frabajan y los métodos que usa, y 2) promocionar, especialmente a nivel internog, a los
oficiales de alto rango de la unidad con el fin de promover los modelos a seguir.

Después de su periodo de servicio en la unidad de control interno, ascienda a los oficiales de
policia de alto rango a posiciones mas altas en comparacion con las que tenian cuando se les
reclutd para la unidad.

Defina la investigacidn interna como el punto maximo de la carrera de un oficial, para que un
oficial que esté en ascenso desee incluirlo en su registro.

3.3. Desafios para el control interno en un servicio policial

Existen cuatro tipos importantes de desafios: el primero se relaciona con el entorno en el que se llevan a
cabo los controles; el segundo, con el disefio del sistema; el tercero, con las capacidades necesarias, y el
cuarto con la explotacion de los resultados de controles.
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1. El desafio del entorno policial

El servicio policial es una organizacién jerarquica con una cadena de mando clara; sus actividades se
deben realizar con respeto por las leyes y los procedimientos. Estas dos caracteristicas facilitan la
obediencia de la gestion por parte de los oficiales de policia y a todas las reglas que dan marco a sus
actividades diarias. El servicio policial también es una sociedad cerrada que tiende a separar el mundo
en dos segmentaos: 1) el servicio mismo y 2) el mundo exterior considerado como principalmente hostil
y extrano. Esto puede llevar a algunos oficiales de policia a pensar que el fin justifica el uso de métodos
ilicitos, o a tolerar ciertas conductas ya que su denuncia podria afectar al grupo. La implementacién de
un sistema de control no solo es dificil en dichos entarnos, sino que también lo pueden distorsionar los
oficiales paoliciales que lo consideren un peligro.

2. El desafio del disefo del sistema

Un sistema de control va mas alla de ayudar a identificar discrepancias; también da una sefal

y transmite un sentido de los valores de la organizacidn sobre cdmo se desea que se alcancen los
resultados y sobre como se deben comportar los oficiales de policia. Los oficiales notardn rapidamente
las discrepancias entre lo que se proclama y lo que realmente se hace, y su apoyo por el sistema se
definira en consecuencia. Debe haber coherencia entre la estrategia y el criterio de control. El ejemplo
de los servicios policiales orientados a la comunidad ha demostrado cuan importante es adaptar el
criterio de control para apoyar la nueva politica. Solo se puede alcanzar la coherencia estratégica si el
sistema de control encaja con los objetivos generales. Los requisitos de coherencia son naturalmente
mayores, y se deben adaptar estilos de liderazgo, capacitacidn, delegacién de autoridad, etc. Existen
aspectos psicoldgicos relacionados con el control. Los oficiales de policia pronto reconocen los problemas
irrelevantes, lo que reduce su iniciativa y aumenta la posible rebeldia.

Ofro requisito es que lo que se debe controlar esté claramente definido y exista la base necesaria. Por
ejemplo, los oficiales de policia deben conocer la linea entre lo que se considera aceptable y lo que se
considera corrupto. No siempre es facil definir este limite: spuede un oficial de policia aceptar un café
gratis, una comida gratis, un regalo? Todos estos elementos pueden ser fuentes de corrupcién menor o
mauyor y, por lo tanto, es parte de la responsabilidad de la direccién de aclarar situaciones.

El exceso de control es un riesgo real a la hora de desarrollar un sistema de control. La tendencia de solicitar
mas y mas informacidn puede llevar al desarrollo de medidas administrativas que pueden incitar a los
oficiales de policia a quejarse por tareas que impiden que dediquen su tiempo a sus misiones centrales.

En este contexto, el control debe centrarse en elementos y dreas que presenten riesgos para la
organizacién en términos de corrupcién.

® Los oficiales de policia pueden ejercer un poder discrecional hacia los miembros del publico. El
mejor ejemplo aqui es la policia de transito, ya que aceptar sobornos es facil.

® Facilmente puede haber abuso durante los interrogatorios de sospechosos. Las minorias de
género y étnicas estan particularmente expuestas a dichas conductas.

® Ciertos subgrupos, como los equipos SWAT, pueden desarrollar culturas especificas que pueden
llevarlos a creer que las leyes no aplican a ellos siempre que logren resultados.

® (iertos oficiales de policia (por ejemplo, los miembros de escuadrones de narcéticos y antivicios),
se encuentran con frecuencia en compahia de infractores.

3. El desafio de las capacidades necesarias

La evaluacidn de resultados presupone capacidades especificas. Por lo tanto, se destina mucha
atencidn a la explicacidn del sistema y a la capacitacién de aquellos que serdn responsables de su
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éxito, especialmente los gerentes de linea. Las capacidades de comunicacidn a nivel de la direccion son
esenciales para explicar los maotivos por los que el sistfema de control es importante, de manera que los
miembros de la organizacion lo respalden. Deben comprender que el objetivo del sistema es mejorar el
servicio y facilitar el trabajo de sus oficiales.

4. El desafio de la explotacion de los resultados de control

Ya se ha mencionado que los controles deben ayudar a fomar medidas correctivas en diferentes niveles:
las operaciones en curso, la posible adaptacidon de los objetivos y/o reformas destinados a modificar

la estrategia, la organizacién, los procesos u otros mecanismos clave. Esto solo puede lograrse si se
establecen analisis y procedimientos de informe adecuados.

3.3.1. Los peligros del exceso de control

Es importante explicar las desventajas y los peligros del exceso de control. Tanto el exceso de control
como la falta de control en un servicio policial tienen su costo. Un peligro obvio cuando se mejora el
control interno es la tendencia a “sobrecentralizar”, mantener el control y la supervisién en niveles mas
elevados en la organizacién y mas alejados del oficial de policia individual en lugar de confiar en las
politicas escritas y supervisar actividades para verificar el cumplimiento. También es importante ser
conscientes de gque implementar medidas de control puede transmitir sefales equivocadas al servicio
policial. Las medidas de control se pueden considerar como sefiales de falta de confianza, y de no querer
gue los oficiales individuales tomen responsabilidad personal. Un modo de evitar esta interpretacién

es implementar iniciativas para comunicarles a los oficiales de policia por qué se implementan las
diferentes actividades de control, y promover un entorno de control que aliente una actitud positiva hacia
los controles y los presente como “el mejor amigo de los oficiales de policia honestos”. Por Ultimo, existe
el peligro de poner demasiada atencidn en los procedimiento a expensas del desempefio. Todos estos
desafios pueden tener una influencia negativa en la motivacion y la iniciativa de los oficiales de policia.
Depende de cada servicio policial estar atento y observar estas consecuencias negativas y estar listos
para reajustar y mejorar el sistema de control, dado que la mejor fuerza de impulso en cualquier reforma
policial es que los oficiales de policia estén motivados.




especificos

Control en contextos

El sistema de control del servicio policial depende en gran medida del pais. La interdependencia y
honestidad de la judicatura y la actitud del publico hacia la corrupcion desempenan un rol. Por ofro lado,

la eficiencia del control depende en gran medida de los recursos disponibles para su implementacidn, las
capacidades del controlador y la disposicidn de las autoridades y la gestidn para aprovechar sus resultados.

Las fareas asignadas a la funcion de control también evolucionan en relacion con los contextos en los
gue se llevan a cabo. Al comienzo, el contfrol se centfra en el respeto por los derechos humanos por parte
de la policia; estd destinado a abordar las diferentes formas de corrupcidn de los oficiales de policia y
dentro del servicio policial, y amplia su funcién gradualmente hasta evaluar la gestidn de la policia. La
Tabla 5 es una representacién tentativa de la situacion en diferentes contextos. No pretende ser una
representacion exhaustiva, sino detallar un modelo que se debe desarrollar alin mas.

Tabla 4: Ejemplo de las especificidades del contexto de control interno

Contexto

Paises en situaciéon
de posconflicto

Paises en transicion

Los paises en
tfransicion de
economias
planificadas de
forma centralizada

a economias de
mercado y de
sistemas autoritarios
a sistemas
democraticos.

Problemas principales

Es posible que se deban reconstruir
por completo las autoridades
policiales, |a justicia y la palicia.

La desmovilizacidn de los anteriores
soldados es un desafio dificil.

Alto nivel de corrupcidn de todos los
actores en el sector de seguridad.

Falta de ayuda internacional
estratégica.

Falta de recursos humanos y
financieros para implementar un
sistema de control.

Las reformas de los actores

del sector de seguridad deben
alcanzar tres objetivos principales:
demacratizacion, desmilitarizacion
de la policia y la guardia fronteriza, y
profesionalizacién.

El nivel de corrupcion es elevado.

Faltan recursos humanos y
financieros; debilidades en
capacidades adecuadas.

Enfoque de control

Uso de fondos proporcionados por
contribuyentes internacionales.

Violacién de los derechos humanos
por parte de la policia.

Discriminacion de diferentes
minorias.

Corrupcion sistémica.

El control se lleva a cabo
principalmente por medio de
organizaciones internacionales.

Violaciones de derechos humanos.

Corrupcion entre diferentes actores
del sector de seguridad: individual,
colectiva y sistémica.
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Paises en desarrollo Generalmente faltan recursos para Violaciones de derechos humanos.

Los paises con bajo desarrollar un sistema de confrol. Respeto por la igualdad entre

ingreso nacional La corrupcidn es alta. diferentes componentes de la
bruto (también sociedad.
puede incluir paises

L Diferentes formas de corrupcién
en transicidn).

en diferentes niveles de un servicio
policial.

Paises desarrollados  Las funciones de control se amplian Violaciones de derechos humanaos.
y abarcan mas y mas problemas de

Paises con alto .,
gestion.

ingreso nacional
bruto.

Diversidad, antidiscriminacion.

Eficiencia organizacional.

4.1. Control interno en la policia de Macedonia: una situacidn de
posconflicto (2005)

El servicio de control intferno estaba centralizado en las oficinas centrales de |a palicia, pero tenia
corresponsales descentralizados en el pais. El servicio lidiaba con:

® Realizar revisiones de antecedentes de oficiales de policia, incluidas verificaciones criminales.
® Investigar denuncias de investigadores o del publico.
® Analizar las denuncias e infracciones disciplinarias.

Habia una seccion encargada del control de calidad y una seccidn en preparacién destinada a auditorias
internas. El control se enfocd en instancias en las que los oficiales de policia habian quebrantado las
normas estandar. Los aspectos gerenciales de control no se desarrollaron en ese momento. Dicho paso
constituiria un desarrollo posterior de las funciones de control.

4.2. El control interno en la policia de Rumania: un pais en transicion
(2005)

A nivel del Ministerio del Interior, el organismo de control estaba encargado de inspeccionar y controlar
los siete departamentos del Ministerio. El organismo de contfrol examinaba el cumplimiento con los
objetivos, la eficiencia del trabajo y el clima dentro de las unidades inspeccionadas, y también evaluaba
la imagen de la policia entre el publico. Los controles se realizaban segin un manual desarrollado para
dicho fin y se enviaba un informe al ministro luego de entregarse al jefe de la unidad que era objeto del
informe.

Otro servicio auditaba el uso de fondos publicos atribuidos al Ministerio del Interior.

La policia tenia un servicio especifico de un cuerpo de inspectores, encargado de los diferentes controles
y auditorias —especificas o generales— dentro del servicio. Cada distrito policial también tenia un equipo
de fres inspectores que realizaban auditorias e investigaciones de contravenciones cometidas por
oficiales de policia.

La policia rumana, durante el mismo periodo que la policia macedonia, estaba mds avanzada en la
implementacidn de un sistema de control, aunque el sistema seguia siendo ampliamente tedrico por su
novedad y falta de recursos profesionalizados.
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4.3. El control interno en la policia de Francia: un pais desarrollado

Francia ha implementado un sistema de confrol interno muy completo y sofisticado. Su servicio de
control ("Linspection générale de la Police nationale") ha evolucionado desde su enfoque inicial en la
disciplina hasta abarcar una amplia gama de actividades en la actualidad:

Todos los problemas disciplinarios que conciernen a los oficiales de policia cuya conducta ha
infringido la ley o ética de la policia.

Evaluacién de los servicios policiales mediante analisis, auditorias y evaluaciones.
Desarrollo de estudios prospectivos para ayudar a la direccién superior a tomar decisiones.
Asesores y consultores que frabajan en diferentes servicios policiales.




Herramientas practicas

Esta seccidn ofrece algunas sugerencias sobre herramientas practicas.

Una lista de verificacién brinda un ejemplo del tipo de preguntas que se deben hacer al evaluar el
contfrol interno existente en un servicio policial. Una lista de verificacién debe abordar las areas mas
problematicas en relacion con la construccidn de la integridad y anticorrupcion. Su uso eficaz fortalecera
los controles, mejorard el cumplimiento y reducira el riesgo de corrupcién dentro del servicio policial.

Cuadro 7: Lista de verificacidn de preguntas relacionadas con el entorno de control

¢La direccidn estableci¢ una declaracién de misidn, definid metas y desarrolld planes para cumplir
con sus objetivos?

¢Los objetivos de desempefo son realistas y se pueden alcanzar?

¢Hay politicas o principios establecidos en el servicio policial respecto a controles internos?

¢Los agentes de policia y el personal de apoyo estan familiarizados con estos principios y politicas?
¢La direccidn define un ejemplo de alta integridad y comportamiento ético?

¢Hay un codigo de conducta especifico para policias o uno general para empleados del Gobierno?

¢El codigo de conducta esta reforzado con capacitacion, comunicaciones jerarquicas y requisitos
de declaraciones periddicas escritas de cumplimiento para empleados clave?

¢La direccién le demuestra al personal la importancia de la integridad y los valores éticos y esta
familiarizada con el codigo de ética, si es que existe?

¢Se evaluan periadicamente los planes y el desempeno?

¢El criterio utilizado para evaluar el desempeno individual y de la unidad policial estd integrado
(“profundamente inculcado”) a la ética?

¢La direccidn reacciona adecuadamente al recibir malas naoticias de sus subordinados y unidades
policiales?

¢Las descripciones de los cargos, procedimientos operativos y procedimientos de apoyo estan
actualizados?

¢La moral de los empleados parece estar en un nivel aceptable?
¢Hay fiempo, herramientas y recursos para cumplir con la mision y los objetivos eficazmente?

Preguntas relacionadas con la supervision

¢La direccién supervisa frecuentemente el control del proceso de ejecucion de las operaciones del
servicio palicial?

¢La direccién asigna claramente responsabilidades para la capacitacién y la supervision de
controles internos?

Preguntas relacionadas con las operaciones

¢Hay politicas y rutinas establecidas en el area de operaciones de la policia?
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¢Estas politicas y rutinas se distribuyeron entre las personas que operan en esta drea?
¢Las personas que operan en esta area recibieron informacién sobre las politicas y rutinas?

Preguntas relacionadas con la auditoria interna

¢La auditoria interna tiene total apoyo de la alta direccion?

¢La relacidn organizacional entre la auditoria interna y los ejecutivos de alto rango en la
organizacion policial es adecuada?

¢Los informes de auditoria interna abarcan a los sujetos correctos, se distribuyen entre las
personas correctas y se ponen en practica de manera oportuna?

¢Los auditores generales clave poseen un nivel de conocimiento adecuado?

Preguntas relacionadas con la gestidn de recursos humanos

¢Hay politicas y rutinas establecidas para la gestidn de recursos humanos (GRH)?
¢Estas politicas y rutinas se distribuyeron entre las personas que trabajan con temas de GRH?

¢Las personas que trabajan con temas de GRH recibieron informacién sobre las politicas y
capacitacion sobre las rutinas?

¢Se realizan correctamente las verificaciones de antecedentes penales cuando se requieren
segun el cargo?

¢Las funciones relacionadas con el procesamiento y la aprobacidn de acciones del personal estan
separadas?

¢Los supervisores inmediatos realizan evaluaciones de desempeno y estas evaluaciones se
envian al personal o al departamento de GRH de manera oportuna?

¢Se aplican procedimientos para garantizar el informe de las actividades de empleo externo y
cualguier posible conflicto de intereses?

Preguntas relacionadas con la namina de pago

¢Hay politicas y rutinas establecidas en el area de nédmina de pago?
¢Estas politicas y rutinas se distribuyeron entre las personas que trabajan con temas de salarios?

¢Las personas que trabajan con temas de ndmina de pago recibieron informacién sobre las
politicas y capacitacidn sobre las rutinas?

¢Las funciones de aprobacion de acciones laborales y horas estan separadas de las funciones de
distribucion de cheques de pago y pago en las cuentas de sueldo?

¢Los superiores directos aprueban los registros laborales y de haoras para garantizar que las horas
trabajadas coincidan con las horas pagadas?

¢La direccidn revisa y firma la lista de pago final para garantizar que el personal reciba su pago de
acuerdo con los contratos salariales y que los empleados despedidos no reciban ningdn pago?

5.1. Ejemplo de un analisis holistico del sistema de control interno:
el caso de la proteccion de recursos

Grandes cantidades de informacidn secreta o confidencial se almacenan en medios informaticos de las
agencias policiales. En este caso ficticio, los controles de tecnologia de la informacion (T1) se descuidan y,
en consecuencia, tienen numerosas deficiencias. Los agentes de policia venden informacion confidencial
a los medios de comunicacion y también estan sospechados de manipular registros a cambio de
sobornos. A continuacidn, se incluyen sugerencias sobre como abordar este problema teniendo en
cuenta los cinco componentes del sistema de control interno.
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5.1.1. El entorno de control

La direccién debe demostrar su compromiso con el conocimiento y un comportamiento adecuado
respecto de la T, brindar capacitacidn en esta drea y establecer un entorno de control positivo para los
problemas de la Tl entre el personal que se debe reflejar en las politicas de recursos humanos.

5.1.2. Evaluacion de riesgos

La evaluacidn de riesgos demostré que, en un nivel de control general, el servicio policial no realizé las
siguientes acciones:

® Limitar el acceso solo a usuarios que lo necesitaban para desempefar sus funciones.
® Desarrollar cambios adecuados en el software del sistema.

® Documentar cambios en el software.

® Separar funciones no compatibles.

® Proteger sured del trafico no autorizado.

5.1.3. Actividades de control
El servicio policial puede:

® Implementar controles de acceso ldgicos (p. €j., contrasefas) y fisicos (p. ej., llaves, carnets de
identificacion, alarmas, etc.).

® Negar el inicio de sesion en el sistema operativo para los usuarios de aplicaciones.

® Limitar el acceso al entorno de produccion para el personal de desarrollo de aplicaciones.

® Usarregistros de auditoria para registrar accesos y comandos para detectar fallas de seguridad.
® Evaluar al personal antes de proporcionar acceso a sistemas que manejan informacién confidencial.

5.1.4. Informacion y comunicacidn
En relacién con la informacion y comunicacién, se podria considerar lo siguiente:

® Sedeben aplicar procedimientos en el control de la Tl y documentar los cambios de software
antes de que el software sea puesto en marcha.

® Sedeben desarrollar politicas y descripciones de cargos que respalden los principios de
separacioén de funciones.

® Sedeben informar y revisar periodicamente los registros de auditoria sobre intentos de acceso y
comandos no autorizados.

5.1.5. Supervisidn y evaluacidn

A confinuacién, se enumeran algunas actividades sugeridas para supervisar y evaluar el sistema de
control intferno en esta area:

® Desarrollar una auditoria de la Tl
® Realizar un ejercicio de simulacion de desastres.
® Supervisar la actividad de los servidores web.




Implementacion

La Seccidn 6 del Capitulo 5 presenta sugerencias sobre cémo distribuir el contenido de este capitulo en
distintos seminarios y talleres. Los ejercicios sugeridos solo son ejemplos disefados para brindar ideas
e inspiracién; se deben adaptar a las necesidades y contextos especificos de las distintas organizaciones
policiales. Consulte el Cuadro 8 que figura a continuacidn para conocer algunos femas sugeridos.

Cuadro 8: Temas sugeridos para un seminario sobre control interno

Taller 1: Construccion de un entorno de control sdlido

Objetivo:
Ayudar a la alta direccion a comprender la importancia del entorno de control y su funcion como
lideres de alto rango en la creacién de un entorno de control productivo.

Contenido:

¢Cudl es el entorno de control?

¢Por qué es importante el entarno de control?

¢Qué medidas se pueden tomar para mejorar el entorno de control?
¢Como se mide y evalla la calidad del entorno de control?

Grupo objetivo:
La alta direccion

Taller 2: Cémo realizar una evaluacion de riesgos

Objetivo:
Permitir que los mandos medios realicen un andlisis de riesgos de sus operaciones.

Contenido:

¢Qué modelos y herramientas existen para identificar, evaluar y abordar los riesgos en los distintos
escenarios y confextos?

¢Como aplico estos modelos y herramientas en mi organizacién?

¢Como se puede utilizar el analisis de riesgos como base para el desarrollo y la mejora de la
organizacion?

Grupo objetivo:
Los mandos medios




Conclusiones - Capitulo 5

Un control interno sélido depende de una pequeha cantidad de valores importantes que deben estar
presentes en todos los niveles de una organizacidn. Estos valores clave son la claridad, honestidad,
tfransparencia y simplicidad. A partir de estos valores fluye una estrategia coherente, una estructura
coherente y una gestion coherente.

Para que el control interno sea eficaz, el personal directivo necesita demostrar que cree en el control
interno y debe comportarse como modelos a seguir en su ejecucidn. Los superiores definen el tono y la
cultura de una organizacidn policial. La direccidn es responsable en Ultima instancia y debe asumir la
propiedad del sistema de control interno.

En un buen control interno, las medidas de control estan integradas en las rutinas diarias de la
organizacién, asi como en la ejecucidn de las tareas extraordinarias. La informacion y capacitacion
constante sobre las medidas de contfrol interno para todo el personal son importantes para que estas
medidas se puedan mantener de manera sostenible.

Un buen sistema de control interno debe estar dirigido a las personas que operan dentro de él, y debe
apoyar y alentar la integridad y una actividad positiva hacia las medidas de control. El control interno es
responsabilidad de todas las personas del servicio policial y debe ser una parte implicita o expresa, de
manera precisa y clara, de la descripcion de todos los cargos. Los servicios policiales que no proporcionan
politicas y procedimientos de proteccién y otras actividades de conftrol vital de manera sistematica no
solo degradan a los agentes de policia, sino que también quebrantan la confianza publica.

Invertir en medidas preventivas, en especial, medidas relacionadas con el reclutamiento y la capacitacién
interna, con un fuerte enfoque en la integridad, la ética y el control interno, es dinero bien gastado

ya que muy pocos reclutas comienzan su carrera policial con la intencién de convertirse en policias
corruptos. Muchos de ellos son jévenes idealistas que se dedican al servicio publico y que mantendran
esa actitud con la educacidn, capacitacidn y supervision adecuadas.

Los factores de éxito en la implementacién de un sistema de control se pueden resumir de la siguiente
manera:

® Coherencia entre la estrategia, las estructuras, los procesos y el control.

® Claridad, honestidad, simplicidad y tfransparencia.

® Economia del sistema a través de la concentracion en areas clave y excepciones.
® Explotacion de los resultados para mejorar la arganizacion.

® Apoyo de la direccion de alto rango.
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Tabla de autoevaluacion

Capitulo 5 - Control interno

Tras haber leido este capitulo, scual es su reaccion? sEncontrd informacidn nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? sHay cambios que podria llevar a cabo en su servicio
policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas. Esta
evaluacién basica se disefid para ayudarle a diagnosticar la situacion de su propio servicio, determinar
gué cambios se deberian hacer (si alguno fuera necesario), y buscar formas para la implementacion de
estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar los conceptos aprendidos
en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacion o grupos de trabajo para complementar
y aprovechar esta evaluacion. Ademas, puede ser Util buscar la ayuda de expertos nacionales e
internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcidn.

Problemas/Preguntas

¢Qué podemos hacer para compensar
las debilidades?

¢Cémo hacerlo?

¢Hemos evaluado los
niveles internos de
control para prevenir
y detectar corrupcion
interna? Consulte la
Tabla 1.

¢Estamos usando los
instrumentos adecuados
de control interno de
acuerdo con la Tabla 4?

¢Las responsabilidades de
la direccion y del personal
estan claramente
definidas de manera que
el control interno tiene
aceptacion dentro de su
organizacién?

De lo contrario, podemos:
Evaluar dénde se debe aplicar
control.
Definir el marco del control internao.

Decidir las medidas que se deben
tomar.

De lo contrario, podemos:
Evaluar los instrumentos que
usamaos.

Evaluar si debemos agregar otros
instrumentaos.

Preparar un plan de implementacidn.

De lo contrario, podemaos:
Definir términos de referencia para
los superiores y el personal.

Mejorar el conocimiento para la toma
de decisiones.

Reformar y construir una estructura
de control interno.

Podemos:

Designar a un experto interno.

Designar un grupo de trabajo
de superiores.

Comunicar denfro de la
organizacion para garantizar
procesos transparentes.

Establecer una comparacion
enfre la situacion actual y la
Tabla 4.

Decidir la adicién de nuevos
instrumentos.

Podemoaos:

Cambiar la estructura
mediante la integracion de
auditorias internas.

Controlar la toma de
decisiones de los superiores.
Comunicar responsabilidad

y decisiones tomadas
internamente.
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¢Conocemos los desafios
del control interno como
el control excesivo y sus
consecuencias?

¢La direccién y el personal
aceptan el control interno
en toda la organizacién?

De lo contrario, podemas:

Evaluar posibles riesgos.
Definir reglas claras para que los

superiores eviten el control excesivo.

De lo contrario, podemas:

Explicar las decisiones y reacciones.

Evaluar las vulnerabilidades y la
critica interna del control interno.

Desarrollar reglas claras.

Podemas:

Involucrar a un experto
especifico para que resuelva
las posibilidades de control
excesivo.

Debatir el tema dentro del
grupo de frabajo para control
interno.

Podemas:

Involucrar a un experto/
auditor.

Obligar al superior y al
personal a cumplir las reglas.

Observacion: las herramientas
que se describen en el Capitulo
9 podrian ser utiles.
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Introduccion al Capitulo 6

La policia tiene el poder de detectar y prevenir infracciones de la ley. Puede resultar desafiante para

la policia detectar y prevenir estas infracciones dentro de sus propios servicios. Por esta razén, existen
organismos de supervisidn y control externos que controlan a la policia para garantizar que cumplan
con la ley. El Capitulo 6 explica cdmo funciona el proceso de supervisién en relacién con la lucha contra
la corrupcidn en los servicios policiales. Para ello, explica qué instituciones externas se involucran en la
supervisidn de la policia y examina comparativamente lo que hacen estas instituciones. Este capitulo
proporciona ejemplos practicos de la vida real de cdmo se pone en marcha la supervision sobre los
servicios paliciales para prevenir la corrupcidn y como se podria mejorar ese proceso de supervision.

Este capitulo utiliza la definicién de corrupcidn que se detalla en el Capitulo 1y que la define como “el
abuso de un cargo publico para un beneficio personal”. El concepto de “corrupcion sistémica” también
se utiliza aqui. La corrupcion sistémica es la implicacion de todo el servicio paolicial, o la mayor parte

de él, en una actividad corrupta y podria implicar una reorientacién completa de las funciones de la
policia. La corrupcién sistémica podria debilitar la habilidad del servicio policial para prevenir delitos. En
especial, este tipo de sitfuacién es relevante para un debate de los organismos de supervision y control
externos ya que, si el servicio policial es sistemdaticamente corrupto, solo un organismo externo puede
confrarrestar la corrupcion de manera eficaz.

Enlaces con otros capitulos

Ciertos femas que se analizan en este capitulo también se desarrollan en mayor detalle en otros
capitulos:

El Capitulo 5 proporciona informacion complementaria sobre contfroles internos, y
El Capitulo 7 sobre investigacion presenta informacion suplementaria sobre consultas.
Consulte también el Capitulo 1.

Se indicaran enlaces especificos en el texto.




¢Que son la supervision y
el control externos?

El Capitulo 6 aborda tanto el control externo de la policia como la supervisicn externa de la policia. El
control externo implica la direccién y gestion de las operaciones de |a policia. Es externo a la cadena de
mando de la policia, pero es capaz de dirigir las actividades de la policia, por ejemplo, cuando una comision
ejecutiva ordena al servicio policial priorizar un tema (por ejemplo, narcéticos) o cuando un juez emite

una orden judicial para que un agente de policia pueda llevar a cabo una investigacidn. Las funciones de
control son caracteristicas de disefo de los procedimientos policiales y permiten que organismos externos
regulen la conducta de la policia y obligan a la policia a comportarse como corresponde.

La supervision externa estd relacionada con la revision y supervision del comportamiento de la policia
por parte de instituciones externas a la policia. Esta destinada a evitar e identificar malas conductas a
fin de mejorar el servicio que la policia proporciona al publico. En general, la supervisidn consiste en una
revision a posteriori, pero también implica una supervisién continua. Algunos ejemplos de instituciones
gue llevan a cabo estrictamente una funcidn de supervisidn son los comités parlamentarios, medios de
comunicacién y actores de la sociedad civil (ONG y ONGI), como Transparencia Internacional y la Unidn
Estadounidense por las Libertades Civiles. Estas organizaciones no estan integradas a la cadena de
mando de la policia y solo supervisan la actividad de |a policia de manera externa para detectar casos
de corrupcion u otros abusos. La supervisién externa difiere del control externo debido a que el control
implica integracién en la cadena de mando de la policia, con una capacidad simultanea directa de
maodificar el comportamiento de la policia.

Dentro del alcance de este capitulo, se considera que los organismaos externos incluyen todas las
instituciones que son independientes de |a policia, tanto en su organizacién como en su funcionamiento.
El capitulo examina el Poder Ejecutivo, Parlamento, Poder Judicial, organismos especializados de
supervisidn de la policia y anticorrupcidn, investigaciones especiales, organizaciones de la sociedad

civil y medios de comunicacién. Explica el rol y la funcidn de cada una de estas instituciones y brinda
ejemplos de las mejores practicas.

Las instituciones de supervisidn y control externas no solo controlan a la policia, sino que también

se controlan entre ellas. Esto hace que las instituciones de control externas sean mds inmunes a la
corrupcidn que los mecanismos de control internos. Por ejemplo, si un jefe de policia recibe sobornos,
podria subvertir intencionalmente los mecanismos internos anticorrupcion. Cuando esto sucede, una
persona externa a la policia, por ejemplo, el Poder Ejecutivo, debe detener al jefe de policia. El Poder
Ejecutivo también puede ser corrupto y usar al jefe de policia corrupto para silenciar a la oposicion
politica. No obstante, si esto sucede, uno podria depender de los fiscales para luchar contra la corrupcién,
del Parlamento para destituir al Poder Ejecutivo fallido y de la sociedad civil y de los medios de
comunicacidn para garantizar que se exponga el caso de corrupcion. Si un organismo de supervision
externo no puede luchar contra las practicas corruptas, existen muchos otros organismos que podrian
intervenir para detener la corrupcion y restaurar el Estado de derecho.

El éxito de los organismos de supervision externos depende del hecho de que, en conjunto, controlen los
servicios policiales para garantizar que no sean corruptos y que se controlen entre ellos para garantizar
gue cada institucion esté desempefando su frabajo correctamente. Esto garantiza que no se abuse del
poder de cada institucidn sobre la policia.




¢Por que son importantes
los organismos de control y
supervision externos para
luchar contra la corrupcion?

Las siguientes subsecciones proporcionan argumentos para las funciones criticas de los organismos de
supervisidn y control externos en la lucha contra la corrupcidn.

3.1. Fortalecen la gobernanza democratica

Una norma ampliamente aceptada establece que el publico debe tener control sobre su Gobierno y scbre
los servicios publicos, como la policia. Esto es fundamental para garantizar que los servicios publicos
respondan a las necesidades del publico y que la policia no participe en actividades que dafien los
intereses del publico (como la corrupcién). En paises demaocraticos, el publico controla principalmente a la
policia (y a ofras agencias gubernamentales) de manera indirecta a través de sus representantes electos.
El hecho de que la policia reciba la supervisién de las instituciones que son directamente electas (p. ej.,

el Parlamento) o asignadas por un organismo directamente electo (p. ej., los organismos especializados
de supervision de la paolicia) hace que la supervision sea esencialmente democratica. Mediante el
establecimiento, asignacidn y revisian del frabajo de los organismos de supervisién de la policia, los
Parlamentos crean un enlace entre el publico y la policia. Los organismos de supervision de la policia
confrolados democraticamente desempefnan un rol importante ya que permiten que la policia sea mas
receptiva a las necesidades del publico al que le brindan sus servicios.

3.2. Promueven la confianza publica en la policia

La experiencia en varios paises ha demostrado que el publico no suele confiar en la policia para llevar
a cabo investigaciones internas adecuadas sobre denuncias o quejas de malas conductas, como la
corrupcion y el uso de fuerza excesiva. En muchos casos, estas preocupaciones han resultado ser
correctas mediante consultas publicas externas de actividades de la policia.”® Las consultas han
demostrado constantemente que los investigadores internos no suelen comportarse de manera eficaz
e imparcial por la influencia que ejercen sus colegas y la idea de la lealtad o solidaridad dentro de la
policia.”® Estos problemas son especialmente relevantes en investigaciones de corrupcion sistémica,
donde jefes, superiores o investigadores podrian estar involucrados en practicas corruptas.

Ademas, si bien algunos servicios policiales son capaces de llevar a cabo investigaciones internas
imparciales y rigurosas, es posible que el publico no esté al tanto de esto y se pregunte con razon si
las investigaciones internas estan sesgadas. Dado que los servicios policiales eficaces dependen de la
confianza del publico, es muy importante que los servicios policiales hagan un gran esfuerzo por ser
tfransparentes. Una manera de demostrar transparencia es que organismaos de supervision externos
confrolen los servicios policiales y, de esta manera, demuestren verazmente al publico que la policia
no tiene nada que ocultar. Si el publico sabe que un organismo externo supervisa a la policia, que se
pueden presentar denuncias a este organismo y que estas denuncias seran investigadas de manera
independiente por el organismo, esto ayuda a promover la confianza publica en el trabajo de la policia.
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3.3. Garantizan el cumplimiento de los estandares internacionales sobre
servicios policiales y corrupcion

La supervisidn externa de los servicios policiales es importante para permitir que el Estado cumpla con
sus obligaciones legales internacionales. En especial, el derecho internacional de los derechos humanos
requiere que los Estados garanticen que haya instituciones que escuchen las denuncias de las personas
sobre la violacion de sus derechos humanaos por parte de la policia y, si es necesario, que brinden una
solucion.®® En general, un tribunal se encarga de desempefar esta funcidn, pero hay otras instituciones,
como la defensoria del pueblo, las comisiones de derechos humanos y los organismos especializados
de recepcidn de denuncias contra la policia, que también participan de la investigacidn de supuestas
violaciones de derechos humanos por parte de la policia.

Los actos de corrupcion por parte de agentes de policia suelen implicar violaciones de los derechos
humanos. Por ejemplo, los agentes de policia podrian detener arbitrariamente a una persona o usar
fuerza excesiva contra una persona para obtener dinero. Este es un ejemplo de corrupcion y una
violacién de los derechos a la libertad y (potencialmente) al derecho de no ser sometido a torturas ni
tratos inhumanos o degradantes. Por otra parte, algunos agentes de policia podrian aceptar sobornos
para ignorar denuncias de abuso contra una persona que haya sido perpetrado por otfro agente de policia
o por un miembro del publico. Por consiguiente, hay un claro vinculo entre las violaciones de derechos
humanos y la corrupcién.

Muchos paises han establecido compromisos internacionales en el area especifica de anticorrupcion.
Estos incluyen el compromiso de establecer instituciones externas independientes para investigar las
denuncias de corrupcién a funcionarios estatales, incluidos los agentes de policia.®’

3.4. Mejoran los servicios policiales

La supervision externa es fundamental para ayudar a la policia a mejorar el servicio que brindan al
publico. Esto incluye la legalidad, eficacia y eficiencia de su servicio. La supervision externa puede
ayudar a la policia a identificar y solucionar debilidades y problemas en su trabajo. Por ejemplo, las
instituciones de supervisidn externa podrian descubrir problemas con el sistema de un servicio policial
para detectar corrupcién entre sus agentes o con la seleccidn del personal. En respuesta, la institucion
de supervision puede recomendar que el servicio policial adopte nuevos procedimientos o politicas. En
general, una institucion externa estd en una mejor posicion que un organismo interno para identificar
problemas en los procedimientos y politicas de la policia. Esto se debe a que un organismo externo
puede evaluar el frabajo de la policia sin la influencia de la jerarquia policial, lealtad entre colegas o
cultura institucional.




¢Cual es el rol de los
organismaos de supervision
y control externos en la
lucha contra la corrupcion?

Existen seis actores diferentes que participan de la supervisién y control externos de los servicios
policiales:

® El Poder Ejecutivo.

® El Parlamento.

® El Poder Judicial.

® Los organismos especializados de supervisidn de la policia y anticorrupcién.
® Lasinvestigaciones especiales.

® Las organizaciones de la sociedad civil y los medios de comunicacidn.

Esta seccion describe el rol de cada uno de estos seis actores en la lucha contra la corrupcion y detalla
sus fortalezas y debilidades como mecanismas anticarrupcion.

4.1. Tipos de supervision y control externos

Las seis instituciones que se enumeran debajo ejercen dos tipos de supervisidn y control: 1) proactivo y
2) reactivo.®? Las funciones de supervisidn proactiva existen para prevenir la corrupcion en la policia y
generalmente se centran en idenftificar y solucionar los factores sistémicos que llevan a la corrupcidn y
en resolverlos a través de leyes, politicas y gestidn.®3 La Tabla 1, que figura a continuacién, muestra las
distintas funciones relacionadas con la supervision proactiva de la policia. Los sistemas de supervision
reactiva de la policia se aplican para solucionar casos de corrupcion una vez que suceden. Un enfoque de
supervisidn reactivo a la corrupcidn policial se puede caracterizar por responder a demandas o denuncias
u, si se determina que la practica corrupta existio, por sancionar e investigar a las personas involucradas
y/o recomendar una reforma (consulte la Tabla 1 que figura a continuacidn). Los sistemas de supervision
reactiva también pueden prevenir la corrupcion policial ya que la deteccidn y sancién de agentes
corruptos desalientan a otros miembros del servicio a solicitar o aceptar sobornos.

Tabla 1: Descripcion general de las distintas funciones de supervision proactiva y reactiva de la policia

Funciones proactivas de supervision y control Actores externos involucrados

externo

Desarrollar y promulgar leyes anticorrupcién Parlamento y Poder Ejecutivo

Establecer sistemas de rendicion de cuentas y Parlamento, Poder Ejecutivo, organismaos
supervision especializados de supervision de la policia y

anticorrupcién

Establecer politicas oficiales anticorrupcién Poder Ejecutivo, Parlamento, organismaos
anticorrupcién
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Proporcionar recursos para lidiar con la Poder Ejecutivo, Parlamento

corrupcién

Diseminar informacidn sobre politicas de Poder Ejecutivo, sociedad civil y medios de
corrupcion comunicacién, organismos de supervision

especializados, investigaciones especiales

Investigar factores sistémicos que llevan a la Organismos especializados de supervision

corrupcion de la policia y anticorrupcién, investigaciones
especiales

Funciones reactivas de supervisién y control Actores externos involucrados

externo

Disciplinar y sancionar a policias corruptos Poder Judicial, Poder Ejecutivo, Fiscalia

Diseminar datos sobre corrupcion policial Organismos especializados de supervision de la

policia y anticorrupcion, sociedad civil y medios
de comunicacion, Parlamento, consultas ad hoc

Responder a denuncias sobre corrupcion Organismos especializados de supervision de la
policia y anticorrupcion, Fiscalia, investigaciones
especiales

Detectar e investigar casos de corrupcion Organismos especializados de supervision

de la policia y anficorrupcian, investigaciones
especiales, Fiscalia

4.2. Larelacion entre el control externo y el control interno

Las instituciones de supervisidn y control externo funcionan en paralelo con los sistemas de conftrol
interno (consulte el Capitulo 5). Los mecanismaos externos dependen de la eficacia de los mecanismaos

de control interno para mantener los estandares de profesionalismo y transparencia. Los contfroles
internos incluyen lo siguiente: investigacion durante el proceso de reclutamiento, supervision por parte
de los superiores inmediatos, investigaciéon de casos de corrupcién denunciados por parte de organismaos
internos anticorrupcion, toma de medidas disciplinarias contra los agentes de palicia corruptos,
supervisian de la inclinacién hacia la corrupcién entre los agentes de policia y promocion de una cultura
policial intolerante frente a la corrupcion.®4 Estas controles internos implementan y refuerzan los
confroles externaos, las leyes y las politicas.

La supervisidn y el control externo desempenan cuatro funciones principales en relacién con los
controles internos:

1. Garantizar que se establezcan controles internaos.

2. Supervisar eficazmente los controles infernos dentro de la funcion policial.

3. Brindarle al publico un mecanismo independiente de denuncias sobre corrupcion policial.
4,

Tratar casos de corrupcion policial que no puedan ser manejados por los propios servicios
policiales, ya sea por la gravedad del caso o por conflictos de intereses.

Las siguientes subsecciones abordan cada una de las seis instituciones principales de supervision y
control externas. Se detalla el rol de cada institucion y los problemas comunes a cada institucion de
supervisidn, asi como algunas recomendaciones clave para mejorar la eficacia de cada institucion.
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4.3. El Poder Ejecutivo
4.3.1. El rol del Poder Ejecutivo

El Poder Ejecutivo establece politicas globales y proporciona direccidn estratégica para la policia.®®> Segun
la estructura de un pais y la delegacion de poderes, la supervisidn de los servicios policiales por parte

del Poder Ejecutivo se puede realizar en varios niveles: el Ministerio del Interior o Asuntos Internos a
nivel nacional, el gobernador provincial a nivel regional y el alcalde de la ciudad a nivel local. En algunos
paises, los servicios paliciales se consideran parte del Ministerio del Interior (p. e]., Rusia); en ofros paises,
la supervisidn de la policia realizada por el Ejecutivo estd descentralizada en las ciudades, regiones

o provincias (p. ej., Suiza). En otros paises, los servicios paoliciales dependen directamente del jefe de
Estado o jefe de Gobierno, ya que no existe el Ministerio del Interior (p. e]., Indonesia). Muchas veces esta
disposicién puede llevar a una interferencia politica excesiva en los servicios policiales.

El Poder Ejecutivo es responsable de establecer un proceso para supervisar a la policia, incluido encarar
la corrupcidn. Si bien las practicas exactas pueden variar segun el pais, el Poder Ejecutivo generalmente
emplea tres estrategias para luchar contra la corrupcion en |a policia. Consulte la Tabla 2 a continuacién:

Tabla 2: Tres estrategias que el Poder Ejecutivo puede utilizar para frenar la corrupcién policial

Estrategia Descripcion

Mostrar voluntad Las politicas anticorrupcién exitosas necesitan respaldo del Gobierno
politica para frenar la y, en especial, de los ministros responsables. El Poder Ejecutivo debe
corrupcion en la policia demostrarles al publico y a |a policia que aborda el tema de la corrupcion

con seriedad.

El Poder Ejecutivo puede maostrar compromiso con la lucha contra la
corrupcidn a través de politicas y acciones. Los documentos técnicos
sobre corrupcion que posee el Gobierno generalmente abordan las
causas de la corrupcién y las medidas para prevenir, detectar y procesar
los casos de corrupcidn en el sector publico.®®

El Poder Ejecutivo puede implementar sus prescripciones de politicas
mediante la aplicacidn de estandares anticorrupcién y, de esta manera,
demostrar claramente su compromiso para luchar contra la corrupcion.

Crear instituciones de El Poder Ejecutivo puede establecer instituciones que estén encargadas

supervision de proporcionar supervision independiente del servicio policial. Estas
instituciones pueden incluir organismos especializados de supervisidn de
la policia.

Los ministerios del Gobierno®” o las autaridades, juntas o comisiones
policiales estan dirigidos por civiles (es decir, personas que no son
agentes de policia) encargados de supervisar a la policia, incluida la
politica anticorrupcion. En muchaos paises, estos ejercen la supervision
sobre la policia en nombre de los funcionarios electos.

Los cuerpos de inspectores se encargan de inspeccionar que la policia
cumpla con la ley, las politicas y los codigos de conducta (p. ej., "Her
Majesty’s Inspectorate of the Constabulary", en el Reino Unido;®8
"Inspection de la Gendarmerie National", "Inspection Générale des
Services" e "Inspection Générale des Services de |la Police Nationale", en
Francia;®® "Inspecgao Geral Da Administragao Interna", en Portugal,®® y
"Rijksrecherche", en los Paises Bajos).”
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Estas instituciones de supervision funcionan como un amortiguador
entre los funcionarios politicos electos y la policia, y minimizan de esta
manera la interferencia politica indebida por parte del Poder Ejecutivo en
los asuntos de |a paolicia.

Supervisar los Como parte de su funcidn de definicidn de politicas, el Poder Ejecutivo
procedimientos de puede idear y revisar los criterios utilizados en el reclutamiento, seleccion
gestion de recursos y promaocion de cargos policiales. El Poder Ejecutivo puede prohibir

reclutas condenados por corrupcion u ofros delitos. Por ejemplo, en
Kenia, sobre la base de una investigacion realizada por la comision
anticorrupcién, el Gobierno canceld el reclutamiento de tres mil nuevas
agentes de policia y suspendid a sesenta agentes por recibir sobornos
para permitir que los nuevos reclutas ingresaran al servicio policial.®?

El Poder Ejecutivo puede supervisar las politicas de pago y garantizar
gue las asignaciones de fondos se distribuyan correctamente. Las
investigaciones muestran que, en algunos paises, los salarios de

los agentes de policia no se suelen pagar, se suelen demorar o son
utilizados por la administracion. Ademas, no se proporcionan los equipos
y los agentes de policia deben pagar por uniformes, equipamiento,
combustible y llamadas telefdnicas de sus propios fondos.** La falta de
salario y equipos suficientes es uno de los principales impulsores de

la corrupcion. El poder que tiene el Poder Ejecutivo para suministrar y
supervisar fondos y salarios es una herramienta importante contra la
corrupcion.

4.3.2. Desafios

De los organismos de supervisidn externos, el Poder Ejecutivo posee la mayor capacidad para decidir e
influir sobre la policia. Es importante que se haga una clara distincidn entre las areas y responsabilidades
del Poder Ejecutivo y las de |a policia. Esto es importante porque la interferencia politica podria

permitir o incluso alentar la corrupcidn, por ejemplo, bloguear demostraciones pacificas legitimas

contra el Gobierno, solicitar a la policia que no arreste politicos u otros miembros de |a élite que estan
sospechados de cometer un delito o promover a agentes de policia por sus afiliaciones a ciertos partidos
politicos.®* Para comprender los distintos mandatos del Poder Ejecutivo y de la policia, se dice que el
Poder Ejecutivo es “responsable de las politicas” y la policia es “responsable de las operaciones”.®®

Los paises democraticos tratan de mantener rigurosamente esta distincion ya que garantiza que la
policia cumpla con las politicas anheladas por el publico y que el Poder Ejecutivo no intervenga en las
operaciones poniendo en peligro la independencia o eficacia de la policia.

4.3.3. Recomendaciones

La regla que rige las relaciones entre el Pader Ejecutivo y la policia debe ser la siguiente: en todos los
asuntos relacionados con las decisiones especificas de operaciones y de aplicacidon de la ley, la policia
toma sus propias decisiones basdndose en su criterio profesional. En tfodos los asuntos relacionados

con las politicas generales, el Poder Ejecutivo electo democraticamente controla a la policia.®® Esta
distincidn puede ser dificil de discernir y es probable que existan areas indefinidas. Las siguientes
recomendaciones representan maneras en las que se puede formular la relacidn entre el Poder Ejecutivo
y la policia para reducir la ambigliedad, maximizar |la responsabilidad de la policia y, al mismo tiempo,
minimizar la interferencia del Poder Ejecutivo en las operaciones.

Crear un marco legal claro. Muchas veces, la policia y los politicos son conscientes de |la necesidad de
separar sus areas de responsabhilidad, pero no son claros en las especificaciones de los asuntos que
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estan bajo el control de cada organismo.%” Cuanto mas claro y mas especifico sea el marco legislativo,
mas facil sera para el Poder Ejecutivo saber dénde termina su control y dénde empieza el area de
dominio de la policia.

Transparencia de las relaciones entre el Poder Ejecutivo y la policia. Toda politica o directiva que
provenga del Poder Ejecutivo hacia la policia se debe enviar a través de canales formales con un registro
del procedimiento de toma de decisiones que llevo a la formulacién de la politica. Esto ayuda en el
analisis post facto (después de que ocurrid el evento) de las politicas especificas y evita conflictos de
intereses que podrian generarse cuando las politicas entre el Poder Ejecutivo y los jefes policiales se
concluyen en privado o de manera informal, por ejemplo, en eventos sociales.

Mantenimiento estricto de la cadena de mando. El Poder Ejecutivo nunca debe ignorar la cadena de
mando oficial de la policia e intentar comunicarse con agentes de menor rango ni impartir politicas
eludiendo el liderazgo de la policia. El estricto respeto por la cadena de mando evitard situaciones en
las que el Poder Ejecutivo pueda influir en las politicas del servicio policial a pesar de objeciones de los
comandantes policiales expertos. Si hay un desacuerdo sustancial entre los comandantes policiales y el
Poder Ejecutivo, se deben respetar los canales adecuados para el reemplazo del liderazgo policial.

4.4. ElParlamento

El Parlamento cumple dos funciones principales para luchar contra la corrupcidn: 1) legislativa y 2) de
supervisién.®

4.4.1. Funcion legislativa

Tal vez la contribucidon mas ohvia de los Parlamentos a la gobernanza de la policia y, en especial,

a la lucha contra la corrupcion sea la adopcidn de leyes que establecen el marco legal para frenar

la corrupcidn policial. Este marco legal consiste en cuatro tipos de leyes: 1) leyes que penalizan la
corrupcidn; 2) leyes que promueven la transparencia y la responsabilidad del Gobierno; 3) leyes que
regulan el mandato y los poderes de la policia y 4) leyes que establecen instituciones de supervisidn.

1. Leyes que penalizan la corrupcicon. La primera categoria hace referencia a la penalizacién de la
corrupcién. Estas leyes pueden ser parte del cddigo penal general que contiene disposiciones
gue penalizan la corrupcidn o pueden ser leyes anticorrupcion especificas.

2. Leyes que promueven la transparencia y la responsabilidad del Gobierno. La funcidn de esta
segunda categoria es prevenir la corrupcion. Estas son leyes que promueven la responsabilidad
y la transparencia del Gobierno, lo que reduce las posibilidades de conductas corruptas. En
general, estas leyes regulan asuntos como el acceso a la informacidn, la libertad de expresion y
la profeccién de los denunciantes.

3. Leyes que regulan el mandato y los poderes de la policia. La tercera categoria esta relacionada
con el mandato y los poderes de |a policia.®® Estas leyes pueden incluir actividades propensas
a la corrupcion, como la adquisicion publica de equipos, combustible, alimentos y edificios
(contratos) y el reclutamiento y la promocion de agentes de policia (carreras).

4. Leyes que establecen instituciones de supervision. El Parlamento es responsable de promulgar
el marco legal que estipule cdmo se supervisard a la policia y que garantice que el organismo
encargado de la supervisidn realice su trabajo de manera eficaz. El Parlamento ejerce este
poder promulgando el marco legal que estipula el mandato y los poderes de los organismos de
supervisién de la policia.
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4.4.2. Funcion de supervision

El segundo papel importante del Parlamento es supervisar al Gobierno, incluida la policia. En la mayoria
de los paises, los Parlamentos tienen varias herramientas de supervisidn, lo que les permite exigir la
responsabilidad de los Gobiernos frente a sus acciones. También pueden tener comisiones dedicadas

a asuntos especificos, por ejemplo, la corrupcidn policial, como es el caso del Comité de Asuntos

Internos de la Cdmara de los Comunes del Reino Unido. El Cuadro 1 que figura a continuacidon ofrece una
descripcidn general de los poderes que podria usar el Parlamento para supervisar al sector de seguridad,
incluida la policia.

Cuadro 1: El Parlamento y la policia: poderes de supervision™®

Poderes generales
Impulsar, enmendar y aprobar leyes relacionadas con la corrupcion policial.

Interrogar a los miembros del Poder Ejecutivo responsables de la policia y a los agentes de policia de
alto rango (bajo juramenta).

Escuchar a expertos independientes en corrupcién policial.

Realizar investigaciones independientes sobre escandalos de corrupcion en la policia.

Poderes de supervisidn financiera
Aprobar el presupuesto anual de la palicia.

Revisar y enmendar las propuestas de presupuesto, incluidas las solicitudes de presupuesto
complementario.

Verificar y certificar los gastos realizados (en funcidn de los informes de la institucidn de auditaria).

Tener acceso a todos los documentos presupuestarios.

Poderes de designacidn

Confirmar la designacién de los principales inspectores de la policia

En el contexto de la corrupcidn, la supervisidn parlamentaria debe centrarse en dos asuntos: 1) supervisién
financiera de la policia y 2) regulacién de los mecanismos de supervisién y denuncias policiales.

Supervision financiera. La integridad financiera es fundamental para luchar contra la corrupcion

policial. Por lo tanto, es importante que el Parlamento desempefe un rol sélido en el presupuesto. Esta
participacion debe incluir la adopcién y auditoria del presupuesto policial.’® Para analizar las distintas
funciones del Parlamento con claridad, este analisis se divide en dos partes: adopcidn del presupuesto y
auditoria del presupuesto.

El poder del Parlamento para aprobar el presupuesto puede darle cierto alcance para establecer
prioridades en el servicio policial. Puede exigirle al Gobierno que priorice la lucha contra la corrupcién
policial, financie mecanismos de supervision de la policia e impulse campafas de capacitacidn y
concientizacion sobre la lucha contra la corrupcién destinadas a agentes de policia. Ademas, el Parlamento
puede usar auditorias para verificar si el dinero se gasta de manera eficiente y legal. Estas auditorias son
fundamentales para frenar la corrupcién, ya que los fondos para el presupuesto policial no suelen llegar

al destino pretendido. El Parlamento puede desempefar un rol muy importante en la prevencion de la
corrupcion, ya que puede exigirles a los organismos auditores que realicen investigaciones y obligar al
Gobierno a tomar medidas en funcion de los resultados de esas investigaciones.®?
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Un dltimo rol importante del Parlamento en el ejercicio del control financiero es la legislacion de un
sistema transparente para planificar, programar, presupuestar y evaluar los gastos de la policia. Este
sistema de presupuesto debe ser capaz de rastrear cémo se asignan los fondos y cdmo se gastan dentro
del servicio policial. Sin un marco legal claro y transparente, el sistema de presupuesto queda propenso a
robos, mala gestidn y malversacién.'®

Revisar el trabajo de las instituciones de supervision. El Parlamento utiliza su control del presupuesto
para revisar los recursos de los organismos de supervision de la policia. En muchos paises, los
Parlamentos nombran a los miembros de las instituciones especializadas de supervisidn de la policia.
El Parlamento también revisa las actividades de las instituciones de supervisidn para garantizar que
cumplan con su mandato. Por ejemplo, la Comision Parlamentaria Conjunta de la Comision Australiana
para la Integridad en la Aplicacién de la Ley (ACLEI) examind las estructuras de gobernanza y los
procesos operativos de las distintas agencias australianas para la integridad de la aplicacion de la ley
(consulte el Ejemplo 1, que figura a continuacion).

Ejemplo 1: Supervision parlamentaria de los mecanismos de supervision y denuncia de la policia:

Australia'®*

En 2008 y 2009, una comisién parlamentaria conjunta examing las distintas agencias estatales
para la integridad de la aplicacion de la ley para informar posibles cambios en las estructuras de
gobernanza y los procesos operativos de la Comision Australiana para la Integridad en la Aplicacion
de la Ley (ACLEI).

Mandato. La comisidn parlamentaria informd sobre las responsabilidades, los poderes y las
estructuras de gobernanza de las distintas agencias estatales para la integridad en la aplicacién de
la ley. También investigd sus relaciones con ofros organismas externos, incluidos la defensaria del
pueblo, las comisiones de supervision parlamentaria y ofras agencias relacionadas. Los términos
de referencia requerian que la comisidn supervisara los programas estatales existentes para la
prevencion de la corrupcion y los mecanismos anticorrupcidn internos de la policia.

Metodologia. La comision parlamentaria anuncid su investigacidn extensivamente y alenté a
personas y organizaciones a presentar denuncias. Ademas, la comisiéon organizé audiencias publicas
en distintas ciudades australianas y publicd las presentaciones, informes de audiencias y listas de
testigos.

Hallazgos. En funcidn de la investigacidn, la comisidn parlamentaria solicitd inmediatamente que el
Gobierno australiano incrementara los fondos de la ACLEI, estableciera una unidad de prevencion y
capacitacién dentro de la ACLEI, creara un foro nacional destinado a las agencias para la integridad de
la aplicacién de la ley, estableciera un “inspector de integridad” para ayudar a la ACLEI, financiara el
establecimiento de infraestructura, fortaleciera los mecanismos para denunciantes internos y revisara
los acuerdos existentes para la suspension y el despido de empleados de las fuerzas del orden.

4.4.3. Desafios

Con ambas funciones, legislacion y supervisién, el Parlamento desempefia un rol importante en la

lucha contra la corrupcidn policial. El Parlamento también tiene algunas debilidades como institucion

de supervision. En primer lugar, tal como sucede con el Poder Ejecutivo, la supervisidn parlamentaria no
debe entrometerse en politica. En segundo lugar, es posible que los miembros del Parlamento no tengan
experiencia en asuntos policiales, lo que puede resultar en una supervisidn ineficaz. En tercer lugar,

la supervisidn de la policia es solo una de las tantas prioridades de los miembros del Parlamento y es
posible que no reciba la atencidn gue requiere. Por ultimo, debido a las interrupciones entre las sesiones
del Parlamento, es posible que se generen intermitencias en la supervision de la policia.’®®
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4.4.4. Recomendaciones para los Parlamentos

Estas recomendaciones representan algunas maneras mediante las cuales los miembros del Parlamento
pueden contribuir a la lucha contra la corrupcidn a través de su autoridad legislativa.'®® La corrupcidn es
un delito y se debe tratar a través de procesos judiciales. Estas medidas de seguridad legales facilitan la
deteccion y persecucién de casos de corrupcion.

® Libertad de informacion (FOI, por sus siglas en Inglés). Algunos paises tienen leyes de FOI que
permiten que el publico o las organizaciones demanden la publicacion de documentos. Estas
leyes también ayudan a las organizaciones mediaticas a acceder a informacidn para generar
informes. Leyes estrictas de FOI agregan fransparencia a las instituciones gubernamentales y,
de esta manera, reducen la facilidad con que se ocultan los casos de corrupcion.

®  Proteccion de los denunciantes. Estas leyes protegen a aquellas personas que revelan casos de
corrupcién para que no sufran represalias y, de esta manera, alientan a los agentes de policia a
denunciar practicas corruptas.

® Ley sobre conflictos de intereses. Estas leyes especifican las condiciones bajo las cuales se
pueden producir conflictos de infereses y cuando se deben controlar. La aplicacién de una ley
sobre conflictos de intereses puede disminuir las oportunidades para la corrupcién y reducir su
prevalencia.

4.5. El Poder Judicial y la Fiscalia

El andlisis de las diferencias entre los sistemas legales de todo el mundo (por ejemplo, sistemas del
derecho comun frente a derecho civil) se encuentra fuera del alcance del Capitulo 6. No obstante, es
importante considerar cdmo las funciones de los servicios del Poder Judicial y la Fiscalia difieren segun
el pais. En el contexto de este capitulo, se describen tres posibles funciones de los servicios del Poder
Judicial y la Fiscalia:

1.  Procesamiento de casos de corrupcidn como delitos penales.
2. Rol del Poder Judicial de escuchar demandas civiles relacionadas con corrupcidn policial.
3. Revision judicial.

4.5.1. Procesamiento de casos de corrupcion

En la mayoria de los Estados, la corrupcién es un delito penal que se debe procesar independientemente
de las personas que estén involucradas. En consecuencia, la Fiscalia y el Poder Judicial desempenan un
rol fundamental en la lucha contra la corrupcidn policial.’®” Ciertos casos de corrupcidn se pueden abordar
a través de procedimientos disciplinarios internos en el servicio policial. Cuando se sospecha que los
agentes de policia han participado en actividades que se encuadran dentro de un delito penal, la Fiscalia
y el Poder Judicial son los responsables de investigar, procesar y juzgar y, si es necesario, senftenciar a
las personas involucradas.

El procesamiento y la condena de agentes de policia corruptos cumplen varias funciones importantes. En
primer lugar, aplicar el derecho penal independientemente de las personas involucradas es un requisito
fundamental en cualquier sociedad basada en el Estado de derecho. El Poder Judicial puede garantizar
gue haya responsabilidad legal por las acciones de los agentes de palicia.

En segundo lugar, los fiscales y los jueces pueden ayudar a luchar contra la “cultura de impunidad” que
rodea a ciertos servicios policiales garantizando que se aplique el derecho penal contra los agentes de
policia. Una cultura de impunidad hace referencia a la vision predominante entre los agentes de policia
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de que pueden infringir la ley sin recibir ninguna sancion. El exitoso procesamiento y la condena de
agentes corruptos sirve como freno para la corrupcién futura.

En tercer lugar, mediante la acusacidn y condena de agentes de policia culpables de corrupcién, la Fiscalia
y el Poder Judicial pueden enviar un mensaje claro al publico de que la policia no esta por encima de la ley
y debe hacerse responsable. Este concepto es particularmente importante en lugares donde la confianza
del publico en la policia es limitada. A largo plazo, el procesamiento exitoso de agentes de palicia por
corrupcion y ofros delitos penales puede ayudar a construir la confianza del publico en la policia.

En cuarto lugar, la investigacion y el procesamiento de los agentes involucrados en casos de corrupcién
puede ayudar a revelar otros problemas sistémicos dentro del servicio policial, que pueden ser
abordados por una de las instituciones responsables de la supervision y el control de la policia. Por
ejemplo, un organismo especializado de supervision de la policia podria utilizar la acusacién de uno

0 Mas agentes por casos de corrupcidn como base para iniciar una investigacién mas amplia en un
determinado servicio o unidad policial. En este contexto, un organismo de supervision podria revisar los
mecanismos anticorrupcion internos de un servicio policial.

4.5.2. Demandas civiles

Mds alla de su papel en procesos penales relacionados con la corrupcion policial, el Poder Judicial
desempena dos funciones adicionales en relacidn con la lucha contra la corrupcidn policial. Los fribunales
pueden funcionar como un mecanismo de resolucién de disputas para personas que buscan una
compensacidn en casos que involucran corrupcion policial. El pdblico podria demandar al Gobierno local o
nacional o a un servicio policial por dahos provocados como resultado de un acto de corrupcidn. Podrian
demandar a la policia por dafios ocasionados por la incapacidad de los agentes de policia de protegerlos.
Por ejemplo, esta situacidn podria generarse cuando la policia recibe pagos para ignorar las actividades
de un grupo delictivo.

En Estados Unidos, los Gobiernos locales controlados por la Corte Suprema son responsables si la

policia, por falta de capacitacion, muestra “indiferencia intencionada” a las normas constitucionales de
conducta.’®® Si los tribunales fallan a favor de las personas por dafos relacionados con demandas que
involucran corrupcién policial, esto puede tener un importante efecto disuasivo. Ademas, es probable que
los Gobiernos locales o nacionales y los servicios policiales fomen medidas para prevenir la reaparicidn
de conductas corruptas si fueran responsables de pagar una importante compensacidn por demandas
civiles. Esta conducta ya se ha observado en Estados Unidos, donde algunos departamentos policiales
comenzaron a considerar las demandas civiles en la revisidn de desempefio de los agentes de policia.’®®
Por dltimo, las demandas civiles que involucran casos de corrupcién pueden llevar a un organismo de
supervisidn interno o externo a investigar las politicas y actividades de un servicio policial.

4.5.3. Revision judicial

El Poder Judicial puede realizar una impartante verificacion independiente de las acciones del
Parlamento y del Poder Ejecutivo respecto de la policia. En muchos Estados, los ciudadanos y las
organizaciones pueden pedir que el Poder Judicial revise las decisiones del Poder Legislativo y del

Poder Ejecutivo para verificar que cumplan con otras leyes, y particularmente con la constitucion y con
las obligaciones legales internacionales del Estado. El Poder Judicial puede anular directivas del Poder
Legislativo o del Poder Ejecutivo que se consideren incompatibles con la constitucidn u otfras leyes
pertinentes. Esto proporciona un valioso control del Parlamento o del Poder Ejecutivo para que no tomen
medidas que puedan promover la corrupcion u otras actividades ilegales por parte de los servicios
policiales.

La revisién judicial representa un nexo importante entre el rol del Poder Judicial y las organizaciones de
la sociedad civil en la supervisién de la policia y del Gobierno en un sentido mas amplio. Generalmente
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son las organizaciones de la sociedad civil las que solicitan una revisidn judicial de la legislacién o de las
directivas del Ejecutivo.

4.5.4. Desafios

La capacidad la Fiscalia y del Poder Judicial para luchar contra la corrupcion policial depende
invariablemente de la calidad de estas instituciones."® No pueden desempenar un rol eficaz en la lucha
confra la corrupcidn si no tienen los recursos adecuados, si no son independientes de los grupos politicos
o si ellos mismos son corruptos. La eficacia de estas instituciones tfambién depende de la existencia

y calidad de las leyes vigentes, es decir, de |las disposiciones del cddigo penal sobre corrupcién y la
legislacidn anticorrupcidn especifica.

El rol de la Fiscalia es fundamental para controlar la corrupcién policial. Suele ser dificil para los fiscales
investigar los delitos cometidos por agentes, ya que generalmente tienen una relacion laboral muy
cercana con la policia." Esto es inevitable porque, en muchos paises, los fiscales dependen de la policia
cuando investigan delitos penales cometidos por el publico. Esta relacidn puede dificultarles a los
fiscales el manejo imparcial e independiente de las investigaciones sobre corrupcién policial. Ademas, en
muchos sistemas, los fiscales necesitan confiar en los agentes del mismo servicio palicial para investigar
actividades delictivas cometidas por sus colegas, porque no recurren a investigadores alternativos. Esto
puede comprometer la independencia de las investigaciones y, en servicios policiales donde la corrupcidn
es un problema sistémico, puede ser sumamente dificil para los fiscales confiar en los agentes de policia
para investigar a fondo los delitos. Para evitar este problema, algunos Estados, por ejemplo, Austria
(consulte el Ejemplo 2, que figura a continuacién), han establecido una Fiscalia independiente para
tratar casos de corrupcién y una agencia especial responsable de prevencion e investigacion de casos
de corrupcion, que es organizativamente independiente de la policia. La existencia o el establecimiento
de organismos investigativos independientes ha sido fundamental para el resultado exitoso de varias
investigaciones sobre corrupcién policial. Cuando la policia de Toronto (Canada) investigd casos de
corrupcidn entre sus agentes, se convocaron miembros de la Real Policia Montada de Canada para
formar la mayor parte del equipo investigativo.?

Al investigar casos de corrupcion en la policia, los fiscales suelen confiar en el testimonio de los miembros
del publico, incluidos delincuentes reconocidos que fueron testigos o se beneficiaron del caso de
corrupcién. No es necesario aclarar que puede ser muy dificil para los fiscales conseguir testimonios
confiables de este tipo de personas. Los fiscales se enfrentan a otros desafios a la hora de tratar casos
surgidos en departamentos de policia que tienen problemas de corrupcion sistémica. En estos casos, es
posible que los agentes no colaboren de manera eficaz con las investigaciones y que los fiscales obtengan
muy poca informacidn util de los mecanismos de supervisidn internos. Esto puede deberse a los sélidos
lazos fraternales entfre los miembros de la policia, un “codigo de silencio” institucional o a preocupaciones
por represalias de los companeros."™ Ademas, los departamentos de policia corruptos no suelen ser buenos
en conservar registros; no rednen ni registran activamente informacidn sobre sus practicas y es probable
gue haya muy pocos datos a disposicion de los fiscales para reunir y usar como evidencia.

La capacidad del Poder Judicial para encarar (indirectamente) la corrupcion policial a través de juicios
sobre acciones civiles depende principalmente de la habilidad de los miembros del publico para presentar
estos casos ante los fribunales. Hay varios obstaculos para llevar casos civiles a la corte que involucren

a la policia. Fundamentalmente, muchas personas carecen de los recursos o conocimiento para iniciar
acciones legales y probablemente temen represalias de la policia.

Ejemplo 2: Fiscal publico anticorrupcion: Austria

En 2009, Austria cred el cargo de fiscal publico anticorrupcién alojado en el servicio de la Fiscalia
Publica Austriaca.™ Su contribucidn para luchar contra la corrupcién incluye la aplicacion de medidas
preventivas y realizacidn de investigaciones. Se le exige que investigue casos de corrupcién en
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sectores publicos y privados, incluido el abuso de cargo publico. Este fiscal es organizativamente
independiente de la policia. Los poderes del fiscal publico anticorrupcidn se definen en el cddigo penal
e incluyen poderes investigativos y de citacion judicial. El fiscal anticorrupcion reporta a la Fiscalia
Publica. No obstante, solo necesita reportar una vez que el caso se haya cerrado. Esta dispaosicidn le
otorga al fiscal cierta independencia para investigar casos de corrupcién sin interferencias.

4.5.5. Recomendaciones para el Poder Judicial

Hay varias medidas que los organismos de la Fiscalia pueden tomar para identificar y condenar, con
mayor eficacia, casos de corrupcidn en la policia. La medida mas basica es el desarrollo de organismos
investigativos independientes que puedan respaldar las investigaciones judiciales. Esta recomendacion
fue formulada en el Reino Unido ya en el afio 1929, en un informe realizado por la Comisidn Real para
Poderes Policiales." La investigacidn de Neily sobre corrupcién en la policia de Toronto demostro la
utilidad de recurrir a departamentos policiales externos, en este caso la Real Policia Montada de Canada,
para apoyar las investigaciones de la Fiscalia sobre casos de corrupcidn. El punto fundamental es que las
Fiscalias se basan en el buen trabajo investigativo y no siempre se puede confiar en los investigadores
de la policia para investigar a sus colegas de manera imparcial y exhaustiva. En consecuencia, el
establecimiento de organismos independientes para la investigacidn de delitos policiales, incluidos los
casos de corrupcion, facilita en gran medida el procesamiento exitoso de conductas corruptas.

4.6. Organismos especializados de supervision y anticorrupcion

Los organismos especializados de supervisidn y anticorrupcién pueden proporcionar un analisis
continuo de las actividades de |a policia. Esto permite que sean mas eficaces que otras instituciones
de supervision externas, ya que dedican tiempo y recursos y desarrollan el conocimiento necesario
para supervisar a la policia y luchar con éxito contra la corrupcidn. Los organismos especializados

se pueden organizar por tema, por ejemplo, centrados en casos de corrupcion, o por institucidn, por
ejemplo, centrados en los servicios policiales o de seguridad. A algunos organismos especializados de
supervisidn se les exige la supervision de la policia en general, mientras que otros se centran en luchar
contra la corrupcidn en general. En muchos paises, existen ambos tipos de organismos especializados.
Por ejemplo, en Bélgica, I'Office Central pour la Répression de la Corruption esta a cargo de investigar
acusaciones de corrupcion en general y el Comité P estd a cargo de la supervision de la policia en
general. Esta subseccién examina tres modelos diferentes de instituciones que tratan la corrupcidn
policial: 1) organismos anticorrupcidn generales; 2) organismaos especializados en corrupcién policial, y
3) organismos especializados de supervisidn de la policia.

Organismaos anticorrupcion generales. Las ventajas de un organismo anticorrupcion general son
reconocidas ampliamente a nivel internacional, por ejemplo, en la Convencién de las Naciones Unidas
contra la Corrupcién (CNUCC) de 2003. El articulo 6 de la CNUCC requiere que los paises signatarios
garanticen el establecimiento de organismos bien dotados e independientes para prevenir la
corrupcidn.™ Estos organismos pueden participar de la supervisidn o auditoria de actividades corruptas,
formular politicas anticorrupcidn o investigar, arrestar y procesar casos de corrupcion.

No hay un unico modelo de organismo anticorrupcidn. La experiencia particular de cada pais con la
corrupcién determinara la forma que adoptarad el organismo anticorrupcién y reflejara el enfoque del
pais para resolver problemas de supervisidn.” Los organismos anticorrupcidn se pueden dividir en dos
modelos principales: 1) organismos anticorrupcidn generales, que se centran en el sector publico en
general (y en algunos casos en el sector privado), y 2) organismos que se especializan en la lucha contra
la corrupcion palicial.

El primer organismo anticorrupcidn especializado fue la Oficina de Investigacidn de Practicas Corruptas
establecida en Singapur en octubre de 1952."8 E| éxito de los organismos anticorrupcion especializados
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resultd en la creacion de organismos similares en otros Estados y, para el afho 2006, ya se hahian
establecido frece organismos anticorrupcidn especializados solo en Asia."™ La Comisidn Independiente
confra la Corrupcidn (ICAC) de Hong Kong es un ejemplo de un organismo anficorrupcion general que
desempena varias de estas funciones en relacidn con las instituciones y agencias del sector publico.’®
La ICAC define su mandato como la integracién de tres componentes: 1) aplicacidn de la ley; 2)
prevencian, y 3) compromiso y educacién (consulte la Figura 1a continuacidn).”

Figura 1: Tres pilares del mandato de ICAC

Inspector
Rama administrativa
Departamento de Departamento de Departamento de
Operaciones Prevencidn de Corrupcion Relaciones Comunitarias
Mantenimiento del orden Prevencion Educacidn

Dentro de la ICAC, el Departamento de Operaciones investiga acusaciones especificas de corrupcién
mientras que el Departamento de Prevencion de la Corrupcién examina las politicas publicas a fin de
recomendar cambios disefiados para limitar la corrupcién. El departamento también ofrece consultas
técnicas gratuitas para organizaciones privadas que buscan formular politicas anticorrupcién. Por ultimo,
el Departamento de Relaciones Comunitarias distribuye la informacidn sobre corrupcidn entre el publico
y proporciona un foro para que el publico informe casos de corrupcion. El procesamiento no esta incluido
en el mandato de la ICAC para “preservar los controles y equilibrios dentro del sistema”.’2

Organismos especializados en corrupcion policial. Varios Estados han establecido organismos que se
centran exclusivamente en investigar y prevenir la corrupcidn policial. Este tipo de organismos tiene

la ventaja de contar con el mandato mas especifico. Lo mas probable es que posean el conocimiento
experto necesario y dediquen el fiempo y recursos adecuados para abordar la corrupcién palicial. La
Comision para Combatir la Corrupcién Paolicial (Commission to Combat Police Corruption) en Nueva York y
la ACLEI son ejemplos de este tipo de organizacidn. Consulte el Ejemplo 3, que figura a continuacian.

Ejemplo 3: Comisidn Australiana para la Integridad en la Aplicacion de la Ley (ACLEI)

Antecedentes. A diferencia de muchos organismaos anficorrupcion, la ACLEI no se establecid como
respuesta a casos de corrupcidn sistémica o grave en los organismos de mantenimiento del orden
publico. En cambio, la comision se establecid para mejorar la confianza del publico en los organismos
de mantenimiento del orden publico del Gobierno australiano y para luchar contra la corrupcion policial.

Mandato. La funcion de la ACLEI y del inspector de integridad es detectar, investigar y prevenir la
corrupcién en la Comisidn Australiana de Prevencién del Delito (ACC) y la Policia Federal de Australia
(AFP).122
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Competencias de investigacion. La informacidn sobre la corrupcién proviene de miembros del publico,
miembros de los organismaos de mantenimiento del orden publico y de las propias iniciativas de

la ACLEI para reunir infarmacion. La ACC y la AFP también estan obligadas a informar casos de
corrupcion. El inspector puede llevar a cabo escuchas coercitivas para reunir informacién, tiene el
derecho de interceptar telecomunicaciones y acceder a datos, y también puede aplicar vigilancia
electronica y fisica, usar drdenes judiciales y analizar registros de transacciones financieras.

Presentacion de informes. Toda investigacidn de corrupcion debe registrarse en un formato de
informe. El deber del inspector es informarles al ministro, a los organismos de mantenimiento del
orden publico y a los denunciantes cdmo se abordaron las acusaciones de corrupcidn. El inspector

de infegridad puede hacer recomendaciones en el informe respecto de si el oficial encargado del
mantenimiento del orden publico debe recibir una advertencia o una sancidn, o debe ser despedido.
Si la evidencia disponible apunta a una infraccién del codigo penal de la Mancomunidad (es decir,
federal/nacional), estatal o territorial (es decir, subnacional), el caso se debe transferir a la autoridad
fiscal competente. Una Comision Parlamentaria Conjunta examina los informes y supervisa y revisa el
trabajo de la ACLEI.

Organizacion. El gobernador general (el representante de la Reina de Inglaterra en Australia) designa
al inspector por un periodo fijo de cinco anos. El personal de la ACLEI se designa o confrata segun la
Ley de Servicio Publico de 1999." El nivel de dotacién de personal de la ACLEI esta entre setenta y
noventa personas. La agencia tiene un promedio anual de aproximadamente US$6 a 7 millones.’*>

Agencias especializadas de supervision de la policia. Los organismos especializados de supervisidn

de la policia pueden abordar todas las formas de conducta policial indebida; investigar la corrupcién

solo es una actividad entre tantas otras. En general, los casos de corrupcion solo representan una
peguefa proporcion de todos los casos investigados por los organismos de supervision de la policia. Sus
principales objetivos pueden resumirse en términos generales como garantizar que la policia respete el
Estado de derecho y los derechos humanaos, aumentar la confianza del publico en |a policia al garantizar
gue las denuncias se investiguen y se resuelvan correctamente y mejorar la eficiencia y eficacia del
servicio policial. Algunos ejemplos de este tipo de organismaos son Independent Complaints Directorate
(Sudéfrica), Independent Palice Complaints Commission (Reino Unido), Police Ombudsman for Northern
Ireland (Reino Unido) y el Comité P (Bélgica). Los organismos especializados de supervision de la policia
surgen por varias razones; mas comiunmente se forman por recomendacién de una investigacion ad hoc.
Por ejemplo, en la década de 1990 la Comisién Mollen de la ciudad de Nueva York recomendd la creacion
de la Comisién para Combatir la Corrupcion Policial, y la Investigacidn Macpherson del Reino Unido

llevd a la creacién de la Comision Independiente para las Denuncias contra la Policia.’®® Las agencias de
supervisidn de la policia también se pueden crear como una condicién establecida por las organizaciones
de ayuda internacionales o por paises donantes para la recepcidn de ayuda para el desarrollo.

Ejemplo 4: Organismos de supervision de la policia: El Comité P en Bélgica

Antecedentes. Una gran agitacion social en 1980 dio lugar a importantes modificaciones en el servicio
policial y en la supervisidn. Una comision especial de investigacidn llegd a la conclusidn de que el
control policial interno era insuficiente para confrolar la conducta policial indebida y recomendad

la creacion de un organismo externo encargado de supervisar a los agentes que estan a cargo del
mantenimiento del orden publico.

Mandato. El Comité P investiga las actividades de la policia, organismos administrativos y
funcionarios que estan a cargo del mantenimiento del orden publico. Su objetivo es proteger los
derechos constitucionales y fundamentales del pueblo belga para mejorar la eficiencia y la eficacia de
los servicios policiales.

Competencias de investigacion. Toda persona que participe directamente de una intervencidn policial
puede presentar una denuncia; los agentes de policia también pueden presentar denuncias. El Comité
P puede iniciar investigaciones por iniciativa propia o a pedido del Parlamento, una autoridad policial,




CAPITULO 6 | SUPERVISION Y CONTROL EXTERNOS

un ministro o cualquier otra autoridad publica. El Comité P tiene el poder de citar a personas y solicitar
documentaos, pedir la ayuda de expertos e intérpretes, incautar bienes e informacién y realizar
investigaciones in situ.

Presentacion de informes. Los informes incluyen la manera en que se llevaron a cabo las
investigaciones y las conclusiones arrojadas por la comision. Todos los informes se pasan a la
Camara de Representantes y, si es necesario, al Senado de Bélgica. La comisidn puede hacer
recomendaciones, pero no tiene el poder para emitir drdenes vinculantes.”’

Organizacion. El Comité P esta compuesto por cinco miembros, un oficial de registro y un servicio de
investigacion. La Camara de Representantes, que también tienen el poder de disolver la comision,
es la encargada de designar a los miembros del Comité P. El presupuesto anual del Comité P es de
aproximadamente US$11 millones.™8

Las fortalezas de los arganismos especializados de supervisidn de la policia son su estricto enfoque

en la conducta policial y su capacidad de clasificar a la corrupcidn policial dentro de una conducta

mas amplia de las actividades policiales, lo que les permite reconocer donde se producen patrones de
corrupcidn y otras formas de abuso, por ejemplo, violaciones de los derechos humanos. No obstante,
estos organismos especializados suelen no tener los recursos para centrarse en la corrupcion policial
porque estan ocupados con otros asuntos, como, por ejemplo, investigar el uso excesivo o innecesario
de la fuerza. En especial, esto suele suceder cuando el mandato de un organismo de supervisién incluye
el tratamiento de denuncias de los miembros del publico. Procesar e investigar denuncias requiere

una gran cantidad de recursos y puede perjudicar la capacidad de llevar a cabo investigaciones sobre
practicas corruptas entre otras cosas.

4.6.1. Recomendaciones para organismos especializados de supervisidn externa

No hay una respuesta clara respecto de qué maodelo es el mas eficaz para manejar la corrupcion policial;
es ideal que un pais tenga ambos. Las caracteristicas que definen a un arganismo exitoso de supervision
externa de la policia son las siguientes: son institucionalmente independientes, tienen recursos
suficientes y tienen conocimiento experto suficiente en el drea que supervisan, asi como poderes
necesarios para investigar las actividades policiales.’®

® Independencia

El Capitulo 6 destaca con frecuencia la importancia fundamental de mantener la independencia
de los organismos de supervisién independientes tanto de |a policia como de interferencia
politica. Las sugerencias a continuacion son acuerdos institucionales que fortalecen la
independencia de un organismo de supervision:

- Membresia. La independencia de una institucidn de supervisidn se puede fortalecer si no
incluye a ninglin miembro de la policia y si sumembresia se designa democraticamente.
Cuando hay agentes (o exagentes) de la policia adscritos a un organismo anticorrupcién o
de supervisidn de la policia, se deben tomar otras precauciones para garantizar que no se
ponga en riesgo la independencia de la institucion. Por ejemplo, es posible que la institucion
de supervisidn requiera que algunas personas no trabajen en casos que surjan del area en
la que trabajan como agentes de policia. También puede ser aconsejable evitar contratar
personas procedentes del Gobierno en un arganismo de supervisidn,?° y no tener términos
fijos de membresia para miembros de instituciones de supervisidn. Esto debe ir acompanado
de normativas claras con respecto a los fundamentos y procedimientos para despedir a
un miembro. Estas medidas son fundamentales para proteger la independencia de los
supervisores porque evitan que el Ejecutivo amenace con despedir a los supervisores para
interrumpir o influir en las investigaciones.

- Recursos. Los fondos se deben asignar a través de canales democraticos y el organismo
de supervisidn debe administrarlos de forma independiente. Proporcionar suficientes
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fondos al organismo debe ser una obligacidn legal. Lo ideal seria que el Parlamento
apruebe los presupuestos y la agencia de supervisién los administre sin la interferencia

del Poder Ejecutivo.” Esto es fundamental para garantizar que ni el Poder Ejecutivo ni la
policia intervengan en investigaciones al afectar el presupuesto, por ejemplo, evitando la
posibilidad de que el Poder Ejecutivo retire fondos para hacer mas dificil gue una institucidn
de supervisidn confinde su investigacion.

® Poderes

Los organismos de supervisién deben tener el poder de investigacidn suficiente y especifico
para trabajar con eficacia.™Las competencias eficaces son las siguientes:

- Competencias de investigacion. Conferir estas competencias a los organismos de
supervisidn de la policia fortalece su capacidad de reforzar la politica anticorrupcion, lo que
los hace mas eficaces.

- Acceso a la informacidn. Los organismaos de supervisidn deben tener acceso a toda
la informacidn necesaria para cumplir su mandato. Esto es fundamental para que las
instituciones de supervision revisen las actividades policiales de manera eficaz y generen
recomendaciones vinculantes.”?

Generacidn de informes y transparencia

Los organismos de supervisién eficaces deben ser visibles y accesibles al publico. Deben
registrar y publicar sus actividades y el estado de las investigaciones con regularidad. Esto
garantiza que el organismo de supervisidn funcione de acuerdo con su mandato y ayuda
a difundir los caso de corrupcidn que ha descubierto. Las siguientes recomendaciones se
disefiaron para mejorar la fransparencia de los organismos de supervisién y fortalecer su
generacién de informes:

- Generacion de informes periddicos. La generacién de informes se debe realizar con
frecuencia y debe ser integral. La agencia debe publicar al menos un informe anual
o semestral que detalle sus actividades y resultados. También debe involucrarse en
estrategias de comunicacion continua, como mantener un sitio web y organizar sesiones de
capacitacién y concientizacién.’

- Informacion de auditoria. El organismo de supervision debe demaostrar su transparencia al
hacer que la informacidn de auditoria (por ejemplo, su presupuesto y gastos anuales) esté
disponible publicamente.™

4.7. Organizaciones de la sociedad civil y medios de comunicacion

La sociedad civil abarca todas las organizaciones, instituciones e individuos que no trabajan para

el Gobierno o empresas privadas. Esta definicién incluye organizaciones no gubernamentales

(ONG), organizaciones benéficas registradas, instituciones académicas, centros de estudios, grupos
comunitarios, organizaciones religiosas, asociaciones profesionales y movimientos sociales. Los medios
de comunicacion pueden ser tanto una categoria especial de actores de la sociedad civil como una
empresa privada, en funcion del mandato institucional. Algunos medios de difusidn tienen fines de
lucro y otros existen para beneficio del publico, aunque generalmente todos enfatizan su rol de "perro
guardian" en relacién con el Gobierno. Tanto la sociedad civil como los medios de comunicacidn son
fundamentales para exponer los casos de corrupcion cuando ocurren y fomentar el conocimiento sobre
cdmo prevenir la corrupcién.

Dada su naturaleza, la corrupcion es dificil de descubrir."*® Por ejemplo, los pagadores de sobornos
posiblemente no quieran divulgar el hecho de que participaron de un acto de corrupcidn porque femen
a la consecuencia de ser condenados por sobarng, parque temen las represalias de la ley o porque
pagaron el soborno para evitar una multa mds onerosa como la carcel y estan satisfechos con el
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resultado. Ademas, debido a la naturaleza reservada de la corrupcién, no es comun contar con testigos
independientes. Si un incidente de corrupcién no es informado, no se puede tratar de manera eficaz.

Es por esta razén que es fundamental contar con organizaciones saélidas de la sociedad civil y medios de
comunicacién independientes que puedan difundir e investigar casos de corrupcion. Ambos son factores
esenciales para eliminar la corrupcidn sistémica en institfuciones publicas.™

4.71. Elrol de la sociedad civil

Las organizaciones de la sociedad civil movilizan recursos del publico fuera de las instituciones estatales
formales. Estos grupos de personas pueden usar sus recursos combinados para proponer femas en los
gue creen fervientemente, como la lucha contra la corrupcién policial. Las organizaciones sdlidas de |a
sociedad civil pueden coordinar las preferencias de muchas personas y usar su posicion para ejercer
presion sobre los politicos. Pueden recurrir a la experiencia combinada de sus miembros para analizar de
manera critica las politicas anticorrupcidn y sugerir mejoras o alteraciones. Otra ventaja de la sociedad
civil es que puede organizar los recursos del publico a nivel intfernacional mas alla de los limites estatales.
El caracter internacional de la sociedad civil significa que en las sociedades donde las instituciones
sociales locales son débiles, los actores de una sociedad civil externa pueden apoyar a los grupos locales
a abordar las reformas necesarias.™®

Ejemplo 5: Organizacion anticorrupcian de la sociedad civil: Transparencia internacional

Transparencia internacional (TI) se fundd en 1993 y ahora es una organizacién mundial de la sociedad
civil comprometida con la lucha contra la corrupcion. Ha desarrollado una red mundial de filiales
nacionales que frabajan para promover la transparencia en organizaciones publicas y privadas con el
fin de reducir la incidencia de la corrupcion.

Tl es reconocida por su labor de promaocién para poner la lucha contra la corrupcién en la agenda
mundial, y por hacer que la lucha contra la corrupcién esté en un lugar central en las politicas del
Banco Mundial, las Naciones Unidas y el Fondo Monetario Internacional.

Tl ayudd en la formulacidn de la Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcion y la
Convencidn de la Unién Africana para Prevenir y Combatir la Corrupcion. También participo
estrechamente en el establecimiento de la Convencién Antisoborno de la OCDE.

Dado que el término “sociedad civil” abarca una gama tan amplia de actores, es dificil sintetizar sus
funciones principales. La sociedad civil desempena muchas tareas y sus funciones varian segun el
pais. Este Capitulo 6 destaca cuatro areas principales de actividad que contribuyen a la lucha contra la
corrupcién de la policia.

1.  Fomento de las capacidades e intercambio de informacidn. Las organizaciones de |la sociedad
civil suelen tener habilidades especiales o conocimientos especializados que podrian ser
de utilidad en la prevencién y deteccién de casos de corrupcion. Por esta razdn, para otros
organismaos de supervision externas, suele ser Util colaborar con organizaciones de la sociedad
civil para construir capacidades, compartir conocimientos e intercambiar buenas practicas.
Por ejemplo, Transparencia Internacional tiene como propésito sin fines de lucro combatir la
corrupcién global con medidas anticorrupcidon adoptadas desde la sociedad civil y prevenir
actividades delictivas derivadas de la corrupcion. Con delegaciones en mas de 100 paises y una
secretaria internacional en Alemania, esta ONGI lidera la lucha contra la corrupcién para convertir
esa vision en realidad. Desde el monitoreo de procesos de contfratacion publica, la orientacién
concreta para empresas sobre cémo evitar la extorsion, la reduccidn del soborng, hasta
diagndsticos confiables para medir y mapear la corrupcion, sus herramientas brindan soluciones
creativas a las personas e instituciones para algunos de los desafios mds comunes en la lucha
contra la corrupcidn. Con los afios, Transparencia Internacional ha desarrollado herramientas
gue han sido adoptadas por Gobiernos, empresas, investigadores y grupos de la sociedad civil
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en una amplia gama de campos.™ Ademas, distintas organizaciones de defensa e instituciones
académicas han desarrollado manuales e instrucciones, como esta Guia practica, que sintetizan
el conocimiento sobre la responsabilidad y anticorrupcidn policial.™®

2. Concientizacion. Las ONG internacionales como Amnistia Internacional y Human Rights Watch
gue trabajan con grupos locales se centraron en la “mala actuacién policial” durante muchos
anos. Una estrategia es escribir “informes paralelos” que se envian a arganismos de las
Naciones Unidas para registrar los hechos y desafiar las versiones gubernamentales de los
eventos presentados a los comités que supervisan la implementacidn de fratados.™ Las ONG
tienen la oportunidad de formar coaliciones nacionales e internacionales que motiven a los
Gobiernos a establecer e implementar leyes, politicas y programas anticorrupcién eficaces.'? Las
organizaciones de la sociedad civil también pueden denunciar publicamente a agentes corruptos,
destacar su conducta indebida e interceder por una rectificacidn. Esto puede causar un bochorno
a nivel internacional y, a nivel nacional, puede motivar al publico a obligar a sus representantes
electos a actuar.

3. Activacion de la intervencion ejecutiva, parlamentaria o judicial. En ciertas ocasiones, la
revelacion de practicas corruptas es suficiente para obligar a un organismo gubernamental
a actuar. Cuando las organizaciones de la sociedad civil denuncian publicamente a agentes
corruptos o realizan campafas de concientizacién sobre el problema de la corrupcién policial,
pueden precipitar investigaciones publicas. Los casos mas destacados se producen cuando los
burdcratas o funcionarios corruptos son acusados, procesados u obligados a dejar sus puestos
después de que sus delitos se exponen ante el publico. En paises que tienen instituciones de
la sociedad civil especialmente sdlidas y acceso abierto a la informacidn, los politicos pueden
intentar reformar las instituciones antes de que se difundan las acusaciones, bajo el supuesto de
gue la mala actuacidn no se puede ocultar de manera eficaz.’?

4. Iniciacion del debate publico. Algunos temas relacionados con la corrupcién policial no tienen una
Unica respuesta correcta, y cada sociedad debe determinar como desea resolver el problema.
Por ejemplo, el equilibrio perfecto entre la independencia operativa de la policia y el control
democratico puede variar de un pais a otro en funcién de la experiencia histdrica de practicas
policiales. La sociedad civil puede presentar plataformas para debatir estos asuntos delicados,
como conferencias académicas, revistas o diarios, o publicaciones de las ONG y de otras partes
intferesadas.

4.7.2. El rol de los medios de comunicacion

Los medios de comunicacidn son un tipo especial de organizacién de la sociedad civil, que se dedica a
descubrir y publicar informacion. Histéricamente, los medios de comunicacion han desempenado un rol
muy importante en la exposicidn de la corrupcidn policial y en |la propuesta de reformas. Las revelaciones
de las organizaciones medidticas fueron fundamentales para establecer la Comisién Mollen en la ciudad
de Nueva York; los medios de comunicacidn suelen ser |la vidriera para exponer las practicas corruptas. De
esta manera, tienen una relacidn simbidtica con otras instituciones de supervisidn externas. Los medios
de comunicacidn también son importantes para intensificar el mensaje de los organismos de supervisidn
y las investigaciones. Como cuando, por ejemplo, el New York Times escribid sobre la investigacién de
Mollen y transmitid sus resultados al publico.#

Los medios de comunicacion pueden ser privados y tener fines de lucro, como es el caso de la mayoria

de los periddicos y canales de TV, o pueden ser publicos y no tener fines de lucro, como es el caso de

la BBC en el Reino Unido y la National Public Radio en Estados Unidos. No hay una Unica respuesta
respecto de cudles son mejores, los medios o privados, ya gue ambos tienen sus fortalezas y debilidades.
Con los medios privados, es mas facil garantizar que sean independientes de la manipulacién del
Gobierno, aunque pueden estar sujetos a los intereses e inversores de empresas privadas y pueden
tener impedimentos para gastar dinero en periodismo de investigacidn de alta calidad si resulta mas
rentable vender entretenimiento.”> Los medios privados pueden tener mayores recursos para producir
periodismo de investigacidn de alta calidad. Las organizaciones mediaticas sin fines de lucro tienen la
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ventaja de que su mandato organizacional suele ser mantener informado al publico. Por lo tanto, se
centraran en problemas de interés general. No obstante, si los medios se financian por medio del Estado,
corren el riesgo de que los Gobiernos puedan interferir en el contenido de las noticias. En general, la
caracteristica mas importante de los medios de cualquier pais es que deben ser numerosos y diversaos,

y que la fuente de sus recursos debe ser diversificada. Las concentraciones de capitales en los medios
pueden crear oportunidades para el abuso o la fraicién de la confianza del publico.

4.7.3. Desafios

Tanto los periodistas como los trabajadores de la sociedad civil pueden enfrentar obstaculos dificiles

y peligrosos cuando trabajan para identificar la corrupcidn policial. Las ONG gue critican a la policia
pueden sufrir acoso o incluso la encarcelacién de sus activistas. Por ejemplo, en Jamaica, los funcionarios
publicos acusaron a defensores de los derechos humanos de interferencia ilegal, los etiquetaron como
enemigos de la policia y los describieron como delincuentes.® En Camerun, a las ONG se les neg6 el
derecho de actuar y, en ocasiones, fueron eliminadas por decreto.'” Por esta razan, el frabajo de los
actores de la sociedad civil puede ser peligroso en sociedades donde el Estado de derecho no esta
firmemente establecido o las libertadas civiles bdsicas se violan todo el tiempo.

Un segundo obstaculo para los trabajadores de la sociedad civil puede ser la negacion de informacién.
Dado que los miembros de la sociedad civil suelen carecer de legitimacion oficial, la policia puede
ampararse en la confidencialidad o el secreto de Estado para impedir el andlisis de sus actividades.'*®

Los periodistas enfrentan obstaculos similares cuando intentan investigar la corrupcidn policial. En
primer lugar, existe el riesgo de que los agentes de policia que temen a la exposicién puedan disuadir a
periodistas de realizar la investigacién a fravés de intimidacion fisica. Por ejemplo, la ONG Reporteros
Sin Fronteras afirma que en México “es muy peligroso para los medios de comunicacion —en especial
para los medios locales— intentar cubrir denuncias de corrupcidn en el Gobierno, complicidad con
narcotraficantes o violaciones de derechos humanos por parte de la policia o las fuerzas armadas...
desde el afio 2000, en México, fueron asesinados 61 periodistas y 'desaparecieron' nueve”.'4?

El segundo problema es que los reporteros que interactdan frecuentemente con la policia y dependen
de los agentes para obtener informacidn sobre casos y testimonios para sus historias pueden llegar a
identificarse con la policia, lo que les impide escribir articulos que critiqguen la conducta de la policia.™®
Ademas, si los periodistas escriben histarias criticas sobre la policia, pueden sufrir profesionalmente si
los agentes se niegan a cooperar con ellos en el futuro. Segun esta estrategia, conocida como “acceso
regulado”, la policia les brinda “noticias exclusivas” particularmente buenas a periodistas que presentan
el trabajo policial de manera favorable y castiga a los periodistas criticos negandoles entrevistas e
informacion.

El tercer problema que enfrentan los periodistas es la proteccidn de sus fuentes confidenciales. Los paises
sin buenas protecciones legales que les permitan a los periodistas ocultar las fuentes confidenciales
pueden plantear obstaculos a una prensa sélida por dos razones: 1) los reporteros corren el riesgo de ser
obligados a testificar o de ser encarcelados si no revelan la identidad de sus fuentes, y 2) los periodistas
tendran dificultad para convencer a fuentes de que hablen si no pueden garantizar el anonimato.

Ejemplo 6: Los medios de comunicacidn y la corrupcion generalizada: el caso de Vladimiro

Montesinos Torres en Peru

En |a década de 1990, Peru estaba bajo el mandato del presidente Alberto Fujimori junto con su jefe
de la policia secreta Vladimiro Montesinos Torres. Montesinos desarrolld uno de los sistemas de
soborno mas elaborados que se haya registrado alguna vez. Su efecto fue debilitar completamente el
funcionamiento de la democracia peruana.
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Montesinos sobornd sistematicamente a la policia, al Poder Judicial, a los medios y a todas las
personas que se opusieron a él. Utilizé fondos secretos, canalizados a través de presupuestos
militares, para mantener el funcionamiento de su elaborado plan. Excepcionalmente, cada vez que
Montesinos sobornaba a alguien, filmaba la transaccion. Con tantos sobornos, necesitaba un sistema
contable para mantener registro de addnde iba el dinero, y esto demostrd ser eficaz. John McMillan

y Pablo Zoido, economistas de Stanford, revisaron esos videos y analizaron el costo de sobarnar

a quienes podrian haber puesto a prueba el poder del jefe de policia. Por ultimo, Montesinos no

fue lo suficientemente riguroso, y la filtracién de un soborno filmado al Unico medio de difusion
independiente que quedaba precipitd la caida del Gobierno. McMillan y Zoido escribieron:™

A tan solo fres meses y medio de la eleccidn, el Gobierno de Fujimori cayd después de que
uno de los videos de Montesinos se transmitiera por television. Se pudo ver a Montesinos
cuando le pagaba a Alberto Kouri US$15.000 por mes por “cambiarse de bando” y apoyar al
presidente. Luego se transmitieron otros videos y se convirtieron en un formato caracteristico
de “reality show” en Perl. Los videos, que llegaron a llamarse vladivideos, revelaron la
amplitud del alcance de Vladimiro Montesinos. Por ejemplo, lo mostraban ofreciéndole

a Alipio Montes de Oca, juez de la Corte Suprema, la presidencia del Jurado Nacional de
Elecciones mas un salario mensual extra de $10.000, asistencia médica y seguridad personal;
sobornando a Ernesto Gamarra, miembro de una comision del Congreso que investigaba

el origen del dinero de Montesinos, para desviar la investigacion; y garantizandole al
propietario de Lucchetti, una empresa chilena de elaboracion de pastas, un fallo favorable en
un litigio judicial por la construccidn de una fabrica.

Ese sistema ftan elaborado se pudo deshacer gracias a que un medio de comunicacidn difundio la
evidencia de corrupcidn; esta es una prueba del poder que tiene la prensa libre.

4.7.4. Recomendaciones para la sociedad civil

Dado que la sociedad civil incluye un grupo de actores muy diverso, es dificil sintetizar un conjunto de
recomendaciones basicas. Gran parte de la proteccion legal que constituye la base de una sociedad civil
solida depende de la defensa de las libertades civiles basicas, como el derecho a la libertad de expresian,
la libertad de creencias, la libertad de asociacidn y proteccidn contra el arresto o la encarcelacidn
arbitraria. Las disposiciones legales que incrementan el derecho publico a la informacién, como las leyes
de libertad de informacidn, también ayudan a las organizaciones de la sociedad civil a desempefar su
funcidn de supervision. Existen varias actividades en las que pueden participar las ONG para fortalecer la
supervisidn de la corrupcidn policial:

® Las organizaciones de la sociedad civil suelen contar con el poder de las multitudes, y la
formacion de redes de ONG o una amplia integracidn de asociaciones profesionales puede
amplificar el mensaje de una ONG en toda la red. Esto puede aumentar la presidn que los actores
de la sociedad civil pueden ejercer sobre los funcionarios electos y la policia.

Las organizaciones de la sociedad civil pueden reunir su conocimiento experto para interpretar
y traducir las actividades policiales complejas o los documentos técnicos para un publico mas
amplio, incrementando de esta manera la colaboracion del pudblico con las actividades policiales.

® Siempre que sea posible, las organizaciones de la sociedad civil deben esforzarse por ser
consultadas sobre temas relacionados con la interaccion de la policia y la comunidad en la
gue brindan servicios. Ademas, la policia debe esforzarse por consultar periddicamente con
la sociedad civil a nivel de la comunidad, ya que esto mejora la supervisién democratica y los
resultados de las practicas policiales.™

® Los supervisores y legisladores deben consultar con los actores correspondientes de la sociedad
civil que podrian tener conocimiento experto Util.
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Un principio fundamental para evitar la cooptacién de los periodistas por parte de la policia es el
mantenimiento de un cddigo profesional estricto respecto de las fuentes. Los periodistas deben
mantener una politica donde se les garantice el anonimato a las fuentes de los testimonios solo si
cumplen con criterios por medio de los cuales la divulgacidn de su identidad generaria riesgos personales
o profesionales. Los periodistas no deben permitir pedidos de anonimato provenientes de funcionarios
gue buscan difundir opiniones no atribuibles, ni deben aceptar documentos informativos “extraoficiales”
disenados para moldear el punto de vista respecto de una historia. Las reglas estrictas sobre la concesidn
del anonimato permiten que se les pueda garantizar proteccidn a fuentes y denunciantes importantes,
pero serd mas dificil para los agentes de policia contar con articulos periodisticos que se inclinen a su
favor.

Existen algunas leyes clave y acuerdos institucionales que contribuyen al funcionamiento de una prensa
libre y eficaz que pueda colaborar con la lucha contra la corrupcidn:™3

® Leyes firmes de anticensura y libertad de expresion.

® Leyes firmes antimonopolio, que eviten la concentracion de medios en manos de pocas
personas.

® Noimpaoner licencias ni otras restricciones para el ingreso al campo del periodismo o la creacién
de un medio de difusidn. Exigirles a los periodistas obtener licencias para ejercer eficazmente su
profesidn funciona como un mecanismo de control del contenido de los medios, dado que se les
puede negar la licencia a los periodistas criticos.

® Los periodistas deben mantener estrictos cddigos de conducta respecto del anonimato de las
fuentes.

® Deben existir normas legales claras sobre la confidencialidad de las fuentes de los periodistas.

® La policia debe ofrecer conferencias de prensa e informarles a los medios sobre sus actividades
siempre que sea coherente con la seguridad operativa.

4.8. Investigaciones especiales

Los organismos encargados de revisar o investigar ciertos eventos, practicas o politicas se conocen como
investigaciones™* o comisiones de investigacion. Las investigaciones no solo examinan lo que sucedid
en el pasado, sino que se les suele pedir recomendaciones sobre cdomo enmendar politicas, practicas o
instituciones para evitar la reaparicidn de los problemas que identifican. En los ultimos cuarenta afios, se
han realizado numerosas investigaciones sobre corrupcidn policial. En general, se iniciaron en respuesta
a denuncias efectuadas por miembros del publico, medios de comunicacidn o la misma policia.

Las investigaciones generalmente se establecen por un periodo de tiempo fijo y se les asigna un
mandato muy especifico. Se les suele otorgar amplios poderes para reunir informacion relacionada
con su mandato, incluido el poder de citar y escuchar testimonio bajo juramento. Las investigaciones
normalmente recurren a las autoridades de las fuerzas del orden para que les ayuden a garantizar la
cooperacion de personas pertinentes.

Las investigaciones sobre corrupcidn policial suelen reunir informacion de una amplia gama de partes

interesadas, incluidos los miembros de los servicios paliciales (que incluyen denunciantes y miembros

de la policia que han participado en casos de corrupcidn), miembros del publico (en muchos casaos, esto
incluye delincuentes que se beneficiaron del acto de corrupcion policial), organizaciones de la sociedad
civil y medios de comunicacién.

En general, las investigaciones se realizan a través de comisiones designadas por el Poder
Ejecutivo nacional o regional. No obstante, también hay investigaciones judiciales e investigaciones
parlamentarias sobre casos de corrupcion policial. Independientemente del tipo de investigacidn, suelen
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ser llevadas a cabo por personas que no pertenecen al personal de la policia. Para mas informacion,
consulte el Capitulo 7.

4.8.1. El rol de las investigaciones especiales

Las funciones de las investigaciones especiales dependen de qué organismo las establece, cudl es su
mandato y qué poderes posee. Las investigaciones sobre corrupcién policial desempenan tres funciones
generales que contribuyen a la supervision externa de la policia:

El rol principal de las investigaciones sobre corrupcidn palicial es identificar patrones de corrupcion, asi
como los factores que contribuyen a la corrupcion dentro de un servicio policial. Las investigaciones
normalmente se centran en la corrupcidn sistémica; por lo general, no se centran en casos individuales a
menos que este ilustre tendencias mas generales de practicas corruptas.

Si bien las investigaciones no suelen investigar casos individuales y no tienen el poder de procesar
miembros de |a policia sospechados de haber participado en un caso de corrupcion, algunas pueden
recomendar que los fiscales publicos investiguen las actividades de ciertos agentes de policia.’>®

Las investigaciones crean concientizacion sobre la corrupcion dentro de los servicios policiales mediante
la difusién de resultados de sus investigaciones. Esto garantiza que las organizaciones de la sociedad
civil, los medios de comunicacién y el piblico mantengan el interés por luchar contra la corrupcidn policial
y presionen al Poder Ejecutivo y a sus representantes electos para que tomen medidas para prevenir la
corrupcion.

4.8.2. Desafios

Los servicios policiales suelen hacer cambios internos como consecuencia de una investigacidn sobre
la base de sus recomendaciones. Es un desafio garantizar que los resultados y las recomendaciones
de una investigacién tengan un impacto duradero sobre la lucha contra la corrupcion policial.’™® La
Comision Mollen (que examind la corrupcion dentro del Departamento de Policia de Nueva York) y
otras investigaciones del Reino Unido, Estados Unidos y Australia han buscado garantizar un impacto
duradero sobre la lucha contra la corrupcién policial mediante la recomendacion de la creacidn de

un organismo de supervision externo permanente para prevenir e investigar la corrupcidn en los
servicios policiales.

4.8.3. Recomendaciones para las investigaciones especiales

Por su naturaleza, las investigaciones especiales varian segun las circunstancias. No obstante, existen
varias recomendaciones generales:

® Lasinvestigaciones especiales deben tener suficientes poderes de investigacion, incluidos
investigadores independientes y poderes de citacién.

® Lasinvestigaciones especiales deben fratar de seleccionar investigadores que no tengan
fuertes lazos con los departamentos que se investigan, no tengan conflictos de intereses y sean
independientes de influencia politica.

® Seriaideal que las investigaciones especiales puedan hacer recomendaciones vinculantes o
formen parte de los procedimientos de reforma que resultan de la investigacién.’’

® Lasinvestigaciones especiales deben tener un amplio mandato para perseguir la corrupcion. El
éxito de la Comisién Mollen se debid, en parte, a su capacidad para investigar la corrupcion en
cualquier area de la ciudad de Nueva York y en cualquier nivel. Esta investigacién concluyo que
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una de las desventajas de las investigaciones anticorrupcidn anteriores fue su corto alcance,
limitado a ciertos agentes o unidades.'®

Es ideal que haya una base legislativa para las investigaciones publicas, que estipule sus
poderes y procedimientos.




Conclusiones - Capitulo 6

Este capitulo revisa los principales organismos que participan de la supervisién y el control externos de
la policia. La intencién es destacar la importancia vital de todas las institfuciones de supervisién externas
en la lucha contra la corrupcidn palicial e ilustrar sus funciones para complementarse mutuamente en la
tarea de supervision de la policia. Su objetivo es ofrecer consejos practicos sobre como se lleva y como
puede llevarse a cabo la supervisidon externa de la policia. La supervision y el control externos no solo
promueven el respeto por el Estado de derecho y los derechos humanas, sino que también incrementan
la eficiencia y eficacia de los servicios policiales, ya que pueden operar con confianza y respeto del
publico al que le brindan sus servicios.
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Introduccion al Capitulo 7

El Capitulo 7 aborda la investigacién de la corrupcién policial. Examina como una investigacién bien
estructurada puede ayudar a procesar un comportamiento poco ético, analiza los requisitos de los
organismos de investigacidn internos y externos e identifica los desafios de la camaraderia entre los
agentes de policia, asi como también la importancia de desarrollar estrategias de investigacion. Este
capitulo brinda un marco tedrico y, a fravés de ejemplos de situaciones de la vida real, sirve como guia
practica.

Este capitulo también brinda un marco para clasificar las distintas formas de corrupcidn policial y explica
las diferentes estrategias de investigacién que se pueden utilizar. Ademas, proporciona antecedentes de
investigaciones, incluidas las siete preguntas de oro, asi como algunaos principios que se deben respetar
al gestionar investigaciones. Se presentan algunos ejemplos de agencias anticorrupcién exitosas para su
consideracion.

La corrupcidn se puede producir en todos los niveles de |a sociedad, pero el Gobierno, las empresas y la
sociedad civil serdn afectados de manera diferente. El contexto es importante para una investigacién
eficaz de corrupcién policial. Este capitulo ofrece recomendaciones y modelos practicos, asi como su
aplicacién en contextos especificos.

1.1. ¢Qué es la investigacion?

La investigacion es el proceso de examinar hechos relacionados con delitos penales y otras conductas
indebidas cometidos por agentes de paolicia. Una investigacidn incluye las actividades que realiza un
servicio después de recibir una denuncia de conducta policial indebida, y el objetivo es determinar si

la denuncia tiene fundamento. Las investigaciones llevadas a cabo por los servicios policiales o los
organismaos anticorrupcidn (independientes) se pueden iniciar a partir de denuncias enviadas por el
publico o por agentes de policia, quienes podrian ser participes u observadores del caso de corrupcién.
Los mecanismos de control internos (consulte el Capitulo 5) y las investigaciones proactivas fambién
podrian iniciar este proceso de investigacion.

El Capitulo 7 destaca las caracteristicas de una estrategia de investigacion. Una estrategia de
investigacidn es un modo de reunir evidencia que confirmard una denuncia o la considerara infundada.
Las estrategias podrian identificar modos de recopilar informacién. Una estrategia es un enfoque hien
desarrollado de cierto problema y define las lineas de investigacién. Es mas que desarrollar un simple
método de investigacion: es una combinacion de estudiar tanto las oportunidades como las limitaciones,
obligaciones y riesgos. Como resultado de estas consideraciones, se define una manera de resolver un
caso en particular.’® La estrategia es un modo de garantizar que se mantenga la fransparencia, el debido
proceso y un tratamiento honesto.
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Enlaces con otros capitulos

Ciertos temas que se analizan en este capitulo también se desarrollan en mayor detalle en ofros
capitulos:

El Capitulo 1 proporciona informacién complementaria sobre las distintas formas de corrupcidn.

El Capitulo 4 aborda ciertas conductas de los agentes de policia que no pueden considerarse corruptas
pero que se deben corregir parque infringen las reglas de la ética. Los temas de los Capitulos 5 y 6,
controles internos y externos, estan relacionados con el presente capitulo ya que los controles pueden
brindar elementos que guien el proceso de investigacion.

También se puede encontrar mas informacion en el Capitulo 3.

Se indicaran enlaces especificos en el texto.




¢Por gué es importante la
Investigacion en la lucha
contra |la corrupcion?

Esta seccidn presenta los motivos por los cuales la investigacién de delitos cometidos por miembros de
los servicios policiales es importante para la prevencién y la reduccién de la corrupcion.

2.1. La policia debe ser confiable

Para actuar con eficacia, |a policia debe tener la confianza del pudblico. La corrupcidn policial destruye
esta confianza. La investigacion de delitos y abusos cometidos por los agentes de policia es una
condicidn para establecer la confianza publica en la policia.

Abordar la corrupcion palicial es fundamental ya que las actividades de la policia ofrecen muchas
oporfunidades para la corrupcidn. Los agentes de policia pueden desviar informacién de los objetivos
pretendidos y utilizarla para “chantajear” a las personas, etc. La informacién sobre actos delictivos puede
“encubrirse” para ayudar a profteger a los delincuentes. El control fisico de los sospechosos también
puede ser una fuente de abuso.

A gran escala, la corrupcién policial puede afectar directamente el crecimiento econdmico a través
de los “impuestos” ilegales de pequefias empresas o del transporte, de la misma manera que las
organizaciones mafiosas,’®® y esto también puede tener un impacto negativo en las inversiones
extranjeras.

2.2. Los delincuentes tienen interés en corromper a los agentes de
policia

Las investigaciones muestran que la corrupcion policial sustancial es una condicién para que se
desarrolle el crimen organizado a gran escala.’® Las organizaciones criminales tienen un gran interés en
corromper a agentes de policia debido a la posicidn unica que tienen los oficiales de policia: su acceso a
informacion confidencial y habilidad para proteger empresas ilegales, como la prostitucion, el trafico de
drogas, la pornografia, etc.

En la relacién entre la corrupcién policial y el crimen organizado, las sumas de dinero involucradas

son enormes para el delincuente mientras que los agentes de policia corruptos suelen recibir solo una
peguefa suma por su cumplimiento. Por estas sumas de dinero relativamente pequefas, por ejemplo, los
agentes de policia abren puertas que deberian permanecer cerradas, protegen prostibulos que deberian
cerrar y vigilan transportes de drogas. Estas acciones (o inacciones) facilitan la creacidn de asociaciones
ilicitas. No solo los delincuentes tienen interés en corromper a agentes de policia; los terroristas, politicos,
jefes militares, etfc. tienen sus propias motivaciones para corromper a agentes de paolicia para un
proposito en particular.
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Ejemplo 1: “Policias mafiosos™

En el afio 2006, dos detectives retirados de Nueva York, Louis Eppolito y Stephen Caracappa, fueron
condenados por delitos cometidos entre 1979 y 2005. Vivian una doble vida como informantes y
sicarios para la familia mafiosa Lucchese y para el jefe criminal Anthony “Gaspipe” Casso. Ambaos
detectives fueron condenados por ocho asesinatos. Entre los dos recibian pagos de $4.000 por mes
por suministrar informacién, con pagos de hasta $75.000 por los asesinatos. Otros cargos incluian
lavado de activos, secuestros y obstruccién de la justicia. En una oportunidad, se reveld que el duo
suministrd informacién incorrecta sobre un “blanco” y esto produjo la muerte de un hombre inocente.
Ademas, también prevenian a la mafia sobre informantes en |a policia y en una ocasién arrestaron a
un miembro de la mafia y luego lo entregaron a la mafia, donde lo torturaron y lo asesinaron. Estos
hombres también fueron condenados por traficar metanfetaminas cuando ya se habian retirado y
vivian en Nevada.

2.3. La naturaleza autoprotectora de los servicios policiales

Las organizaciones cerradas como los servicios policiales desarrollan una cultura que es autoprotectora.
Esta cultura se puede describir como codigo azul o muro azul del silencio, que consiste en la regla no
escrita enfre los agentes de policia de no informar errores, conductas indebidas ni delitos de colegas.

En caso de ser inferrogados por un incidente de conducta inapropiada en el que participd otro oficial, el
procedimiento estandar es alegar desconocimiento. El mecanismo facilita la corrupcion y es un obstaculo
para su investigacion. Un agente de policia depende de otro para su seguridad y bienestar y suelen
tfrabajar bajo condiciones extremas, enfrentandose a violencia, pobreza y al “lado oscuro” de la sociedad.
Esto ejerce mucha presién en ellos y fomenta la camaraderia. Esta camaraderia alienta el secretismo de
los agentes de policia, que mienten o miran hacia otro lado para proteger a otros agentes.

Cuadro 1: Como lidiar con el muro azul

Medidas para lidiar con el muro azul en investigaciones sobre corrupcién

Aceptar que el fendmeno existe: no negarlo.
Enfatizar las responsabilidades personales.
Recompensar a los agentes de policia que rompen con esa cultura.

Proteger a los agentes de policia que foman |a iniciativa de entregar informacidn sobre casos de
corrupcion.

Este fendmeno no se puede subestimar: tiene efectos devastadores sobre la investigacion eficaz de
casos de corrupcidn. El muro azul del silencio esta reforzado por dos reglas de los agentes de policia:

1. Los agentes de policia creen que denunciar a otros agentes corruptos no conducira
autfomaticamente a condenas ni medidas severas confra esos agentes. Hay buenas razones para
creer eso, ya que es dificil enconfrar casos en los que las investigaciones de corrupcién hayan
conducido efectivamente a acciones legales exitosas. Esto desalienta a agentes de policia a
denunciar conductas indebidas y a entregar evidencia.

2. Los agentes de policia creen firmemente que denunciar a agentes corruptos arruinara sus
propias carreras. Existen buenas razones para creer esto ya que hay muchos ejemplos de
agentes de policia que han perdido oportunidades laborales por denunciar casos de corrupcion
o conducta indebida.®?




¢Como se puede Integrar

la Investigacion en la lucha
contra la corrupcidon y el
comportamiento poco etico?

Esta seccién proporciona un marco operativo que puede ayudar a los servicios policiales comprometidos
en la lucha conftra la corrupcidn a desarrollar herramientas y mecanismos para investigar delitos
cometidos por el personal policial. Se llevard a cabo lo siguiente:

® Identificacion del tipo de corrupcion.

® Desarrollo de una esfrategia de investigacian.
® Técnicas de investigacion.

® Gestion del proceso de investigacian.

® Toma de decisiones en la investigacion.

® Elrol dela Fiscalia.

® Como lidiar con la conducta policial indebida.

3.1. Identificacion del tipo de corrupcion

Comprender el tipo de corrupcidn es el primer paso en la creacidn de estrategias, mecanismos y
procesos para integrar la investigacidn en la lucha contra la corrupcion y el comportamiento poco ético.
Los antecedentes y el nivel de desarrollo del servicio policial determinan en gran medida el tipo de
corrupcién.

Las formas de corrupcidn mas dificiles de investigar son aquellas alentadas por principios econdmicos y
politicos. Los conceptos econdmicos de oferta y demanda se aplican al comportamiento ilegal en el que
los agentes de policia corruptos actdan segun la oportunidad de obtener ganancias de estas actividades.
A largo plazo, esto ayuda a crear redes econdmicas que protegen y apoyan actividades ilegales. Estas
industrias ilegales se benefician de los agentes de policia que participan en actividades para su ganancia
personal.

Las formas de corrupcidn que afectan a todo el sistema judicial requieren un enfoque de investigacidn
distinto de aquel que requieren los casos en que, por ejemplo, un agente de policia acepta un soborno
durante un control de transito habitual. Las formas sistémicas de corrupcidn (consulte los Capitulos 2 y
6) duran décadas y no desaparecen cuando se inicia la reforma. De hecho, la corrupcion sistémica tiende
a crecer durante los periodos de transicion cuando los delincuentes, grupos de interés y otras personas
aprovechan la situacion inestable para agrandar sus empresas e incrementar su influencia. Para obtener
mas informacidn sobre las formas de corrupcion policial, consulte el Cuadro 2 que figura a continuacion.

Es mas probable encontrar corrupcion sistémica organizada en paises en transicion y en desarrollo que
en paises desarrollados o en situacion de posconflicto, donde existe mal comportamiento individual
generalizado o corrupcion intencionada.
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Cuadro 2: Formas de corrupcion policial

La corrupcion palicial adopta muchas formas. Para el propdsito del Capitulo 7, debemaos hacer una
distincidn entre las siguientes formas:

®  Formas clasicas de corrupcion (soborno), cometidas por individuos o grupos, por ejemplo, soborno
o cualquier ofra forma de ganancia para beneficio personal.

®  Corrupcion de proceso, destinada a influenciar el resultado del proceso de investigacidn o judicial.

® Conducta indebida: conducta indebida de los agentes de policia que no beneficia directamente
sus necesidades materiales, pero perjudica la imagen de los servicios policiales, incluido el mal
comportamiento interno.

Para obtener mas informacidn sobre las distintas formas de corrupcion, consulte el Capitulo 1.

3.2. Desarrollo de una estrategia de investigacion

Hay varios factores que ayudan a desarrollar una estrategia para investigar la corrupcion policial. Luego
de identificar qué tipo de corrupcion opera en el servicio policial, el desarrollo de una estfrategia de
investigacion requiere el analisis de la naturaleza de las formas identificadas de corrupcion.

Existen dos caracteristicas segun las cuales se puede clasificar el caso de corrupcidn de tal manera que
ayude a desarrollar estrategias de investigacion eficaces:’®® la medida en que la corrupcién es organizada
0 generalizada.

En el nivel mas bajo de complicidad organizacional, la corrupcién desaorganizada es como la manzana
gue se encuentra podrida en un cajon. No todas las manzanas del cajén estan contaminadas. Este tipo
de corrupcion se caracteriza por actos individuales de conducta indebida que no tienen conexién con
otros. La mejor manera de luchar contra la corrupcion desorganizada es identificar a los delincuentes
individuales y luego aplicar métodos que descubran evidencia sobre casos individuales. Por ejemplo,

un agente de policia que entrega informacion de una base de datos a una organizacion criminal podria
dejar rastros digitales en la computadora, como la informacion de inicio de sesién, datos que se han
recuperado, etc. Una operacion encubierfa concisa y rapida enfocada en el individuo podria ser eficaz en
este caso.

En un nivel mas alto, la corrupcién desorganizada generalizada implica un rango mas amplio de
actividades corruptas infegradas en la cultura operativa (todas o la mayoria de las manzanas estan
podridas) pero a nivel individual. Las estrategias para identificar a los individuos en un enforno con
corrupcion generalizada son mas dificiles. Se deben desarrollar estrategias para identificar las manzanas
podridas y separar las manzanas buenas o usar las manzanas buenas para identificar las podridas.

La corrupcidn arganizada generalizada se aparta de las actividades corruptas aleatorias y hace
referencia a la naturaleza planificada y estructurada de la corrupcidn, que suele involucrar a la alta
direccién. En estos casos, la corrupcion es tan amplia que todo el cajon puede considerarse podrido.
Esto requiere un analisis de las relaciones, ya que algunos agentes de policia podrian operar en grupos
y cometer delitos para la misma organizacién criminal. Las estrategias para investigar esto de manera
eficaz deben contener programas de profeccidon de testigos y operaciones encubiertas a largo plazo.

Hay fres factores adicionales'™ que son dtiles para determinar una estrategia en una investigacién de
corrupcion:
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1. Lacantidad de agentes de policia involucrados.

- Cuanto mas grande es la cantidad, mas dificil es realizar ciertas actividades como
operaciones encubiertas.

- Cuanto mas grande es la cantidad, mas “ojos y oidos” habra en la organizacidn (es dificil
mantener oculta la investigacian).

- Cuanto mas grande es la cantidad, mayor es |la probabilidad de que uno de los sospechosos
coopere con el equipo de investigacién.

2. Elentorno politico.
- Requiere medidas adicionales para defender y proteger la investigacién.
- Requiere medidas adicionales para asegurar un juicio imparcial.

- Presenta la posibilidad de que los politicos tengan fuentes disponibles dentro de |a policia
que les revelen informacién importante.

- Requiere que se implementen programas de proteccién de testigos.
3. Laatencion de los medios de comunicacién.

- Los testigos y la evidencia pueden tornarse menaos Utiles cuando los periodistas comienzan
sus propias investigaciones.

- Los testigos pueden sentir temor debido a la atencién de los medios de comunicacian.

- Elcaso puede convertirse en un asunto politico con mas atencién de los medios de
comunicacion.

- Laatencion de los medios de comunicacién puede incrementar la presion ejercida sobre la
investigacion.

3.3. Estrategias de investigacion

Una vez examinada la naturaleza del caso de corrupcidn en cuestidn, se pueden seguir estrategias
de investigacidn adecuadas. A contfinuacién, se presenta una lista no exhaustiva de estrategias de
investigacion:

3.3.1. Investigacion de los servicios de inteligencia

La mayoria de las estrategias de investigacidn se basan en un modelo individual de corrupcion. Estan
destinadas a identificar y arrestar a agentes de policia que cometen delitos. Este enfoque no suele
considerar patrones y tendencias en la corrupcién y, al centrarse en individuos en lugar de grupos

o redes, corre el riesgo de “prevenir” a otros agentes que podrian estar involucrados en el caso de
corrupcion.

Un enfoque mas amplio es la denominada “expedicién de pesca,” que siempre busca patrones en

la corrupcidn centrandose en “acuerdos” en lugar de “eventos”, y su objetivo es identificar la mayor
cantidad posible de agentes corruptos. Como estrategia, le permite a los investigadores posponer los
arrestos hasta que se haya reunido una cantidad optima de evidencia. La desventaja de esta estrategia
es que los agentes de policia sospechados siguen cometiendo delitos mientras continda la investigacion,
lo gue plantea cuestiones éticas.

3.3.2. Foco de la investigacion

Las estrategias de investigacion criminal suelen centrarse en el delincuente en lugar del entorno en

el gue se cometen los delitos y esto también se aplica a las investigaciones de corrupcidn. El punto de
partida de la investigacidn suele ser una denuncia o el resultado de la recopilacion de informacion por
parte de los informantes. En general, las estrategias de investigacion se centran en el delincuente, y el
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objetivo de los investigadores es reunir evidencia contra el sospechoso. Debido a la naturaleza secreta de
la corrupciadn, suele ser dificil reunir evidencia: los agentes de paolicia son sumamente cautelosos, dejan
pocos rastros y sus actividades suelen estar demasiado ocultas para detectarlas.

Hay dos alternativas para este enfoque:

1. Laorganizacion criminal como punto central. En lugar de centrarse en el agente de policia
sospechado, los esfuerzos de investigacidn se focalizan en la organizacién criminal que parece
estar respaldada por los agentes de policia. Durante la investigacién, los detectives de la
unidad anticorrupcién participan en el equipo de investigacién. Su tarea es detectar agentes de
policia corruptos y asegurarse de que se redna suficiente evidencia sin poner en riesgo toda la
investigacidn. La posibilidad de enconfrar agentes corruptos durante una investigacion de este
tipo es importante; este es un enfoque eficaz para investigar casos de corrupcion.

2. Empresas especificas como punto central. Ciertas empresas tienen mas interés que otras
en caorromper a los agentes de policia. Por ejemplo, las empresas de transporte podrian
beneficiarse de tener agentes corruptos para fransportar mercancia ilegal. La investigacion se
centra en actividades ilegales de la empresa o sucursal especifica y los detectives de la unidad
anficorrupcion participan de la investigacion. El enfoque de la investigacion es analizar el proceso
(comercial). Al hacer esto, se visibilizan las actividades de respaldo de los agentes de policia.

3.3.3. Otras estrategias importantes

3.3.3.1. Estrategias de comunicacion

Por definicidn, las investigaciones de corrupcién atraen mucha atencidn de los medios de comunicacién.
Esto es una amenaza para la investigacion si no se maneja con eficacia. No obstante, también es una
oportunidad de demaostrar transparencia y franquilizar al publico. No se deben subestimar las estrategias
de comunicacion o de los medios ya que son un factor necesario para una investigacion eficaz.

Cuadro 3: Preguntas sobre los medios de comunicacion en una estrategia de investigacion

Al definir una estrategia de investigacion, se deben incluir algunas cuestiones relacionadas con los
medios de comunicacion:'®®
® ¢Se ha asignado un oficial de enlace con la prensa?
®  ¢Qué nivel de autoridad se ha establecido para la divulgacion de los medios de comunicacion?
¢ ¢Cual es la estrategia general respecto de los medios de comunicacidn?
- Medios de comunicacién externos.
- Medios de comunicacién internos (para mantener informado al servicio policial).
®  ¢;Quéinformacion se puede revelar u ocultar a los medios de comunicacion?
® ¢Sesupervisa la cobertura de los medios de comunicacién?
¢ ;Qué llamados a los medios de comunicacion se han organizado?
- ¢Qué preguntas especificas se deben dirigir al publico?
® ¢Qué tipo de mensaje positivo se debe comunicar?
¢ ;Se debe apuntar a grupos comunitarios especificos?
¢ ¢Cuales son los riesgos de revelar informacion?
® Sinose revela cierta informacion, ¢los medios de comunicacion la descubrirdan?
® ¢Un comunicado de prensa sera una advertencia para un cémplice?
- ¢Qué se debe anticipar?
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3.3.3.2. Estrategias financieras

Parte de la evidencia mas incriminatoria y convincente en un caso de corrupcién publica es la evidencia
de un funcionario publico que obtiene beneficios financieros de la supuesta corrupcion: por ejemplo,

la evidencia de que un funcionario o empleado publico depositd grandes sumas de dinero en una
cuenta bancaria, comprad articulos costosos con dinero en efectivo o gastd una suma de dinero
significativamente mayor de la que pueda atribuirse a fuentes de ingreso legitimas.

Por lo tanto, centrarse en los beneficios financieros de los sospechosos es una estrategia exitosa para
rastrear la “ruta del dinero”. Recibir y gastar dinero deja un rastro que se puede investigar y brinda la
posibilidad de identificar la ubicacidn de una persona y sus habitos de gasto o ahorro. Se puede reunir
informacion valiosa mediante el rastreo de pagos con tarjeta de crédito, reservas en internet. etc.

Incautacion de activos obtenidos ilegalmente. “El delito no debe pagar”: una estrategia eficaz para frenar
el delito es la incautacidn de activos obtenidos ilegalmente. Todo beneficio derivado de un acto delictivo
o corrupto se debe incautar o devolver. Esta estrategia tiene tres elementos importantes: 1) garantiza que
los agentes de policia corruptos no se beneficien de sus actividades; 2) recupera dinero que pertenece al
Estado o a cualquier ofra persona o institucidn, y 3) mejora la confianza del publico debido al sentido de
justicia de esta medida.

Un requisito previo importante para la incautacion de activos obtenidos ilegalmente es un marco legal
gue permita la investigacidn de activos personales y la incautacidn de bienes valiosos para garantizar
gue lo que se debe devolver estara disponible y protegido por esta razon. La denominada incautacion
preventiva es una medida eficaz para garantizar que los activos obtenidos ilegalmente no desaparezcan
antes de que un juez pueda ordenar al delincuente devolver tfodo lo que se adquirio ilegalmente.

3.3.4. Tecnicas de investigacion

3.3.4.1. Operaciones secretas

Las operaciones secrefas hacen referencia a investigaciones que involucran una serie de actividades
encubiertas relacionadas que llevan a cabo los organismos de mantenimiento del orden publico durante
un periodo de tiempo para frenar y detectar casos de corrupcion y reunir informacién para futuros
arrestos y juicios. Es posible que ciertos aspectos de las operaciones secretas planteen cuestiones éticas
y, por lo tanto, deben respetar estas condiciones: proporcionalidad y aprobacién por parte de la autoridad
judicial competente.

3.3.4.1.1. Encubrimiento

La investigacidn de corrupcion involucra cada vez mas técnicas “encubiertas”. Segun la definicion del
FBI, las actividades encubiertas hacen referencia a cualquier investigacidn que involucre el uso de un
supuesto nombre o entidad encubierta por parte de un empleado de la policia o de otra organizacion de
mantenimiento del orden publico.

Las técnicas encubiertas incluyen infiltracién a largo plazo, micréfonos corpaorales, vigilancia (audio y
video), escuchas telefdnicas, toda clase de interceptacion de telecomunicaciones (por ejemplo, internet
y correo electrdnico) y situaciones encubiertas. Estos métodos tan invasivos solo se deben implementar
si existe una base legal adecuada (generalmente incluida en una ley de procedimiento penal). Sise
carece de este fundamento legal (por ejemplo, una orden judicial emitida por un juez), los resultados de
las técnicas encubiertas, que suelen infringir los derechos humanos y las normas de privacidad, podrian
ser (y deben ser) desestimados por la corte y podrian llevar a la absolucidn o anulacidn de procesos
judiciales.




CAPITULO 7 | INVESTIGACION

Técnicas como la vigilancia secreta (humana), las escuchas telefdnicas, la vigilancia de audio y video, y

la interceptacidn de comunicaciones electrdnicas son medios eficaces en las investigaciones de casos

de corrupcion. Pueden brindar evidencia sdlida sobre la participacion de una persona en un caso de
corrupcidn, pero también son utiles para identificar a otros perpetradores, redes y personas involucradas
o relacionadas. Estas técnicas secretas brindan una importante fuente de informacién para los analistas.
Luego de sus investigaciones, varias comisiones anticorrupcién han llegado a la conclusién de que el

uso de vigilancia electrénica fue el factor mas importante para lograr avances en la investigacién. La
vigilancia se ha convertido en una estrategia importante ya que los agentes de policia saben como eludir
las técnicas de investigacion estandar. Las formas fradicionales y mas abiertas de investigacién, como
enfrevistas a sospechosos y testimonios de testigos, tendrdn un impacto menor en el sospechoso que la
confrontacidn con evidencia como las grabaciones en video.

Ejemplo 2: Operacidon Greylord

En 1978 un agente del FBI estaba investigando un caso de corrupcion en el Departamento de Paolicia
de Chicago (lllinois, EE. UU.). Durante la investigacidn, se encontrd con evidencia de corrupcion en el
sistema judicial. Después de dieciocho meses, el Washington Bureau aprobé una operacidn encubierta
para descubrir un presunto amplio sistema de soborno y corrupcion en el sistema judicial del condado
de Cook, lllinois. La operacién encubierta durd aproximadamente tres aios y sus repercusiones se
sintieron durante muchos afnos después. La operacidn encubierta se describe de la siguiente manera:

El Gobierno fabricd casos, involucro a acusados falsos, grabo conversaciones, intervino teléfonos
y, por primera vez en la historia, plantd un dispositivo de escucha en el despacho de un juez. Los
agentes encubiertos o “espias” se infiltraron en el sistema y se hicieron varios acuerdos con los
acusados a cambio de su cooperacion.

3.3.4.1.2. Pruebas de integridad y operaciones encubiertas'®

Las pruebas de integridad no estan destinadas especificamente a reunir evidencia, aunque muchas
de las pruebas automaticamente generan evidencia en casos en los gue las personas no las obtienen.
El objetivo de las pruebas de integridad es identificar personas o grupos corruptos. Las pruebas de
integridad aleatorias pueden ser dificiles de justificar, en especial si no existe una sospecha especifica
(consulte el Capitulo 5 para obtener mas informacidn sobre las pruebas de integridad).

El propdsito de las operaciones encubiertas es infiltrarse en grupos corruptos o acercarse a personas
corruptas, recopilar evidencias e identificar y arrestar a los delincuentes. Las operaciones encubiertas
podrian describirse como un montaje que elabora la policia en la que se les ofrece a las personas
oportunidades para cometer un delito (actividad corrupta) con el objetivo de atrapar al delincuente
“en el acto”.

Las operaciones encubiertas tienen cuatro elementos basicos:

Una oportunidad o incentivo para cometer un delito creado o aprovechado por la policia.

1.

2. Unsupuesto delincuente o grupo de delincuentes objetivo para un tipo de delito en particular.
3. Un agente de policia o sustituto encubierto u oculto o alguna forma de engano.

4. Un punto culminante del tipo “jte agarré!” cuando la operacion termina con arrestos.

Cuadro 4: La importancia de la proteccidn de testigos al investigar casos de corrupcion

Los testigos de corrupcioén policial pueden incluir fanto el publico como agentes de paolicia. Los
miembros del publico que han participado en actividades corruptas son una de las mejores fuentes de
informacidn. No obstante, estos tienen relativamente poca voluntad para informar el delito a la policia.
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Informar una actividad corrupta en la que una persona participd para su propio beneficio significaria
gue esa persona también debe admitir su participacidn en una actividad ilegal. Se asume un alto
riesgo de ser arrestado como resultado de la denuncia. La situacion es claramente diferente cuando la
denuncia implica incidentes como abuso fisico o extorsidn por parte de la policia.

Los miembros del publico que son testigos de fransacciones corruptas estan en una mejor posicion
para reconocer el comportamiento del que han sido testigos. Su motivacion para informar la conducta
indebida depende del nivel de aceptacidn de la corrupcidn por parte de la comunidad. Es bastante
incémodo caminar por una comisaria y radicar una denuncia sobre corrupcion policial; las personas
prefieren acudir a una institucién independiente para presentar la denuncia. Lo mismo sucede con

un agente de policia que desea denunciar una conducta indebida. Romper el cddigo azul de silencio
requiere mucho coraje: el agente de policia que desea denunciar la conducta indebida se coloca en
una posicién vulnerable.'®”

Por lo fanto, es necesario establecer programas de proteccion de testigos y denunciantes. Los mejores
testigos en investigaciones de corrupcion policial son principalmente los mismos agentes de policia.

El articulo 8 del Cadigo de lealtad y denuncias de actos ilicitos de las Naciones Unidas establece lo
siguiente:

Los agentes de las fuerzas del orden que tienen maotivos para creer que se ha producido o se
esta por producir una infraccidn del presente cédigo deben denunciar el asunto (es decir, el
delito de corrupcion) a sus autoridades superiores y, cuando sea necesario, a ofros drganos o
autoridades correspondientes a los que se les confiere el poder de revisidn o solucion.

Este articulo reconoce la presion de la solidaridad en el trabajo policial. Los agentes de policia que
son testigos de una conducta indebida se debaten enfre su deber de revelar la verdad y ayudar a
frenar la corrupcion y la presion grupal por guardar silencio. Las indemnizaciones para los agentes
de policia que denuncian actos de corrupcién, pero que también participan en la comisién de delitos,
pueden ser eficaces. No obstante, esto se debe evaluar segun las normas legales de cada pais.
Independientemente de la posicion del testigo (miembro del pdblico, informante, agente de policia,
denunciante o sospechoso), nunca se debe ignorar el hecho de que los testigos se convierten en
victimas debido a su rol fundamental en la investigacidn de corrupcion. Por lo tanto, es necesario
desarrollar programas sdlidos de profeccidn, que abarquen la posibilidad de operaciones secretas
como casas seguras, identidades alternativas, guardaespaldas, transporte seguro y otras medidas.
Estas son operaciones muy costosas y se debe disponer de los medios para apoyar a los testigos
amenazados. Los programas de proteccion de testigos de alto nivel requieren una gran cantidad de
recursos y se deben evaluar correctamente antes de ponerlos en practica. No obstante, el criterio
fundamental es la seguridad y el bienestar de los testigos.

3.3.4.2. Planificacion de escenarios

El rol de los investigadores es detectar delitos y también investigar las circunstancias que llevaron
al delito. Investigan tanto la infarmacion que confirma la participacién del sospechoso, asi como la
informacion que sugiere la inocencia del sospechaoso. Para hacer esto correctamente, es necesario
desarrollar herramientas para identificar lineas de investigacién que respalden estos esfuerzos.

Los equipos de investigacion tratardn de crear una imagen de lo que ha sucedido o esta sucediendo en
la investigacion. Esta imagen se debe sustentar en hechos y suposiciones razonables, pero también
requiere cierfo grado de imaginacion. La interpretacién de los hechos por parte de los detectives y
analistas no es necesariamente la verdad absoluta. Por lo tanto, es sensato invertir tiempo en farmular
escenarios de lo que podria haber sucedido o es probable que suceda en el futuro. Este proceso se
denomina planificacidn de escenarios y se usa para desarrollar ideas sobre lo que podria suceder. La
planificacidn reactiva de escenarios se utiliza para reconstruir lo que sucedid.
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En teoria, estos escenarios les permiten a los detectives pensar en términos mas amplios de lo que
permitirian los hechos reales. Esto les da la oportunidad de descubrir nuevas lineas de investigacion y
nueva evidencia o distintos enfoques. Un escenario en este sentido es como un guidn grafico que se
utiliza para planificar como se filmard una pelicula. Se crean y se ordenan ilustraciones secuenciales para
establecer la mejor manera de imaginar lo que sucedio o sucedera.’®®

Este proceso mdas o menos creativo para formular escenarios estd restringido por ciertas reglas.

Los escenarios se construyen sobre hechos, evidencia, analisis y suposiciones limitadas y, como
resultado de esta combinacién, emerge un guion grafico que ayuda a identificar posibles lineas
de investigacian.

Los escenarios pueden ser herramientas Utiles para gestionar una investigacion y establecer
prioridades, pero los superiores nunca deben olvidar que el escenario es imaginario.

Es preferible registrar los escenarios en archivos de politicas, lo que les permite a los superiores
hacerse responsables de sus esfuerzos.®®

3.3.5. Principios generales de la investigacion

Para investigar delitos penales y establecer escenarios con ese fin, se deben responder siete preguntas
basicas con el objetivo de estructurar el proceso (consulte la Tabla 1, que figura a continuacidn).

Tabla 1: Las siete preguntas de oro para investigar delitos

¢Qué sucedid? La primera pregunta que se debe responder es fundamental.
El qué farmal

¢El caso o incidente en cuestidn es un delito o la conducta policial indebida es una violacidn
de las normas éticas, pero no es necesariamente punitivo?

El qué material

Esta pregunta es el punto de partida de cada investigacion: ¢qué sucede exactamente aqui?
Se deben investigar los hechos del incidente real o de la corrupcion en curso. Las preguntas
sobre lo que se investiga revelaran indicios en la investigacion a medida que el equipo de
investigacion intenta comprender lo que sucedid. Esto desencadenara nuevas preguntas.

¢Quién cometid el delito? Esta segunda pregunta es fundamental: si sigue sin ser
contestada, no habra juicio. Los casos solo se consideran resueltos si se responde la
pregunta “quién”.

El quién farmal

Los investigadores buscan evidencia que conecte a una persona con un evento
determinado. Anfes de que |la persona pueda considerarse “sospechosa”, debe haber

una sospecha razonable respecto de que esta persona fue efectivamente el autor. Este
requisito denominado “causa probable” evita que las personas se conviertan en victimas de
juicios arbitrarios por parfe de los agentes de palicia.

El quién material

En general, las personas que cometen delitos no estan dispuestas a admitir que los
cometieron. Practicamente nunca se presentan ante la policia por voluntad propia. La
negacion y los esfuerzos por perder u ocultar evidencia son muy comunes. Una gran
cantidad de la evidencia reunida en los casos corresponde a la pregunta “quién”.
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Evidencia forense

No hay evidencia mas sélida que la evidencia fisica forense, pero esta solo es valiosa si se
pone en contexto. El trabajo del detective es relacionar el lugar, el tiempo, el sospechoso y
el delito. Esto se puede lograr a través de entrevistas, pero también a través de testimonios
de testigos presenciales, testimonio de expertos, etc.

En términos de investigaciones sobre corrupcion, la pregunta “dénde” suele ser mas dificil
de responder que las otras. Es dificil encontrar delitos que estén mas ocultos que los
delitos de corrupcién. Pensar en términos de donde sucedid el delito flagrante tiende a ser
una tarea restringida. “Ddnde” hace referencia al lugar de los hechos que presentan una
rica fuente de evidencia forense. El lugar de los hechos puede brindar bastantes datos
sobre la pregunta “qué” al reconstruir el delito real en funcién de los rastros de evidencia
encontrados en el lugar. En la actualidad, los delitos dejan rastros en muchos mas lugares

gue el lugar real de los hechas, si es que existe alguno.

Por ejemplo, la fecnologia moderna y el sector bancario contemporaneo les permiten a los
detectives buscar rastros de evidencia en infernet en cuentas de correo electrénico y en
informacion de transferencias de dinero.

((IEL..JIM En términos legales, la pregunta “cuando” es muy importante. Las imputaciones siempre
apuntan a un cierto momento en el tiempo cuando se produjeron los eventas. Si bien los
casos de corrupcién continua abarcan un periodo de tiempo mas prolongado, los tribunales
esperan ver algunos eventos especificos probados por hechos reales como fecha y hora.
Esto es particularmente dificil si la investigacidn se lleva a cabo mucho después de que se
produjeron los delitos. Las investigaciones de rastreo de documentacién y dinero pueden
ser sumamente valiosas para identificar fechas y horas. Las cuentas de correo electrénico
del trabajo, las bandejas de entfrada y salida de los correos personales y las fechas
histdricas del uso del internet proporcionan informacidn precisa a los investigadaores.

El motivo real de la mayoria de los delitos tiende a mantener ocupados a los detectives,
ya que es la linea de investigacion mas dificil de rastrear. En general, hay cinco motivos
predominantes que se identifican en relacidn con los casos de corrupcion.

Motivos financieros.
Motivos politicos.

Lazos familiares (acciones particulares contra miembraos o enemigos de la familia, asi
como inaccién para permitir que familiares cometan ciertos delitos).

Amistad (es dificil rechazar pedidos de amigos).
Venganza.

Como/ El modus operandi (MO) de los casos de corrupcién sera definitivamente distinto de las
(LI caracteristicas de MO que se encuentran en casos de robo o asesinato. No obstante, el
conocimiento basico que se puede derivar del andlisis del MO sigue siendo valioso. Investigar
el MO también puede revelar otros casos de corrupcidn en los que se conoce el delito, pero
no se conoce el delincuente. EI MO suele verse como una firma personal del delincuente. Las
personas tienden a repetir sus éxitos y, si los agentes de policia corruptos cometen ciertos
delitos con éxito de una determinada manera, es muy probable que los vuelvan a cometer de
la misma manera, en caso de que decidan continuar con estas conductas.

La pregunta “scon qué?” hace referencia al medio utilizado para cometer el delito y suele
revelar nuevas oportunidades forenses. En investigaciones de corrupcion, se deben considerar
las computadoras, el correo electrdnico y la interceptacidn de teléfonos en lugar de armas
oportunas, como es el caso en investigaciones de asesinatos. Hay buenas razones para
investigar a fondo esta pregunta porque la respuesta podria identificar nuevas lineas de
investigacion u oportunidades forenses, asi como ciertos antecedentes del perpetrador.
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3.4. Gestion del proceso de investigacion

El proceso de investigacion se puede dividir en distintas etapas: iniciacidn, preparacién y planificacién,
implementacion y finalizacidn. Cada etapa aborda problemas especificos en la estructuracion de acciones
y en el uso de técnicas adecuadas. El proceso de investigacion no debe considerarse un proceso lineal sino
un proceso interactivo. En la Tabla 2, que figura a continuacion, se detallan estas etapas de investigacion:

Tabla 2: Etapas del proceso de investigacion

Iniciacién: Esta evaluacion se realiza mediante el uso de distintas herramientas y técnicas
recopilar de inteligencia para el analisis de la informacién o la denuncia.

y evaluar
informacion/
denuncia®

Recopilacidn de informacién.
Clasificacidn (confiabilidad de la fuente de informacian).
Confirmacidn de la informacidn mediante otras fuentes si estan disponibles.

Utilidad de la informacion (la informacion no es util si identifica la fuente
confidencial).

Evaluacién de riesgos.

Sugerencias para la estrategia y el objetivo de la investigacian.
Gravedad y predominio del tipo de corrupcion.

Cardcter juridico de la presunta actividad corrupta.

Casos pasados relacionados para establecer precedencia.
Probabilidad de un resultado satisfactorio.

Planificacion Reconocer las incerfidumbres.

SIRIE RS RIS Determinar las lineas de investigacidn.
articular una

estrategia y una
accion

Garantizar que todos los esfuerzos se dirijan a reunir evidencia que pueda
presentarse ante el tribunal.

Asegurarse de que todos los medios para realizar las actividades estén
disponibles.

Seleccionar los métodos adecuados para la investigacion teniendo en
cuenta estos tres factores:

- Elcaso es un rompecabezas. Ya sea la reconstruccidn de un incidente
o0 la presentacién de un caso continuo de corrupcidn, suele ser
imposible armar toda la imagen del rompecabezas. Los investigadores
unen todas las piezas que pueden (la cantidad suficiente como para
presentarle al juez un panorama de los delitos cometidos). El juez
decide si el rompecabezas es lo suficientemente claro como para
condenar al sospechoso.

- Pensar como el fiscal. El ral del fiscal es presentarle el caso al juez. En
la mejor situacién posible, el fiscal suele involucrarse en el proceso
de foma de decisiones y puede darle instrucciones al equipo de
investigacion.” Es importante que los investigadores siempre tengan
presente el rol del fiscal.

- Pensar como el abogado defensor. El objetivo de la investigacion es
reunir evidencia. La evidencia se puede describir como el conjunto de
hechos relacionados con el delito. Estos hechos suelen recopilarse para
apoyar la hipotesis de que el sospechoso cometid el delito en cuestidn.
Los abogadores defensores promoveran la idea de que también debe
haber evidencia a favor del acusado en el expediente gue se presento.'”?
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Implementacion: Respetar el plan.

realizar tareas Preparar las actividades cuidadosamente (hacer un plan de entrevistas,
verificar direcciones y antecedentes, efc.).

Informar y pedir informacion a los detectives; asegurarse de que estén bien
preparados e informados antes de realizar sus tareas. Una vez finalizado

el trabajo, pedir el informe garantiza que toda la informacidn y evidencia
reunidas estén proftegidas.

Analizar los resultados de las distintas actividades de manera que se
puedan identificar nuevas lineas de investigacion.

Finalizacion: En esta etapa todas las actividades de investigacion se han completado y
el paso final se ha reunido la evidencia. Si bien toda la evidencia se debe revelar ante la
corte, hay circunstancias que prohiben su divulgacién.

La evidencia que se entrega a través de operaciones secretas podria
considerarse inadecuada, aunque se haya obtenido legalmente. Esto podria
ocurrir, por ejemplo, si se revelase la identidad de una fuente confidencial

o el método para reunir la evidencia y se considerase que esto deberia
mantenerse de forma confidencial. Podria haber razones adecuadas para
mantener la confidencialidad de ciertos métodos. No obstante, esto debe
evaluarse en la primera etapa de la investigacian.

La evidencia que se relne a fravés de irregularidades, o que es el resultado
de una conducta policial indebida o de una manipulacidn injusta, no se
debe presentar ante la corte. De hecho, los casos que contienen este tipo de
evidencia presentan un margen de duda, y los oficiales de alto rango deben
decidir no presentarla ante la corte.

3.5. Toma de decisiones en la investigacion

El proceso de toma de decisiones en la investigacién es importante para estructurar la investigacion
sobre corrupcidn dentro de un servicio policial, en especial la manera en que se registran las decisiones.
Para garantizar la calidad y prevenir la visién de tunel, se han propuesto algunos métodos y técnicas: el
uso de técnicas de revisidn por pares y la metodologia PLAN (proporcionalidad, legalidad, aceptabilidad
y necesidad). Esta subseccién presenta sugerencias sobre como llevar a cabo la toma de decisiones en la
investigacian.

Registrar decisiones. Para garantizar la transparencia y respaldar la revision y el escrutinio por pares,

es necesario registrar las decisiones importantes durante la investigacion. Estos registros deben

resumir la hipdtesis y los escenarios que se investigan, las lineas de investigacion, la inclusidn o
exclusion de sospechosos y la aplicacidn de técnicas secretas, drdenes judiciales, etc. El oficial superior
de investigacion es el responsable de llevar un registro de las decisiones. Los oficiales superiores de
investigacion deberdn rendir cuentas por sus decisiones. Por lo tanto, mantener un registro de las
decisiones tomadas ayudara a comprender sus justificaciones. También se debe registrar el fundamento
de la decision. Para informacion adicional sobre reunir, preservar y registrar evidencia, consulte el Cuadro
5 a confinuacion.

Cuadro 5: Reunir, preservar y registrar evidencia

Se debe prestar atencidn a la manera en que se relne, se preserva y se registra la evidencia. La
evidencia se debe tener en cuenta continuamente, desde el momento de su descubrimiento hasta su
presentacion en el tribunal.””?
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Cuanto mayor es la cantidad de personas que manipulan la evidencia, mayor es la posibilidad de que
se altere la cadena de custodia. Cualquier alteracidn de la cadena puede hacer que la evidencia se
torne inadmisible. Para mejorar la cadena de custodia, se deben reconocer los siguientes puntos de
interés:

® Tener la menor cantidad posible de personas manipulando la evidencia.

® Marcar toda la evidencia: cada elemento individual de evidencia debe marcarse con, al menaos, la
fecha y ubicacidn de la obtencidn.

® Numerar o codificar cada elemento de la evidencia: este nimero o codigo Unico no se modificara
durante la investigacion y se utiliza en cada informe (forense) relacionado con este elemento de
la evidencia.

® Utilizar etiquetas para marcar la evidencia, o bien utilizar sobres o bolsas o contenedores de
plastico que tengan una amplia superficie de etiquetado.

Crear un almacenamiento seguro y designar a un policia judicial que registre la entrega y el retiro
de los elementos de la evidencia.

La metodologia PLAN puede ayudar a justificar las decisiones fomadas. Todas las decisiones deben
cumplir con estos cuatro requisitos:

1. Proporcionalidad  ¢Es proporcionada? ¢El oficial de investigacién puede frabajar con menos?

2. Legalidad ¢Es legal/ hay una ley que le permita al oficial de investigacidn hacer eso?
3. Aceptabilidad ¢Es razonablemente aceptable hacer eso/ es econémicao?
4, Necesidad ¢Es necesario hacerlo? ¢Se puede lograr el mismo resultado de otra manera?

Revisiones por colegas. Las decisiones registradas son una herramienta muy Util para las revisiones por
colegas. La técnica de revision por colegas se aplica en muchos paises para garantizar la calidad de la
investigacion. Si bien la naturaleza de la investigacién de casos de corrupcion es bastante diferente de la
investigacion de asesinatos, se pueden aplicar las revisiones por colegas de todos modos. Las revisiones
por colegas ayudan a prevenir la visidn de tunel, identificar lineas de investigacion que fueron omitidas
por el equipo de investigacidn y garantizar la transparencia y legalidad de la investigacidn.

Prevenir la vision de tunel. En cada investigacién criminal, ya sea un caso de asesinato, una investigacidn
de crimen organizado o un caso de corrupcidn, siempre existe el riesgo de la visién de tunel. La visidn

de tunel, o sesgo de confirmacidn, existe en todas las circunstancias y es dificil de prevenir. Hay
mecanismas psicoldgicos complicados que favorecen el surgimiento de la vision de tunel. El sesgo de
confirmacion hace referencia a la tendencia del investigador a favorecer informacién que confirme su
hipdtesis en lugar de los hechos reales.

Es posible que los agentes de paolicia tiendan a formular sus opiniones de manera restringida o que
saguen conclusiones apresuradas, basadas en la informacion disponible. En casos extremos, sus sesgos
podrian llevar a falsificar evidencia para respaldar sus opiniones.

Los investigadores deben estar atentos al “pensamiento grupal”. Los procesos grupales pueden generar
ideas erréneas y poner a las personas bajo la presidn de aceptar la opinidn general.

Prevenir la visién de tunel es una responsabilidad conjunta de los detectives y de los lideres y fiscales
de la investigacion. Se debe alentar el reconocimiento de este fenédmeno en todos los niveles. Las
ineficiencias de la justicia que son el resultado de la vision de tunel tienen un efecto devastador en la
legitimidad y confianza en la policia. Para obtener un resumen de las buenas practicas para prevenir la
visidn de tunel, consulte el Cuadro 6 que figura a continuacidn.
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Cuadro 6: Buenas practicas para prevenir la visién de tinel74

® Concientizacion sobre la amenaza de la visidn de tunel.
® Crear una cultura donde los investigadores se sientan seguros para compartir ideas.
® Respetar las metas y los objetivos de la investigacion.

® Identificar lineas de investigacién basadas en la hipotesis y aplicar técnicas de verificacion y
falsificacién.

® Mantener abiertas todas las opciones sobre la investigacion.

® Analizar los resultados de todas las investigaciones y luego sacar conclusiones.
® Crear un clima transparente para la toma de decisiones.

® Registrar sus decisiones.

®  Aplicar técnicas de revisidn por los pares.

3.6. Elrol dela Fiscalia

Las investigaciones han demostrado que la relacién entre las fuerzas del mantenimiento del orden
publico y los fiscales es fundamental para controlar la corrupcién de manera exitosa.

La relacién entre las instituciones encargadas de luchar contra la corrupcion y la Fiscalia y la judicatura
es de especial impartancia. Son fundamentales para que los casos de corrupcién se lleven ante la corte.
Por lo tanto, si no se presta atencion al fortalecimiento de la capacidad de los fiscales y las cortes, es
probable gue los esfuerzos para luchar contra la corrupcion fracasen.

El rol del fiscal varia segun el pais. El fiscal puede tener facultades de investigacidn y participar en los
procesos de toma de decisiones; en otros sistemas, el fiscal tiene un rol completamente independiente y
no participa en el proceso de investigacidn.

Es aconsejable establecer una cooperacidn cercana con el fiscal ya que mejora la eficacia de la
investigacion. Las ideas conjuntas respecto de lo que se debe presentar ante la corte y el conocimiento
compartido del caso en cuestidn incrementan la eficiencia y la eficacia de la investigacion de casos de
corrupcidn. Sin embargo, los agentes de policia deben recordar que los fiscales también podrian estar
involucrados en asuntos de corrupcidn. Este es el caso particular de las formas de corrupcion sistémicas
y prolongadas.

3.7. Como lidiar con la conducta policial indebida

La conducta policial indebida y la corrupcidn policial no son necesariamente lo mismo y no se deben
abordar de la misma manera. La conducta policial indebida no debe fratarse como un delito a menos que,
efectivamente, sea de naturaleza criminal. El comportamiento poco ético se debe considerar un tema
administrativo/correctivo. Las unidades de investigacion internas y unidades anticorrupcidn incrementan
su legitimidad si se concentran en temas caracteristicos de corrupcién en lugar de en la denominada
conducta administrativa indebida. Se debe hacer una distincidn entre la investigacién administrativa

y la investigacion criminal para mejorar la confianza que los agentes de policia tienen en sus propios
procedimientos internos. Se debe dejar claro que la conducta indebida es inaceptable, pero siempre que
no se cometan delitos penales, se puede manejar dentro de la organizacién. Las reglas de procedimiento
penal y evidencia regulan la investigacidn criminal de los casos de corrupcién. Los contratos laborales y
el cddigo de conducta regulan la investigacidn administrativa interna.
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Los agentes de policia fienen dos medios disponibles para tratar incidentes y acusaciones menores:

1.  Mediacion. La mediacién es un proceso en el que los agentes de policia acusados tienen la
oportunidad de reconsiderar su accidn. Un mediador neutral ayuda a acercar a las partes de
una manera que sea mutuamente satisfactoria. Es posible que los agentes de policia acusados
acepten que los denunciantes tienen razones genuinas para sentirse agraviados. Esta es
una manera adecuada de tratar las acusaciones menores y, en general, es una respuesta
satisfactoria a las denuncias relacionadas con actos groseros o inaccién. Se podria aplicar a
acusaciones mas graves como el acoso o arresto ilegal, en especial si no hay evidencia que
corrobore los hechos. Como resultado del proceso de mediacion, los agentes de policia pueden
tfomar conciencia de sus propios actos y mejorar su comportamiento. También permite que sus
superiores den advertencias tempranas.

2. Resolucion administrativa. Los agentes de policia deben tener la autoridad y el criterio para
lidiar con acusaciones menores de manera adminisfrativa, lo que les permite resolver pequenos
problemas sin la carga de la Fiscalia. Enfonces, los pequenos incidentes podrian resolverse
con soluciones correctivas como el asesoramiento, la orienfacion, una nueva capacitacién o la
supervision estrecha. Una sancidn administrativa, como una advertencia formal o una reduccién
de dias de vacaciones pagos, es una manera eficaz de lidiar con problemas menores. No
obstante, debe haber una base legal para hacerlo porque las acciones punitivas por parte de los
superiores suelen estar mas alla de su criterio.

La respuesta administrativa a los incidentes menores también podria solucionar problemas sistémicos
en el lugar de trabajo y, hasta un cierto punto, definir normas para futuros incidentes. Esto tiene un lado
positivo y uno negativo, y se deben considerar seriamente las consecuencias. El Capitulo 4 proporciona
un enfoque elaborado sobre cémo solucionar este tipo de problemas en el nivel del servicio policial
cuando el comportamiento de los agentes es poco ético, pero no puede considerarse corrupcion.




Investigacion de |a
corrupcion en contextos
especificos

Esta seccidn analiza las especificidades que se deben tener en cuenta al lidiar con la corrupcién en
diferentes contextos. El Capitulo 1 proporciona un cuadro que ilustra las principales formas de corrupcién
relacionadas con estos contextos. Este Capitulo 7 destaca las dificultades y los problemas especificos al
investigar la corrupcién en estas situaciones, y presenta recomendaciones.

4.1.

4.1.1.

4.1.2.

Paises en situacian de posconflicto

Problemas y dificultades

Practicas corruptas arraigadas.

Los sistemas policial, judicial, legal y politico estan desorganizados y su nivel de corrupcion
es alto.

Los conflictos pasados han fomentado tensiones entre grupos (étnicos, tribales, clanes, etc.) e
intereses particulares que prevalecen sobre los intereses nacionales.

La comunidad internacional ejerce presidn para investigar delitos cometidos durante el conflicto.

Muchos agentes de policia se han involucrado en los conflictos y el publico los mira con
desconfianza.

Requisitos y recomendaciones

Todos estos se analizan en mayor detalle en los ofros Capitulos:

4.2.

4.2.1.

Desarrollar un marco legal.
Establecer Fiscalias y arganismos anticorrupcion independientes.
Realizar un proceso de investigacion de antecedentes para contratar personal nuevo.

Paises en transicion

Problemas y dificultades

La transicidn a una economia de mercado ha fomentado oportunidades para que el crimen
organizado incremente sus ganancias y su poder.

Los vinculos entre la politica, la economia y el crimen organizado facilitan el desarrollo de la
corrupcion sistémica y dificultan las investigaciones.

La ausencia de leyes y recursos adecuados acentda las dificultades.
Los actos de corrupcién menaores son endémicos dentro de |a policia.
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4.2.2. Requisitos y recomendaciones

® Desarrollar una legislacion adecuada.

® Establecer agencias anticorrupcion que tengan autoridad de Fiscalia y puedan usar sus poderes
de investigacion especificos, como la incautacidn de bienes. El modelo croata presenta un caso
interesante en el Ejemplo 3 a continuacion.

Ejemplo 3: USKOK, Croacia

Instituto de mantenimiento del orden publico (servicio especializado de Fiscalia)

La Oficina Croata para la Erradicacidn de la Corrupcién y el Crimen Organizado (USKOK) desempefia
funciones de la Oficina del Procurador de la Nacidn en relacién con el lavado de activos y los delitos
de corrupcidn, asi como otros tipos de delitos asociados a las actividades del crimen organizado. Los
procedimientos y las normativas de la USKOK son similares a los de las oficinas de los fiscales. El
Ministerio de Justicia emite las reglas internas y aprueba los esquemas de personal de la oficina. El jefe
de la USKOK es asignado por el fiscal general de justicia después de recibir |la opinion del ministro de
justicia y del panel de fiscales de la nacian. Se le atribuye a la USKOK la caracteristica de una agencia
anticorrupcion especializada debido a la presencia, dentro de su estructura, de un departamento
anticorrupcion y de relaciones publicas, responsable de informar al publico sobre los dafios causados
por la corrupcion y sobre los métodos y los medios para prevenirla. Ademas, dirige las actividades
estipuladas en el plan de accidn del Programa Nacional Anticorrupcidn, prepara informes y analisis
sobre la forma y las causas de la corrupcion y propone enmiendas de las leyes existentes. USKOK se
esta convirtiendo en un servicio de mantenimiento del orden publico y su funcion en la prevencion de
la corrupcion parece estar perdiendo relevancia en el marco institucional croata.

4.3. Paises en desarrollo

4.3.1. Problemas y dificultades

® Predominan las formas menores de corrupcidn.
® Las practicas corruptas son comunes en los negocios y en la politica.
® No hay ninguna urgencia para luchar confra la corrupcion.

® Ausencia de una gobernanza y una legislacidn adecuadas y de unidades paliciales
anticorrupcion.

4.3.2. Recomendaciones

® Desarrollar un sistema funcional e integral para luchar contra la corrupcién.

® Centrarse en casos que permitan la construccion sobre los éxitos y la mejora de la confianza del
publico a fravés de la comunicacion de estos éxitos.

4.4. Paises desarrollados

4.4.1. Problemas y dificultades

® Elnivel de corrupcion en la policia y en la judicatura es bajo.
® Se confia en el servicio palicial.

® Elcrimen organizado, el frafico de drogas y de personas y el lavado de dinero incrementan los
riesgos de corrupcion.
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Algunas formas de corrupcién son dificiles de detectar ya que usan mecanismos sofisticados.

La autonomia de las distintas agencias estatales (financieras, tributarias, sociales y policiales) y
la prominencia de la esfera privada previenen acciones cohesivas.

4.4.2. Recomendaciones

Enmendar las leyes con el objetivo de permitir la integracidn de toda la informacién necesaria
para realizar investigaciones de casos de corrupcidn dentro de un contexto mas amplio.

Contratar especialistas de alto nivel en dreas en las que se pueden producir formas de
corrupcion sofisticadas (por ejemplo, finanzas).

Desarrollar unidades anticorrupcion altamente capacitadas dentro de la policia.




Ejemplos practicos de

programas, modelos y
enfoques relacionados
con el tema

Esta seccién brinda ejemplos de programas, modelos y enfoques que se han llevado a cabo en distintos
confextos. La informacién estd destinada a orientar la adopcién de métodos anticorrupcion mediante la
consideracidn de la manera en que distintas instituciones policiales han utilizado modelos, metodologias
y programas de investigacién en la lucha contra la corrupcidn.

5.1. Enfoque de investigacion independiente

Existen numerosas instituciones anticorrupcion en todo el mundo. Dentro del alcance de esta seccidn,
analizaremos dos categorias principales: 1) las agencias multipropdsito con facultades de mantenimiento
del orden publicoy 2) las instituciones de mantenimienta del arden publico.

1. Agencias multipropdsito con facultades de mantenimiento del orden publico

Este modelo es un ejemplo de un enfoque de agencia basado en la lucha contra la corrupcién y su
prevencidn a través de politicas, andlisis y ayuda técnica en materia de prevencién, compromiso

publico, informacidn, supervision e investigacién. Se les otorgan amplias facultades a las agencias
multipropdsito, aungue la fiscalizacion sigue siendo una funcion independiente para mantener la divisidn
de poderes dentro del sistema.'”®

Ejemplo 4: Una agencia multiproposito con poderes de mantenimiento del orden publico®

Letonia: Oficina para la Prevencion y Lucha contra la Corrupcion

La Oficina para la Prevencidn y Lucha confra la Corrupcian (Korupcijas noversanas un apkarosanas birgjs,
KNAB) es un aorganismo anficorrupcion multipropoésito establecido en el afio 2002. Su mandato combina
prevencidn, educacion e investigacion de la corrupcion. Las actividades de la KNAB abarcan desde
investigar delitos de corrupcidn, controlar las actividades de los funcionarios publicos y financiar partidos
politicos hasta la educacion y la capacitacion sobre los riesgos de la corrupcion. También se desempena
como un foco de atencién para la politica anticorrupcion nacional. La KNAB es una institucion
independiente dentro del sistema de administracion publica que tiene poderes de investigacién. Desde
su establecimiento, la KNAB se ha fortalecido gradualmente con mas recursos financieros y humanaos. En
febrero de 2006, tenia 127 empleados, de los cuales la mayoria frabajaba en investigaciones criminales.
En el afno 2005, el presupuesto de la KNAB ascendid a € 4,7 millones aproximadamente. En el aho 2005,
la KNAB fue nombrada una de las instituciones publicas mas confiables de Letonia.

2. Instituciones de mantenimiento del orden publico

Este modelo incluye distintas formas de especializacidn y se puede implementar tanto en organismos
de deteccidn e investigacidn como en organismos de fiscalizacidn. Las instituciones de mantenimiento
del orden publico también permiten la combinacidn de deteccidn, investigacidn y procesamiento
anticorrupcion especializados en un solo organismo.
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Ejemplo 5: Instituciones de mantenimiento del orden publico

Autoridad Noruega de Investigacién y Procesamiento de Delitos Economicos y Medioambientales

La Autoridad Noruega de Investigacion y Procesamiento de Delitos Econémicos y Medioambientales
(Den sentrale enhet for etterforskning og patale av skonomisk kriminalitet og miljgkriminalitet-
@kokrim) se establecio en 1989. Detecta, investiga y procesa todos los casos mas importantes,
complejos y graves relacionados con delitos econdmicos y medioambientales, incluida la corrupcion.
Institucionalmente, el servicio forma parte del Directorio Nacional de |a Policia, pero en ciertos casos,
puede estar sujeto a la autoridad del Servicio de Fiscalia Publica. Es notable que @kokrim haya
pasado de ser dos instituciones independientes a representar una parte integral de estas: es un
servicio policial especial y un servicio de fiscalizacion especializado.

Lo que estos modelos tienen en comun es que investigan tfodos los casos de corrupcidn en el escenario
publico y no se limitan a la corrupcion o la conducta indebida de |a policia. Los modelos de agencias
anticorrupcidn que se describen arriba abarcan tres tipos de funciones:

1. Investigacion y procesamiento de casos de alto nivel y otros casos.
2. Trabajo de prevencidn, por ejemplo, al desarollar registros de interés para clases politicas.
3. Promocién de programas anticorrupcion de educacion publica.

Hay ventajas y desventajas de tener una agencia anticorrupcién independiente: la Tabla 3 que figura a
continuacidn brinda una lista no exhaustiva.

Tabla 3: Ventajas y desventajas de una agencia anticorrupcion independiente

Ventajas Desventajas

Envia el mensaje de que el Gobierno considera los Mayores costos administrativos.

esfuerzos anticorrupcion seriamente. Puede generar aislamiento, barreras

Permite alcanzar un alto nivel de especializacién y
conocimiento.

Admite un alto grado de autonomia que se
puede establecer para aislar la institucidn de la
corrupcidn y otras influencias indebidas.

Proporciona una medida de distancia segun la
cual la institucién se separa de las agencias y los
departamentos a los que tiene la responsabilidad
de investigar.

Permite la posibilidad de una institucion
completamente nueva con un “comienzo de cero”,
libre de corrupcion y ofros problemas que pueden
presentarse en instituciones existentes.

Goza de mayor credibilidad del publico.

Puede permitirse una mayor proteccién de la
seguridad.

Alienta una mayor rendicién de cuentas politica,
legal y publica.

y rivalidades entre la institucion

y aquellos con quienes debe
cooperar, por ejemplo, agentes de
mantenimiento del orden publico,
funcionarios de la Fiscalia, auditores e
inspectores.

Puede causar una reduccién en el
estado percibido de las estructuras
existentes que estan excluidas de la
nueva institucion.

Podria generar presiones politicas
enfrentadas de grupos que buscan una
prioridad similar para otras iniciativas
relacionadas con el delito.

Podria ser vulnerable a intfentos

de marginarla o reducir su eficacia
mediante estructuras de informes mal
financiados o incorrectos.
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® Proporciona una mayor claridad en la evaluacion
del progreso, los éxitos y los fracasos.

® Motiva una accion mas rapida contra la corrupcién.
Se utilizan recursos especificos para las tareas
y los agentes no estan sujetos a las prioridades
enfrentadas de las agencias generales de
mantenimiento del orden publico y de auditoria y
agencias similares.

® Incorpora una proteccién adicional contra la
corrupcién ya que esta en una posicion ideal
para supervisar a la comunidad convencional de
mantenimiento del orden publico y viceversa, si la
misma agencia es corrupta.

5.2. Enfoque de investigacion interno

Es posible solucionar la corrupcidn policial desde dentro del servicio policial estableciendo una unidad
anticorrupcidn local. No obstante, existen limitaciones. Es dificil encontrar una unidad dentro de

un servicio policial que esté separada de la unidad de asuntos internos. Los asuntos internos y las
investigaciones anticorrupcidn son tan similares y estan relacionadas tan estrechamente que es dificil
hacer una distincion.

Se deben reconocer varios problemas que podrian producirse con el enfoque de investigacidn interno.
Estos problemas suelen estar relacionados con la asignacion y los recursos, pero también con los
estandares profesionales y el reclutamiento.

Desde el punto de vista operativog, la dificultad mas comun es la tentacidn de los oficiales de
investigacion de darle a un agente sospechoso el beneficio de la duda. Durante las entrevistas, podrian
sugerir coartadas, brindar excusas o revelar informacién. También esta presente el problema de la
percepcion publica de investigaciones sesgadas. Pocas personas que presentan una denuncia contra un
agente de policia en una unidad de investigacidn interna sienten que sus denuncias se han tratado con
imparcialidad.

Es mas probable que surjan conflictos de intereses si las investigaciones se realizan dentro del servicio
policial: la probabilidad de investigar a agentes conocidos y viejos amigaos es significativa.

Las investigaciones de asuntos internos se realizan bajo la cadena de mando normal y, por lo tanto,

el riesgo de interferencia con la investigacidn es alto. El riesgo de filtrar informacion y asi dafar la
investigacion en las primeras etapas también es una posibilidad. En general, los agentes de policia
sospechaosos tienen acceso a la misma base de datos que los detectives de investigacién y pueden
verificar facilmente que estan siendo investigados. La filtracion involuntaria de informacidn puede crear
rumores dentro del servicio policial que finalmente llegardn al agente sospechoso.

Los problemas de asignacién y recursos desempefian un rol en las investigaciones de asuntos internos.
En general, asuntos internos no es la unidad mejor equipada del servicio. La gestién policial debe
priorizar los asuntos internos y evitar que estas unidades se queden con poco personal y con recursos
insuficientes. Tal como se menciond anteriormente, es necesario contar con importantes recursos
financieros para establecer unidades de asuntos internos que funcionen correctamente.

Debido a la naturaleza confidencial de las investigaciones, los agentes de investigacion deben ser los
mejores detectives del servicio. Desaforfunadamente, los asuntaos internos estan estigmatizados y, por lo
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tanto, no es una opcidn atractiva para muchos detectives talentosos. Con el fin de cambiar esto y poder
reclutar a las mejores personas para este puesto, se pueden tomar distintas medidas:"””

® Los detectives deben tener mucha experiencia y haber logrado investigaciones exitosas en otras
areas anfes de ser fransferidos a asuntos internos.

® Los detfectives de asuntos internos deben recibir capacitacidn especializada.

® Los detectives deben aprobar exdmenes psicolégicos sobre el manejo del estrés y la resistencia
a la presidn de los colegas.

® Sedeben utilizar incentivos en el salario y estatus.

® Paralos investigadores que buscan ser ascendidos, se debe establecer como condicidn
obligatoria haber trabajado en asuntos internos durante al menos dos anos.

Ejemplo 6: Ejemplo de una unidad de asuntos internos que funciona mal.

A finales de |la década de 1980, un juez australiano dirigié una investigacion de dos ahos sobre
corrupcion policial en Queensland. La investigacidn de largo alcance Ilevo a la condena del inspector
de policia, de paliticos y de agentes de policia de alto rango implicados. Con respecto a la unidad de
investigacidon interna del servicio palicial, la indagacion descubrid lo siguiente:

La seccion de investigaciones internas ha sido ineficaz y perjudicada por la falta de personal y
recursos y por técnicas rudimentarias. Faltd compromiso y voluntad y no demostré iniciativa
para detectar delitos graves. La seccion brindd absoluta comodidad a la policia corrupta. Se ha
comportado como un supervisor amable, solidario, protector e inepto. Se debe abalir.

Para incrementar |a credibilidad de las unidades de asuntos internos, solo deben investigar delitos
penales graves y asuntos graves de conducta indebida que garanticen el despido. Ofras conductas éticas
indebidas se deben considerar como un problema administrativo/correctivo y no deben ser investigadas
por la unidad de asuntos internos. Una segunda recomendacidn es que al cambiar las estrategias de
investigacion y reclutar a “la mejor persona” para el puesto, las unidades de asuntos internos pueden
incrementar la cantidad de condenas/despidos exitosos.

Puede encontrar mas informacidn sobre este tema en el Capitulo 5 sobre control interno.




Implementacion

Esta seccién brinda sugerencias sobre cdmo mejorar las capacidades para luchar contra la corrupcidn
dentro de un servicio policial mediante la implementacion de medidas de capacitacidn.

6.1. Seminarios

Para desarrollar estrategias de investigacion eficaces, los paises que implementan programas
anficorrupcion se beneficiarian de seminarios™® donde se puede compartir y desarrollar conocimiento. A
confinuacién, se enumeran los mejores temas posibles de estos seminarios:

Supervision. El conocimiento sobre la magnitud y aparicion de casos de corrupcién es clave para
el desarrollo de estrategias eficaces. Es necesario determinar el nivel de alcance y organizacion.

Evaluacion de riesgos. La implementacion de estrategias de investigacion conlleva muchos
riesgos, que se deben identificar y acordar mayoritariamente. Las estrategias para lidiar con
estos riesgos deben ser un resultado de estos seminarios.

Teoria. Una introduccidn tedrica sobre como crear un marco de conocimiento debe formar parte
de los seminarios. Los problemas abordados podrian ser los siguientes:

- reconocimiento del “muro azul del silencio”

- tacticas y estrategias

- fransparencia (vision de tunel) y toma de decisiones en la investigacion
- teoria basica de la investigacién (metodologia de siete preguntas).

Buenas practicas. En muchas partes del mundo, las estrategias anticorrupcion fueron exitosas;
los seminarios son una excelente manera de compartir buenas practicas.

De acuerdo con las normativas y restricciones locales, los seminarios de dos dias serian eficaces.

La capacitacion local es necesaria para implementar la aplicacion de métodos de investigacion
(desarrollados recientemente).

6.2. Capacitacion

Para mejorar las capacidades de toma de decisiones y el profesionalismo, se deben desarrollar
programas de capacitacion para los agentes de policia que tienen responsabilidades de mando en el
proceso de toma de decisiones. Una manera eficaz de capacitar a personas en los procesos de toma de
decisiones (incluidas las estrategias de medios, las revisiones por pares, la prevencidn de la visién de
tunel y el registro de decisiones) seria realizar un ejercicio practico. Este ejercicio debe ser el apogeo del
programa de capacitacion, incluidos los ejercicios tedricos y practicos. Este tipo de capacitacion debe
incluir un estudio de caso de una investigacion de corrupcidn en la cual el proceso de toma de decisiones
haya sido transparente y llevado al éxito.
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6.3. Organizacion

Para establecer una agencia anticorrupcién y un programa anticorrupcion eficaz, se debe abordar el
rol de la investigacidn durante los seminarios de lluvia de ideas y en las reuniones de iniciacion. Se
recomienda implementar proyectos de asociacion con paises que tengan programas antficorrupcion
exitosos o que tengan conocimiento y experiencia en este tipo de programas.




Marco legal

Independencia

Estrategias

Cultura

Toma de
decisiones

Conclusiones y
recomendaciones -
Capitulo 7

Luchar contra la corrupcion sin poderes adicionales de investigacion y
fiscalizacion es practicamente imposible. Por lo tanto, el cédigo penal y el
codigo de procedimiento penal se deben ampliar para incluir un enfoque
adicional sobre qué hechos se deben investigar y cdmo hacerlo.

Cuanto mas invasivo es el método de investigacidn, mas estrictas deben ser las
normativas que deben respetar la policia y la agencia anticorrupcién.’”®

Los procedimientos penales normales deben permitir |la posibilidad de incautar
bienes, allanar instalaciones, interceptar comunicaciones e implementar
técnicas encubiertas. Si estos procedimientos no son suficientes para investigar
la corrupcién policial, se deben desarrollar otros procedimientaos.

En paises en transicion, en desarrollo o en una situacion de posconflicto, la
mejor manera de organizar la investigacién de corrupcidn policial es establecer
agencias anticorrupcién independientes, como el modelo croata. Los comités
de supervision son necesarios para garantizar la independencia (consulte el
Capitulo B6). Las instituciones multipropdsito probablemente sean eficaces
porque pueden integrar la investigacidn, prevencion y educacion.

Los factores predominantes que determinan las estrategias de investigacidn
son: cdmo se organiza la corrupcidn y si la corrupcidn es generalizada.

Al desarrollar estrategias de investigacion, se deben tener en cuenta las
caracteristicas locales. Es probable que las técnicas avanzadas sean exitosas.
No obstante, requieren una amplia capacitacidn y legislacidn, asi como una
estructura en la que se pueda garantizar la seguridad de los participantes.

Las estrategias concisas de corta duracion que requieren pocos recursos
probablemente sean mas exitosas que los métodos invasivos de larga duracién.

La cultura cerrada de las organizaciones policiales es un factor importante
durante la investigacién de corrupcion policial. El muro azul del silencio que
evita que los agentes de policia delaten a otros agentes es un grave problema.
Las medidas positivas para terminar con esta cultura incluyen mejorar

la posicién y la imagen de los investigadores internos o anticorrupcién e
investigar exclusivamente delitos graves. Existen resoluciones administrativas
para lidiar con las conductas indebidas menores.

Investigar la corrupcion policial requiere procesos transparentes de toma de
decisiones. Los resultados de la investigacion se deben revisar regularmente

y los investigadores deberan hacerse responsables de sus decisiones. Esto es
necesario para mejorar la legitimidad de estas investigaciones y la confianza
del publico en los servicios policiales. Registrar las decisiones respalda tanto el
proceso de toma de decisiones como su rendicion de cuentas.
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Tabla de autoevaluacion

Capitulo 7 - Investigacion

i itulo, scud u ion? ¢ ol i0on nuev itu u
Tras haber leido este capitulo, scual es su reaccion? sEncontrd informacidn nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? sHay cambios que podria llevar a cabo en su servicio

policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas. Esta
evaluacion basica se disefid para ayudarlo a diagnosticar la situacidn de su propio servicio, determinar
gué cambios se deberian hacer (si alguno fuera necesario), y buscar formas para la implementacion de
estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar los conceptos aprendidos
en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacion o grupos de trabajo para complementar
y aprovechar esta evaluacion. Ademas, puede ser Util buscar la ayuda de expertos nacionales e
internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcidn.

Problemas/Preguntas

¢Qué se debe hacer para compensar las
debilidades?

¢Cémo hacerlo?

¢Hay una estrategia o
solo reglas profesionales
y técnicas especializadas
para investigar?

¢Hay una relacion
cercana entre la policia y
los fiscales y cudles son
sus roles en los casos de
corrupcién?

¢Tenemos reglas para
garantizar la distincion
entfre el comportamiento
indebido del personal y
la corrupcién?

De lo contrario, podemos:

Desarrollar una estrategia de
investigacion.

Evaluar los resultados de las reglas y
las técnicas.

Desarrollar un modelo de investigacién
especial para los casos de corrupcion
interna.

De lo conftrario, podemos:

Evaluar la relacidn con la Fiscalia.

Definir obligaciones mutuas respecto
de la investigacion.

Desarrollar reglas claras sobre cuando
recurrir a la Fiscalia.

De lo contrario, podemos:

Evaluar las reglas internas.
Desarrollar reglas distintas sobre

comportamiento indebido y corrupcion.

Desarrollar una reaccion clara al
comportamiento indebido y a la
corrupcion.

Podemos:

Crear un grupo de trabajo con
expertos en investigacion.

Pedir la participacién de un
auditor para que evalde los
resultados.

Desarrollar reglas
de proteccién para
investigadores internos.

Podemaos:

Comunicarnos con la Fiscalia
para profundizar la relacion.

Determinar reglas internas
con la Fiscalia.

Cambiar las reglas internas.

Podemos:

Crear un grupo de trabajo
para determinar los hechos
mutuos y diferentes.

Decidir y comunicar nuevas
reglas.

Comunicar reacciones como
decisiones comprensibles.



¢Cual es nuestro rol

en la investigacién
segun se trate de
investigaciones internas
o independientes? ¢Cual
es nuestro rol en casos
de corrupcion?

De lo contrario, podemoas:
Evaluar reglas legales y politicas
gubernamentales.
Desarrollar una responsabilidad clara
de investigacion.

Cambiar para resolver la investigacion
y responsabilidad si es necesario.

CAPITULO 7 | INVESTIGACION

Podemas:

Crear un grupo de trabajo.

Debatir este tema con el
Gobierno y la Fiscalia.

Definir roles claros de
organizacion y liderazgo en
casos de corrupcion.
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Introduccion al Capitulo 8

Este capitulo aborda el fomento de capacidades en relacion con la lucha contra la corrupcion policial.
Examina cdmo el fomento de capacidades puede ayudar a un servicio palicial a concientizar a los
agentes respecto de los problemas de la corrupcion y a proporcionar métodos para lidiar con sus
desafios. El objetivo de este capitulo es fortalecer una cultura anticorrupcion en el servicio policial a
través de distintas medidas de fomento de capacidades.

Este capitulo también proporciona instrucciones para establecer un programa de fomento de
capacidades centrado en ética y servicios policiales. Ademas, ofrece maneras de construir la resiliencia
y un marco sdlido para resistir la corrupcion. Esto se puede llevar a cabo a través de una variedad

de enfoques que usan herramientas y técnicas en un marco global de legislacién, cddigos, politicas,
practicas y procedimientos.

1.1 ;Qué es el fomento de capacidades?

El fomento de capacidades es la identificacidn y el fortalecimiento de los atributos de una organizacién
para luchar contra un problema especifico (p. ej., Ia corrupcion palicial). El fomento de capacidades se puede
usar para lograr distintos objetivos de la organizacion, como desarrollar liderazgo o fomentar la diversidad.

La definicidn oficial de fomento de capacidades del PNUD es la siguiente: “La capacidad de las personas,
organizaciones y sociedades para llevar a cabo sus funciones, solucionar problemas, asi como establecer
y alcanzar objetivos de manera sustentable”.

Los lectores deben observar que el significado habitual de la frase “fomento de capacidades” pertenece
a “paises en desarrollo”®® que tienen la necesidad de desarrollar ciertas habilidades y competencias

en un area especifica o general como el drea proporcionada™ por Ict4d (Tecnologia de la Informacion y
Comunicacion para el Desarrollo):

El fomento de capacidades suele hacer referencia a la ayuda que se les brinda a entidades, en
general a sociedades de paises en desarrollo, que tienen la necesidad de desarrollar ciertas
habilidades o competencias o para la actualizacidn general de |la capacidad de desempeno.

La mayor parte de las capacidades es construida por las mismas sociedades, a veces en el
publico, a veces en las ONG y ofras veces en el sector privado. Las ONG, que suelen pertenecer
al sistema de las Naciones Unidas, han proporcionado el fomento de capacidades como parte
de sus programas de cooperacion técnica con sus paises miembro. No obstante, el fomento

de capacidades no esta limitado al trabajo de asistencia internacional. Mds recientemente, el
Gobierno utiliza el fomento de capacidades para tfransformar los enfoques de la comunidad y e
industria frente a problemas ambientales y sociales.

Ademas, tal como agrega la definicion anterior, el fomento de capacidades ahora se considera mas
un proceso tematico. Por ejemplo, hay programas de fomento de capacidades en las areas de salud y
bienestar y de la educacion.’® Un ejemplo en el sector de salud es el siguiente:
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El fomento de capacidades es un proceso destinado a fomentar capacidades en personas, grupos,
instituciones, organizaciones y sociedades a nivel local, nacional e internacional para prepararse y
responder a las amenazas de una crisis a la salud publica con mayor eficacia y de manera sustentable.
Este proceso esta disenado para reforzar o crear fortalezas sobre las que las comunidades puedan
resolver las debilidades que surgen de situaciones de emergencia y desastres.

Este Capitulo 8 examinara el fomento de capacidades en la palicia, pero la mayor parte del material
publicado pertenece a otras disciplinas, con algunas excepciones notables.® Un buen ejemplo y recurso
gue servira para ilustrar el proceso de fomento de capacidades es el sector de la salud.’®* El material
publicado advierte sobre el uso superficial de la frase “fomento de capacidades” ya que su uso comun ha
llevado a confusiones e imprecisiones en su terminologia. Se ha dicho (Potter & Brough, 2004) que “la
frase se ha convertido en un término ‘tan amplio que paso a ser inutil desde el punto de vista analitico y
practico™. Otros autores dijeron que el término se ha devaluado para referirse simplemente a capacitacién
y desarrollo. Cuando termine esta seccidn, el significado de la frase debera estar mas claro para el lector.

Potter y Brough (2004) parecen acordar que el fomento de capacidades es un término mucho mas
amplio que abarca el desarrollo holistico y estratégico de una organizacidn, sus departamentos y
secciones y el personal dentro de la organizacion. Ellos hacen referencia a nueve componentes del
fomento de capacidades; consulte el Cuadro 1 que figura a continuacion.

Cuadro 1: Nueve componentes del fomento sistematico de capacidades

1. Capacidad de desempeiio: Herramientas, dinerg, equipos, insumas disponibles para hacer el
trabajo. Por ejemplo, vehiculos, armas de fuego, equipos de proteccidn personal, efc.

2. Capacidad personal: Permitir que el personal tenga el conocimiento suficiente, esté bien
entrenado y capacitado y se sienta seguro para hacer el frabajo. Por ejemplo, el personal tiene
conocimiento sobre las leyes mas recientes.

3. Capacidad de carga de trabajo: Garantizar que haya personal suficiente con amplias
habilidades para lidiar con la carga de trabajo. Por ejemplo, los especialistas estan disponibles
las 24 horas, los 7 dias de la semana, para resolver todo tipo de emergencias.

4. Capacidad de supervisidn: Garantizar que haya sistemas eficaces de supervision y generacion
de informes. Por ejemplo, el personal sabe a quién acudir cuando hay un problema.

5. Capacidad de instalaciones: Garantizar que haya instalaciones adecuadas para llevar a cabo
la funcion policial de manera eficaz. Por ejemplo, hay suficientes comisarias o instalaciones
alternativas a una distancia razonable para una vinculacién eficaz entre los servicios policiales
y la comunidad.

6. Capacidad de servicios de respaldo: Garantizar que haya un respaldo eficaz para el personal
en contacto directo con el publico. Por ejemplo, personal/funciones de respaldo, capacitacion,
servicios de evaluacion forense, etc.

7. Capacidad de sistemas: Garantizar que haya una administracion eficaz de la informacian,
tecnologias de la informacion y comunicacién (TIC) y flujos de informacidn oportunaos, una
contabilidad adecuada y administracién financiera correcta, etfc.

8. Capacidad estructural: Garantizar que la jerarquia de la organizacidn sea el modelo éptimo: con
la menor cantidad posible de capas de administracion y con una toma de decisiones delegada.
La funcion de la oficina central debe ser respaldar y facilitar el brazo operativo, y no al revés.

9. Capacidad de roles: Garantizar que las personas, equipos y departamentos se hayan
“empoderado” para funcionar eficazmente dentro de toda la estrategia organizacional, con
presupuestos y toma de decisiones delegados para obtener un dpfimo rendimiento.

Cuadro 1: Nueve componentes del fomento sistematico de capacidades adaptados por el autor al contexto de los servicios paliciales
y extraidos de Potter y Brough (2004), pagina 340.
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La descripcion general del fomento de la capacidad abarca cinco areas: 1) herramientas; 2) habilidades
3) personal e infraestructura; 4) estructuras, y 5) sistemas y roles, segun se describe en el siguiente
diagrama de la Figura 1, a continuacion.

Figura 1: Piramide de capacidades. Fuente: Potter & Brough (2004)

Herramientas
Permiten el uso Requieren...
efectivo de...
Habilidades
Permiten el uso Requieren...
efectivo de...
Personal e infraestructura
Permiten el uso Requieren...
efectivo de...

Estructuras, sistemas y roles

Tal como puede ver el lectar, esto brinda una descripcidn general del proceso y muestra que las cinco
areas se condicionan entre si y son tfodas interdependientes. Por lo tanto, todos los proyectos de
fomento de capacidades son complejos y requieren una administracidn y un control sofisticados a
través de herramientas y técnicas de asesoria de administracion. Las areas se pueden clasificar dentro
de términos administrativos como disciplinas “técnicas” e “interpersonales”. Por ejemplo, las dreas
ténicas incluirian equipos, TIC y e instalaciones, mientras que las areas interpersonales incluirian
asuntos del personal, capacitacion, etc. En general, las dreas técnicas son mas faciles de abordar que
las interpersonales, seguln se explica en una seccidn mas adelante. El siguiente diagrama describe los
vinculos con el desarrollo del fomento de capacidades y cdmo se relaciona con los nueve componentes
articulados en el cuadro anterior. El diagrama hace referencia a un escenario del sector de la salud que se
traslada al contexto del sector policial en |la Figura 2, a continuacion.
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Figura 2: Pirdmide de un fomento eficaz de capacidades

Aportes para fomentar capacidades Aportes para fomentar capacidades

p. ., equipos —>

Capacidad de desempenio

Requiere...
Capacidad personal <4—|P- &) habilidades
tecnicas
Requiere...
p. ej., personal RS _ < p. ej., camas
suficiente Capacidad de carga de ~ Capacidad de y clinicas
. . instalaciones con
trabajo con capacidad ) .
de supervisién capacidad de servicio 0. €]
p. ej., incentivos —> de respaldo T
laboratorios
Requiere...
p. ej., foros
intersectoriales, f=——p Capacidad Capacidad de Capacidad de <4——] p.ej, poderes
sistemas de estructural sistemas roles descentralizados
planificacidn

Fuente Potter & Brough (2004)

En resumen, el fomento de capacidades incorpora un cambio de “paradigma” para los ejecutivas, la
administracidn y el personal en una organizacidn. Algunos elementos del fomento de capacidades que
se abordardn en este capitulo son los siguientes:

® Crecimiento personal y ® Agilidad organizacional. ® Qrganizacional:
organizacional. *  Modernizacidn. - Coordinacion.

® Resiliencia organizacional. °  Mas personal: - Cohesidn.

e Pers_,t_JnaI con multiples - Motivacién. - Comunicacion.
habilidades. - Participacion. ® Trabajo de la organizacion

° Trabajo en equipo _ Compromiso. y del personal segln
mejorado. objetivos comunes y

mejora continua.
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Los agentes de policia pueden prever el fomento de capacidades en sus propias organizaciones cuando
se producen cambios. Por ejemplo, durante una reestructuracion, que es la ultima tendencia en la que
se reduce la cantidad de divisiones o secciones en el servicio policial con el fin de garantizar eficiencia,
eficacia y economia optimas. Si los cambios se realizan teniendo en cuenta todos los factores incluidos
en esta guia practica, el programa de cambios deberia ser un éxito. Desafortunadamente, muchos
ejemplos no alcanzan el éxito. Las razones para esto se volveran obvias mas adelante en este capitulo.

Uno de los objetivos de este Capitulo 8 es proporcionar medidas especificas para el fomento de
capacidades, con el fin de reducir o mitigar los efectos de la corrupcion policial. Esto se puede lograr
mediante el fomento de capacidades en los servicios policiales para fomentar servicios de paolicia éticos
e ideales que también puedan servir como ejemplo y modelo a sequir para otras organizaciones en los
sectores publico y privado.

El fomento de capacidades necesita un compromiso desde el nivel mas alto de la organizacién y
requiere de cambios en la cultura organizacional. La anticorrupcion se debe incorporar como “el modo
en que hacemos las cosas aqui”; en otras palabras, debe ser un concepto fransmitido en las actividades
laborales diarias como una conducta habitual y una practica de trabajo aceptada, y se debe integrar a
la cultura organizacional a fravés de la identificacién e implementacidn de una nueva visidn y nuevos

valores de la organizacion.

Enlaces con otros capitulos

Ciertos temas que se analizan en este capitulo fambién se desarrollan en mayor detalle en ofros
capitulos:

Capitulo 1 sobre formas de corrupcidn.
Capitulo 2 sobre valores, reglas y conducta.
Capitulo 3 sobre organizacién.

Capitulo 4 sobre apoyo para oficiales.
Capitulo 5 sobre control interno.

Capitulo 9 sobre instrumentos.

Se indicaran enlaces especificos en el texto.




¢Por qué es importante el
fomento de capacidades
en la lucha contra la
corrupcion?

La Seccidn 2 del Capitulo 8 analiza por qué es importante el fomento de capacidades en la lucha contra
la corrupcidon mediante el analisis de algunos aspectos de la naturaleza de los servicios policiales: en el
nivel individual y organizacional, en el desarrollo de una cultura anticorrupcién y en la habilidad de los

servicios policiales para cumplir con las expectativas del publico.

2.1. El fomento de capacidades es pertinente en la lucha contra la
corrupcion policial

La necesidad de que los servicios paliciales aborden la corrupcion con medidas de fomento de
capacidades surge de la naturaleza misma de los servicios policiales. Esto se debe, en gran medida, a
la vulnerabilidad moral inherente del tfrabajo policial y a las tantas causas y tfentaciones de corrupcion
dentro del servicio palicial.

2.2. El fomento de capacidades puede disuadir a las personas de la
corrupcion

La lucha conftra la corrupcion debe centrarse en la persona, en el agente de policia. El fomento de
capacidades presenta un proceso en el que las medidas anticorrupcion pueden abordar al agente como
persona de diferentes maneras:

® Ayuda alos agentes de policia que deben enfrentarse cada vez mas a situaciones de mucha
presidn y tentacién en el drea de corrupcion y a conflictos entre valores y normas.

® Fomenta la concientizacion entre agentes de policia sobre el problema de corrupcion y les
permite comprender los limites entre las conductas aceptables e inaceptables.

® Incrementa la capacidad de resistirse a la corrupcién de forma individual y en grupo.

2.3. El fomento de capacidades contribuye a reducir las vulnerabilidades
de la organizacion a la corrupcion

El entorno laboral de los agentes de policia puede influir sobre la corrupcidn. Las actividades, la cultura,
las debilidades organizacionales, el control y los estilos de liderazgo son algunos de los factores que
pueden fomentar o impedir la corrupcidn. Por lo tanto, es necesario abordar los temas relacionados

con la forma en la que el servicio policial esta organizado y administrado. Se puede encontrar mas
informacion sobre este tfema en el Capitulo 2, que aborda la cultura de las organizaciones; en el Capitulo
3, que frata los problemas relacionados con el funcionamiento y la administracién de una organizacion,
y en el Capitulo 5, que se encarga del sistema de control. En conjunto, proporcionan un enfoque integral
para fratar la corrupcién a nivel organizacional.
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El fomento de capacidades debe considerarse un marco global que puede alentar mejoras en todas
las dreas de la organizacidn con el fin de reducir las posibles debilidades, que podrian ser el origen del
comportamiento poco ético o corrupto.

2.4. El fomento de capacidades ayuda a fortalecer una cultura
anticorrupcion

El fomento de capacidades como proceso para cambiar la cultura policial puede contribuir a un rechazo
cultural de la corrupcién por parte de los agentes. El problema solo se puede abordar desde un enfoque
estratégico integral, cohesivo y de toda la organizacidn que involucre a todo el personal ("juramentado”
y "no juramentado"). Ademas, este enfoque implica conocer y comprender lo que es la corrupcidn y
como reconocer sus distintas formas; cémo los conflictos de intereses podrian sesgar el criterio y cdmo
evitar esta situacion; qué hacer y donde acudir para informar casos de corrupcion, o posibles casos de
corrupcion, y cémo fener acceso a arientacion, apoyo y beneficios sociales.

2.5. El fomento de capacidades ayuda a la policia a cumplir con las
expectativas del publico

Las expectativas del publico respecto de la policia reflejan la capacidad de la policia para ganar y
mantener la confianza del publico cumpliendo con sus expectativas de seguridad y justicia. Los servicios
policiales necesitan apoyo, respeto y ayuda de la comunidad para hacer bien su trabajo. La percepcidn
de la comunidad respecto de la credibilidad y el respeto de sus servicios policiales y la confianza que
existe entre las partes afectara los niveles de eficiencia y eficacia con los que la policia puede llevar

a cabo sus funciones y responsabilidades. Consulte la Seccion 2.1 del Capitulo 7 para obtener mas
informacion sobre este tema.




¢Como se puede integrar
el fomento de capacidades
a la lucha policial contra la
corrupcion?

Esta seccién proporciona las herramientas para desarrollar un enfoque sistematico a la integracidn del
fomento de capacidades en las medidas anticorrupcion dentro del servicio policial. No busca centrarse
en ningun estilo de servicio policial en particular, sino establecer los principios de una buena gobernanza
y los métodos que se deben implementar para fomentar las capacidades en los servicios policiales e
impulsar medidas anticorrupcién de manera general.

3.1. Elementos en los que se debe concentrar para el fomento de
capacidades

3.1.1. Preparar la organizacion para el programa

Las primeras medidas de un programa de fomento de capacidades se deben concentrar en forjar en la
organizacién una actitud mental positiva en relacién con la anticorrupcidn. Para garantizar el éxito de
cualguier cambiog, en relacidn con medidas destinadas a fortalecer a la organizacién frente a corrupcion
interna y externa, se debe crear una masa critica favorable a estas medidas. Se debe abordar la
resistencia al cambio.

La masa critica debe comenzar desde la direccidn y llegar hasta los agentes y el personal policial para
gue se expanda la influencia del programa de fomento de capacidades. La experiencia demuestra

gue, al comienzo de todo cambio importante dentro de una organizacidn, aproximadamente el 10 por
ciento lo apoya, el 10 por ciento se opone y el 80 por ciento estd indeciso. Entonces, el éxito depende de
convencer a esta gran mayoria.

Las siguientes subsecciones describen como el personal policial seguird a los ejecutivos si el programa
de fomento de capacidades se implementa correctamente, lo que llevard a una asignacién de
responsabilidad en todos los niveles del servicio.

3.1.2. Incorporacion de elementos en un programa de fomento de capacidades

El proceso comienza con una evaluacién precisa del estado actual de la organizacion en el area de
anticorrupcion. sCuales son los valores del servicio? ;Cdmo se transmiten a fravés de codigos y otros
documentos? ¢Qué clase de capacitacidn se brinda? ¢Cédmo y a quiénes? ;Cuales son las relaciones
dentro de la organizacidn? ¢Cuales son los estilos de liderazgo, el proceso de decisidn y la comunicacion?
¢Cuales son las debilidades de la organizacidon en términos de corrupcion? El Capitulo 2 analiza el tema
de los valores, las reglas y la conducta y su transmision a través del codigo de conducta. El Capitulo 3
proporciona muchos elementos relacionados con los aspectos organizacionales de la lucha contra la
corrupcidn. Los lectores deben volver a estos capitulos para obtener informacion complementaria al tema
gue se analiza aqui.

Se debe crear una base sdlida para el fomento de capacidades a través de cinco fases:
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Preparacidn: evaluacion de la organizacién y las necesidades que se deben cubrir.
Documentacidn: cddigo de conducta (valares y reglas).

Estructura: capacitacion y desarrollo eficaces.

Planificacidn de la gestidn de cambios: cultura de cambio y liderazgo.

Gestion de proyectos/programas: técnicas y metodologia.

v wN e

A confinuacién, se resumen estfas cinco fases y luego se exploran con mayor detalle.

3.1.3. Descripcion general de un programa de fomento de capacidades

Esta subseccién presenta un proceso operativo de integracion del fomento de capacidades en la lucha
confra la corrupcion, que es desarrollado, en términos generales, a tfravés de cinco fases. A continuacion,
se resumen estas fases que luego se detallan a fravés de un extenso cuadro en las paginas siguientes.

Fase 1: Preparacion

® Evaluacion de la organizacién.

® Evaluacion de los riesgos de la anticorrupcion.
® ¢Hacia ddnde quiere ir la organizacién?

® Desarrollo de un plan de accién.

Fase 2: Documentacion

® Legislacidn relacionada con la corrupcién.
- ¢Hay supervision/escrutinio independiente con facultades suficientes?
- Documentacién interna.

® Juramento del cargo, cédigo de conducta, declaracién de valores.

Fase 3: Implicancias de estructuras y recursos humanos

® Estructura de la organizacién: centralizada o descentralizada.
® Reclutamiento y seleccidon, promacidn.

® (Capacitacion y desarrollo.

® Aprendizaje organizacional.

Fase 4: Planificacidn de la gestion de cambios

® Uniformidad del enfoque.

® Adoptar defensores de los cambios internos.

® Asignacion de recursos adecuados.

® Brindar un tiempo razonable.

® Caracteristicas de un proceso de gestidn de cambios exitoso y no exitoso.

Fase 5: Gestidn de proyectos/programas

® Técnicas de gestion de proyectos/programas.
® Programa de capacitacion.
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Fase 1: Preparacion

Paso 1: Evaluacion de la organizacién

Lo primero que se debe hacer es una evaluacién detallada del servicio para obtener informacidn sobre
varias dimensiones (p. gj,, cultura y modo de trabajo). Esto determinard su apertura a medidas anticorrupcion.

Se han utilizado distintos instrumentos para lograr un analisis detallado de una organizacion

durante su proceso de evaluacidn inicial pero un proceso muy reconocido es el sistema McKinsey

“7S” de evaluacion de la cultura organizacional. Esta técnica utiliza las perspectivas de “75” de lo
“técnico” (strategy [estrategial, structures [estructuras] y systems [sistemas]), asi como también de lo
“interpersonal” (shared values [valores compartidos], style [estilo], staff [personal] y skills [habilidades]).

Figura 3: Proceso genérico de gestion de riesgos y matriz de gestion de riesgos'®®

Establecer el contexto

— ® Contextointerno + externo —

® Desarrollar criterios

®  Definir la estructura

v
Identificar riesgos
¢ > ®  ¢Qué puede suceder? ;

®  ¢Cuando y donde?
®  ¢Cémo y por qué?

v

Analizar riesgos
® Identificar controles existentes - Determinar:
® Consecuencias + probabilidad
® Niveles de riesgo

—>

v

SUPERVISAR Y REVISAR

Evaluar riesgos

—> . Comparar con criterios .
Tratar riesgos

® Establecer prioridades
Si

COMUNICAR Y CONSULTAR

Tratar riesgos
® ldentificar opciones
<4—» ° Evaluar opciones 4—>
® Preparar e implementar planes de fratamiento
® Analizar y evaluar el riesgo residual
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Matriz de evaluacidn de

. 1 5
riesgos I
1
CONSECUENCIA: : 4
1. Insignificante :
2. Baja o
< 3
3. Moderada =] :
4. |mportante 5' I
5. Extrema x : 5
(=]
x 1
PROBABILIDAD: o :
1. Escasa 1 !
2. Improbable :
3. Posible 1 1 > 3 4 5
4. Probable \ 4
5. Casisegura el

CONSECUENCIA

El Capitulo 2 analiza la importancia de los valores para un servicio policial y cémo se transmiten hacia
las reglas y los comportamientos. La cultura también afecta al cambio y la organizacion se debe
evaluar en términos de voluntad para el cambio y de actitud positiva o negativa hacia el cambio.

Paso 2: Evaluacidn de riesgos de la corrupcion

En segundo lugar, la organizacién debe evaluar su situacion real en relacidn con la corrupcion. Este es
un proceso muy dificil y posiblemente doloroso, y muchos servicios policiales simplemente se niegan
a creer que haya corrupcion entre su personal. Este proceso puede considerarse como una tarea de
gestién normal similar a la evaluacion de riesgos y debe llevarse a cabo en relacidn con las debilidades
organizacionales e individuales del servicio policial. Todos los agentes estan familiarizados con las
operaciones policiales mas riesgosas en relacidn con la corrupcion. Cada elemento del trabajo policial
se debe analizar y evaluar sistematicamente a través de una herramienta de evaluacidn de riesgos (la
Figura 3 que se presentd mas arriba muestra dos herramientas de evaluacion de riesgos).

Una vez identificados los riesgos, se deben evaluar seguin dos dimensiones: “consecuencia” y
“probabilidad”. Cuando los puntajes resultantes del andlisis de estas dimensiones se multiplican, el
total se puede colocar en una matriz para indicar la gravedad del riesgo para la organizacidn.

Opciones sobre qué hacer respecto de los riesgos especificos:

® Transferencia de riesgos.
® Aplazamiento de riesgos.
® Reduccion de riesgos.

® Aceptacidn de riesgos.

® Evasion de riesgos.




CAPITULO 8 | FOMENTO DE CAPACIDADES

La organizacion puede aplicar planes de contingencia o contramedidas en relacion con los riesgos
especificos cuando su gravedad indica que esa accion es necesaria, y puede registrar los riesgos en
una lista, priorizandolos y asignando la gestion responsable de aquellos a distintas personas. Una vez
gue se logre cierta claridad sobre las caracteristicas de la organizacidn, se pueden tomar decisiones
sobre el plan necesario para abordar los aspectos culturales y de corrupcion de ese servicio policial en
particular.

Paso 3: ;Hacia dande quiere ir la organizacion?

Una vez finalizada la seqgunda parte del proceso, el servicio debe decidir qué clase de organizacion le
gustaria ser e identificar las actividades de desarrollo que alcanzaran ese objetivo. El Capitulo 3 brinda
mas detalles sobre los distintos modelos de servicios policiales y los motivos para su desarrollo.

La Tabla 1, que figura a confinuacién, describe tres tipos de servicios policiales y la manera en que la
organizacién en cuestion podria posicionarse en una especie de espectro entre el estilo “militar’ y el
estilo de “servicio policial comunitario”.

Tabla 1: Tres tipos de organizacidn palicial

1. La fuerza facilitadora 2. Los luchadores contra el 3. Los ingenieros sociales
crimen

® Servicio profesional degran  ® Gestion de delincuencia ® Agentes de patrulla
valor. “de vanguardia” y de gran “omnicompetentes” y

® Servicio comunitario valor. pequefos grupos de
privado y de bajo costo ® Estrategia de manejo de especialistas.
o motivado por el llamadas. ® Tl de alta calidad para
voluntariado, en especial *  Resolver problemas por el manejo de delitos/
patrulla y garantia publica. teléfono, sin despliegue. incidentes.

® Reducciones de * CCTV +inteligencia. ® Servicio policial orientado

a los problemas:
mediacion/negociacion

presupuesto/ competencia/

) - ¢Menos expectativas
sector privado. < P

del publico a fravés de

- ;Est3 i ] mediante analisis del
(_E:c,’randares educativos los medios?
mas altos? : problema
: - ¢Deterioro de la :No buede cubrir
- ¢Roles mas confianza? cNOPp
especializados? las demandas del
publico?

"Luchador contra el crimen” es inapropiado para un servicio policial que esta enfocando en la lucha
confra la corrupcion. Se ha descubierto que la combinacidn de las organizaciones con un enfoque sdlido
de lucha contra el crimen ha reducido la eficacia de las medidas anticorrupcion. Hay evidencia de que
este enfoque ha anulado las buenas intenciones de reforma.

Paso 4: Desarrollo de un plan de accidn

En la cuarta parte del proceso, se debe implementar un plan de accién para alcanzar los objetivos
establecidos. Una vez establecido el objetivo, se deben preparar la estrategia y el plan de accidn. El
plan de accion debe establecer quién hace qué, cuando, cémo y con qué.'®®
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Fase 2: Documentacion

Legislacion

El andlisis de la organizacion debe tener en cuenta la legislacidn anticorrupcidn del Estado. ¢Es
adecuada para ayudar en la lucha contra la corrupcion policial? ¢Hay mecanismos de supervision para
garantizar que la policia respete la legislacion? ;Qué puede hacer la policia para superar las deficiencias
de la legislacion existente?

Cuadro 2: Supervision independiente

Un elemento importante en la lucha contra la corrupcidn policial es la supervision independiente de
las actividades policiales. En la mayoria de los paises en los que existen sistemas legales basados
en derechaos se requiere una supervision independiente de las actividades policiales. En algunos
paises, esto es alin mas estricto ya que se requiere que el organismo de supervisidn independiente
investigue con sus propios investigadores en casos muy graves como muertes en la custodia
policial. Los Capitulos 5, 6 y 7 brindan mas detalles sobre estos temas.

Documentacion interna

También se debe hacer una evaluacidn de los documentos internos. La parte central de tfoda estrategia
anticorrupcidn debe ser un “servicio policial ético” y un documento que presente sus propios valores o
principios éticos. Para tal fin, cada organizacidn debe tener su propia documentacién'®’ sobre ética: una
declaracién de valores, cddigos de conducta y otros documentos de este tipo. Consulte el Capitulo 2
para obtener un analisis detallado de esta documentacidn organizacional. Las siguientes Figuras 4 y 5
brindan ejemplos de documentos de este tipo que se podrian incorporar al cddigo de conducta.

Figura 4: El rol de la policia: principios clave

Juramento del
cargo

Declaracidn de
valores Mantener la paz

Calma social/ orden
social. Propiciar
Codigo de > las _condiciones
conducta y ética sociales en las
gue se respeten y
se defiendan los
derechos de las
Rol, mision y persanas.
funciones

Legislacion y
politicas policiales
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Figura 5: Ejemplo de una declaracidn de valores'®

Declaracion de valores

Tener los mas altos estandares profesionales e
integridad

Excelencia

Promover la fe y la confianza de la comunidad en

Confianza o
la policia

Actuar con orgullo y admiracion por la profesidn

Honor e
policial

Toma de decisiones justas y objetivas sin
prejuicios

Imparcialidad

Dedicacion y entrega en el desempefo de sus

Compromiso .
funciones

Reconocer la responsabilidad y ser responsable
por sus acciones

Rendicién de cuentas

Actuar como un modelo a sequir para la

Liderazgo :
comunidad y sus colegas

Estos documentos se deben ensamblar en un codigo de conducta y el personal paolicial debe poder
consultarlo para obtener el marco ético necesario para evaluar sus acciones y decisiones en funcién de
los siguientes factores:

*  ¢Qué exige laley?
®  ;Qué exige la politica organizacional?
®  (Qué exige la ética personal?

Fase 3: implicaciones de estructuras y recursos humanos

Estructura de la organizacion

La estructura del servicio policial podria ser un problema al implementar una palitica anticorrupcion
(consulte el Capitulo 3 para obtener detalles). Es posible que el modelo jerdrquico tradicional de estilo
militar de tipo “comando y control” que los servicios policiales han favorecido histéricamente no sea

el estilo de organizacidn mas apropiado para fomentar la franqueza, la honestidad y la comunicacion,
gue son necesarias para luchar contra la corrupcién. Lo propuesto es una estructura organizacional
administrada localmente y con mayor delegacion de poderes, en la que el centro (la oficina central y las
funciones especialistas) apoya al brazo operativo del servicio policial, a los distritos locales, divisiones o
secciones. La estructura debe ser lo mas “plana” posible, en cuanto a jerarquia, para eliminar las capas
innecesarias de direccion, burocracia y administracidn. Se sugiere la creacion de una organizacidon mas
simple y mas plana y esta estructura apunta a una mayor delegacion en la foma de decisiones y, en una
situacion ideal, de las funciones financieras y algunas o todas las funciones relacionadas con el personal
(recursos humanos). De esta manera, los agentes de policia se acercan a la comunidad en la que
brindan sus servicios y hay una mayor capacidad para controlar y supervisar a los agentes de policia

en contacto directo con el publico en las actividades policiales diarias. El ejemplo mas comun de este
enfoque es el desplazamiento, en los Ultimos ahos, hacia formas de “servicios policiales comunitarios”
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gue se popularizaron'™® en la década de 1970 en Inglaterra gracias al exjefe de la policia de Devon
y Cornwall, John Alderson.™® En la actualidad, cada servicio policial del Reino Unido se basa en el
principio de “servicios policiales barriales” (como se lo conoce actualmente).

Sin embargo, la filosofia o el enfoque exacto detras de la ideologia policial no es fan importante aqui
como la aceptacion del hecho de que el objetivo principal de la policia es proteger al publico y a sus
comunidades, y no al Estado, como era el caso de los regimenes totalitarios o excomunistas.™' El
enfoque se debe apuntar a lograr buenos estandares de servicio al publico con un excelente servicio al
cliente para los miembros del publico y las personas que requieren custodia policial.

Reclutamiento, seleccion y promocion

Los servicios policiales deben garantizar que los nuevos reclutas y agentes seleccionados para

la promocién no estén involucrados ni vinculados con ninguna accion corrupta. La mayoria de

los servicios policiales tienen normas y requisitos para los reclutas. También realizan pruebas
“psicomeétricas”, verificaciones de nombres de delincuentes y verificaciones de antecedentes. Un
ejemplo es el proceso a través del cual la policia de West Midlands™? del Reino Unido evalda a sus
candidatos, utilizando siete competencias:

Respeto por la raza y la diversidad.
Comunicacion eficaz.
Responsabilidad personal.

Solucién de problemas.

Trabajo en equipo.

Foco en la comunidad y en el cliente.
Resiliencia.

Cuadro 3: Sistema de advertencia temprana y prueba de integridad

Otras medidas para frenar la corrupcién y detectar la posible corrupcidn son la implementacion

de “sistemas de advertencia temprana”, que se utilizan en muchos servicios policiales de todo el
mundo, y las pruebas de integridad introducidas en las ultimas décadas. Existe una gran cantidad
de bibliografia sobre estos temas que brinda informacion sobre la manera exacta en que funcionan
y cdmo se implementan; aqui solo se explican sus principios basicos.

NOw s wN S

El servicio policial implementa sistemas de advertencia e intervencidn tempranas a través de
medidas relacionadas con agentes individuales, por ejemplo, la cantidad de denuncias en su contra
en comparacion con otros factores. Algunos sistemas son complejos y utilizan varias estadisticas
gue intentan equilibrar los factores negativos para los agentes que son muy trabajadores y
brindar mayor sensibilidad y rigor al proceso. Cuando un agente de policia alcanza un punto de
accionamiento del sistema, este es abordado y consultado para descubrir si se puede identificar
algun problema con profesionalismo o estandares del servicio policial. En esta etapa se pueden
implementar distintos métodos de intervencidn.

Es fundamental que el servicio policial asigne recursos adecuados a la investigacion de denuncias
confra la policia y de los asuntos internos de disciplina. La cantidad de denuncias puede variar de
ano a ano en funcion de la cantidad y los tipos de incidentes policiales operativos tratados, pero se
debe tomar una decisidn de alto nivel para garantizar que haya suficiente personal de alta calidad
para manejar las denuncias de manera eficaz y oportuna. Esto podria significar que, en ocasiones,
los superiores inmediatos deban manejar los asuntos locales menaores mientras el departamento de
asuntos internos o de estandares profesionales investiga los problemas mas graves.
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El servicio policial puede incorporar la anticorrupcion al proceso de promaocion dejando en claro que
solo los agentes libres de corrupcion pueden presentar una saolicitfud para una promocion.

La introduccion de un sistema de generacion de informes seguro y confiable y de un proceso de
proteccion de testigos para garantizar que se sientan capaces de presentarse ante la paolicia e informar
sus observaciones de practicas policiales corruptas o poco étficas también podria ayudar a descubrir a
agentes corruptos. Algunos servicios paoliciales han infroducido “lineas de ayuda” y lineas telefénicas
de denuncia andnima para ayudar con este proceso.

Cuadro 4: Manejo de denuncias contra la policia

Existen interpretaciones amplias del significado de prueba de integridad. Puede significar un simple
analisis de orina o de sangre del personal policial para garantizar que no tenga problemas con las
drogas ni el alcohol ni ofros problemas de salud. También puede significar “tentar” a un agente de
manera intencional, para que realice una tarea operativa, con dinero u otros objetos deseables con
el fin de descubrir si el personal sospechoso esta realmente abierto a la corrupcidn. Estos tipos de
pruebas de integridad pueden tornarse un poco complejos y son muy reveladores de las actividades
corruptas que se estan realizando. Estas pruebas se graban en video fodos los dias y pueden
producir una evidencia sélida de corrupcion.

Capacitacion y desarrollo

El fomento de la capacidad es un enfoque frente al problema de la corrupcion que abarca mucho mas
gue solo capacitacidn y desarrollo. No obstante, la capacitacidn es un factor muy importante en el éxito
de un enfoque anticorrupcion. Este tema se desarrollard con mayor detalle en la seccion sobre modelos
y ejemplos practicos.

Aprendizaje organizacional

Al introducir medidas anticorrupcidn en una organizacidn, es necesario incorporar dos factores: 1)
la habilidad para aprender de los errores y las experiencias de los agentes de policia que se han
involucrado en corrupcidn o que se han resistido a ella; y 2) la proteccién del personal policial que
denuncia el comportamiento corrupto o poco ético de sus colegas.

En el primer caso, la organizacidn debe incorporar un mecanismo de aprendizaje a través del cual
los agentes de policia que experimentaron un comportamiento corrupto puedan compartir esa
informacion con otras personas y, de esta manera, la organizacidn pueda aprender y crecer.

Cuadro 5: Aplicacion de informes

Los resultados de un sistema de informes pueden llevar a tres tipos de medidas (acciones):

1. Correcciones a nivel individual.
2. Correcciones a nivel de los procesos.
3. Correcciones en la organizacidn.

Las organizaciones donde este atributo se manifiesta se han denominado “organizaciones de
aprendizaje”.”®*Llegar a ser una organizacion de aprendizaje es un logro muy reconocido en el comercio
y en la industria como una buena practica para las empresas que atraviesan un cambio importante en
un entorno de constante demanda; es decir, ser una organizacién que facilita el aprendizaje de todos
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sus miembros y se transforma constantemente. Existen distintos beneficios posibles del modelo de
organizacion de aprendizaje:

® Garantiza el éxito a largo plazo de la organizacidn a través de continuidad/sucesion.
® Convierte en realidad la mejora continua.

® Garantiza que el éxito y las mejores practicas se transfieran y se copien.

® Incrementa la creatividad, la innovacion y la adaptabilidad.

® Atrae a mejores agentes y retiene a los mejores agentes de la organizacién.

® Garantiza que el personal sea capaz y este dispuesto a satisfacer las necesidades actuales y
futuras de la organizacian.

Cuando las organizaciones estan abiertas al aprendizaje y alientan a su personal a informar practicas
indebidas (comportamiento poco ético y corrupcion), es necesario que la organizacién proteja a los
informantes (comunmente llamados “denunciantes”) para garantizar su seguridad personal y que

no sean excluidos por sus colegas. Denunciar a un colega por comportamiento indebido o criminal

es un acto sumamente valiente, feniendo en cuenta el factor del “muro azul del silencio” que se

ha mencionado varias veces en esta guia. Segun la tipica cultura paolicial, todos los agentes deben
protegerse entfre si y no denunciar comportamiento poco ético ni malos estandares profesionales. Por
lo tanto, se deben tomar medidas para gue las personas que denuncian este tipo de comportamiento
reciban una proteccidon adecuada y, de ser posible, permanezcan en el anonimato. Se deben aplicar
politicas y/o leyes eficaces para proteger a los denunciantes, por ejemplo, la Ley de Divulgacién de
Interés Publico de 1998.%4

Fase 4: Planificacién de la gestion de cambios

Uniformidad del enfoque

Para impulsar reformas y cambios, los lideres deben ser coherentes en su enfoque. Los lideres
siempre deben ser modelos a sequir que el personal pueda tomar como guia en la organizacién; un
buen modelo a seqguir extiende un buen comportamiento anticorrupcién y buenos mensajes en la vida
publica y privada. Consulte el Capitulo 9 y el Cuadro 12 del Capitulo 3 para obtener mas informacion
sobre la gestién de cambios.

Cuadro 6: Preparar a los lideres

Una excelente manera de iniciar un programa anticorrupcién de fomento de capacidades es
vincularlo a un proceso de desarrollo de liderazgo en la organizacion, donde los lideres puedan
demaostrar su creencia y su compromiso con el cambio y la resistencia a la corrupcién. Un tipo de
desarrollo de liderazgo adecuado seria un programa de fomento de capacidades vinculado con los
atributos de “inteligencia emocional”, incluidas la autoconciencia y la empatia, que seran necesarias
para concluir con éxito un programa de este tipo.

Inteligencia emocional: dominios y competencias asociadas'®

Competencia personal Competencia social
Autoconciencia Conciencia social

Autogestion Gestion de relaciones
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El desarrollo de un programa para la mejora de las capacidades de una organizacion palicial para
enfrentar |la corrupcion requiere una gestion de cambios. Tal como lo ilustra |la “piramide de cambios”
de la Figura 6, lo mas dificil de lograr en cualquier programa de gestion de cambios y lo que genera
mayor nivel de incomodidad es cambiar el comportamiento del personal y la cultura de la organizacian.

Figura 6: Piramide de cambios'™®
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Burtonshaw-Gunn, S.A. (2008) The Essential Management Toolbox. John Wiley & Sons

En términos de gestion de cambios, las lecciones aprendidas han demostrado que distintos factores
contribuyen al éxito o al fracaso. No obstante, con una buena planificacién y ejecucidn, se puede lograr
un programa de gestion de cambios exitoso. El Cuadro 7, que figura a continuacion, sugiere seis reglas
para lograr un cambio exitoso, que se deben interpretar en relacidn con las distintas fases de cambio
exitoso presentadas en el Cuadro 12 del Capitulo 3.

Cuadro 7: Las seis reglas de una gestidn de cambios exitosa

1.

2.
3.
4.
5.
6.

Claridad de visién.

Buenas habilidades para el cambio de los directores.
Planificacion para el cambio.

El cambio es multidimensional.

Medicion del cambio/resultados.

Comunicacién.

Es importante medir y evaluar los cambios en la organizacion de manera que el éxito del programa se
pueda supervisar, revisar y redirigir, si fuera necesario.
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Figura 7: Proceso de cambio de cuatro pasos'™’

1: Evaluar

(prepararse para el
nuevo disefo)

2: Disenar
(desarrallar y planificar
el disefio)

3: Implementar

(fransicion al nuevo
diseno)

4: Incorporar

(revisar y mantener
el disefo)

¢Cémo garantizan los actores involucrados que la gestion de cambios sea mas aceptable?

Conciencia del impacto en el personal/la organizacion.
® Consulta cuando corresponda.

® Redundancia: implicaciones financieras y humanas.
Reimplementacidn, capacitacion, costos, competencias.
® Retiro: costos a corto/largo plazo.

® Preservar la dignidad del personal.

“La mayor dificultad del mundo no es que la gente acepte nuevas ideas sino el conseguir que
olviden las viejas”.

John Maynard Keynes, economista (1883-1946)

Adoptar defensores de los cambios internos™®

En general, se utiliza la técnica de asignar “defensores del cambio” para ayudar en el proceso de gestidn
de cambios en circunstancias dificiles. Los defensores deben ser personal que esta familiarizado con

la eficacia del cambio y que “vendera” con éxito la idea entre sus colegas en todos los niveles de la
organizacion. Los defensores deben ser recompensados de alguna manera por sus esfuerzos, incluso si
se frata simplemente de felicitaciones o agradecimiento del personal directivo, capacitacidn extra o una
promesa de posibilidades de desarrollo para buenos defensores. La imagen completa de un programa
de gestidn de cambios para cambiar la cultura y los valores de una organizacién se asemeja a la Figura 8:
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Figura 8: Gestion de cambios

— Vision —

Misidn 4+— —»  valores

[ ]
(Propdsito de la organizacion) Personal
. .
v ° Medidas Clientes

[ ]
®  Estructura Proveedores

Estrategias *  Roles Estrategias ® Gobierno
l ® Responsabili- l *  Comunidad
dades
. "
Objetivos Polificas Objetivos
®  Procedimiento
® PROCESOS
v v
Planes l Planes
> M_ejor_a <
organizacional
Defensores l Defensores

Para alcanzar

Vision

Asignacion de los recursos adecuados

El cambio solo puede ser exitoso si hay recursos necesarios para su implementacidn. Esto significa que
la organizacidn podria necesitar reevaluar sus prioridades para poder dirigir los medios financieros,
materiales y humanos necesarios para el proyecto de cambios.

Duracion razonable

Al planificar un cambio organizacional, es un error intentar una “solucion rapida”. La organizacidn debe
garantizar que se establezca un periodo de tiempo realista y que se incorpore tiempo extra al proceso.

¢Cudles son las caracteristicas de los procesos de gestion de cambios exitosos y no exitosos?

Los programas de gestion de cambios deben estar sujetos a una evaluacion rigurosa que sea abierta y
fransparente y que se comunique con eficacia a todas las partes interesadas.

® Medicidn cuantificable: antes, durante y después de las mediciones.
® Evaluacidn continua: a intervalos preestablecidos.
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Comunicacion: se debe formular un plan de comunicaciones desde el comienzo.
Capacitacidn y educacidn (desarrollo de las personas):

- Experiencia positiva.

- Buen estado de animo.

- Reconocimiento y recompensa.

Tabla 2: Caracteristicas de programas exitosos y no exitosos de gestién de cambios

Caracteristicas de programas no exitosos de Caracteristicas de programas exitosos de

gestion de cambios gestion de cambios

Se han realizado investigaciones Utiles respecto  Por otro lado, los directores encuestados en la
de por qué fracasan los programas de gestidn investigacidn aportaron seis reglas para una
de cambios.”® Algunas caracteristicas de gestidn de cambios exitosa:

programas fallidos de gestidn de cambios,
segun se sintetizaron a partir de una encuesta

de 150 directores, fueron las siguientes: Buenas habilidades para el cambio de los
superiores.

Claridad de visidn.

Falta de compromiso de los niveles

) . ., Planificacion eficaz de los cambios.
superiores de la administracion.

Cambio multidimensional: la necesidad

Faltalde seguimiento. de coordinar interdependencias.

Limitaciones en los recursos. L .,
Medicién: evaluacion de resultados.

Cambios de liderazgo. Comunicacidn: tanto en sentido

Falta de instrucciones y propositos claros ascendente coma descendente.
para el personal de todos los niveles.

Cambio constante de indicadores de
desempeno.

Cambio de prioridades.

Fase 5: Gestion de proyectos/programas

Técnicas de gestidn de proyectos/programas
La gestidn de un proyecto atraviesa (cinco) etapas diferentes, como se muestra en la figura 9.

Figura 9: Etapas del proyecto
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Cuadro 8: Ejemplo de documentaciones para gestionar un proyecto con eficacia

® Documento de iniciacién del proyecto: introduccidn, razon para establecer un nuevo enfogue,
objetivos del proyecto, resultados, alcance, descripcidn general, recursos (personas, recursos
fisicos, recursos financieros), estructura de generacion de informes, tiempos asignadas, plan de
comunicaciones, suposiciones, resfricciones, riesgos y conclusion.

® Plan de alto nivel, que muestra elementos del proyecto, metas y puntos de entrega.

Plan de proyecto de trabajo, que muestra elementos del plan desglosados en tareas; “ruta
critica” del plan (grafico de Gantt) que muestra interdependencias, responsabilidades
especificas y recursos exactos.

Lista de riesgos, que enumera y prioriza los riesgos y muestra quién es el responsable de
gestionar o mitigar el riesgo, las contramedidas y las contingencias (si las hubiera).

® Un plan de calidad (si corresponde) que establece qué estdndares de calidad se aplican o como
el proyecto se sometera a escrutfinio y como se cerraran y se aprobaran los productos segun el
estandar especificado.

® Plan de comunicaciones, que identifica y analiza las partes interesadas correspondientes en el
proyecto, cdmo afectan al proyecto y como el equipo del proyecto mantendra informadas a las
partes interesadas respecto del avance y de temas imporfantes.

é¢Para quiénes es el fomento de capacidades?

El programa de fomento de capacidades se debe disenar de manera que incluya a todo el personal
del servicio policial; debe haber un rol en las actividades para todo el que se ofrezca como voluntario o
gue pueda ayudar en la ejecucion exitosa. El desarrollo y la realizacion personales deben ser posibles
para fodos los que participan; se debe alentar el compromiso y la participacion de cada uno para
garantizar la “infegracion” y alcanzar el “punto critico” del cambio exitoso en direccién a las medidas
anticorrupcian.

¢Donde debe aplicarse el fomento de capacidades?

Es beneficioso realizar cierta preparacion y planificacion fuera del lugar habitual de trabajo para
garantizar un pensamiento creativo e innovador sin la interrupcion del trabajo diario. Para que la
gestion de cambios sea eficaz, es necesario garantizar que se aplique en las oficinas centrales de
policia, en la escuela de capacitacion de policias, en cada region, ciudad, lugar de trabajo y en cada
departamento.

¢Cuando debe aplicarse el fomento de capacidades?

El fomento de capacidades debe aplicarse durante las distintas etapas de la carrera de un agente

de policia. No obstante, el personal policial (ya sea juramentado o no juramentado) de diferentes
niveles tiene roles y responsabilidades diferenciados y especificos y, por lo tanto, la capacitacion y el
desarrollo (fomento de capacidades) de cada una de estas categorias serdn distintos. Desde luego,
se debe incorporar la ética en todas las operaciones policiales, desde emitir una simple boleta de
estacionamiento hasta causar la muerte de un sospechoso mediante el uso de fuerza letal.

Programa de capacitacion

Esta subseccién examina la capacitacion y el desarrollo para el fomento de capacidades en la
organizacién con el fin de impulsar la anticorrupcién; esto se analizard en todos los niveles del servicio.
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Nivel ejecutivo: los agentes del nivel ejecutivo necesitan capacitacion y desarrollo en distintas
areas, por ejemplo, formas adecuadas de desarrollo de liderazgo, empatia y escucha activa.
Deben establecer una estrategia (seguida de una evaluacion y un analisis detallados),
incorporar politicas, practicas y procedimientos de apoyo que no debiliten los esfuerzos y
garantizar su correcta interpretacion y aplicacion.

Los ejecutivos también deben recibir capacitacion sobre como dirigir audiencias o fribunales
disciplinarios, cémo escuchar casos de manera eficaz teniendo en cuenta la evidencia y las
reglas de la justicia natural, y cdmo aplicar sentencias coherentes pero compasivas.

Los ejecutivos deben analizar la necesidad de apertura y fransparencia, deben tener un
buen vinculo con los organismos de supervisidn y, al mismo tiempo, recibir las criticas de
buena manera. Deben garantizar que se completen rigurosas evaluaciones de riesgos con
conframedidas y contingencias y deben tener una paolitica integral de gestion de medios.

Personal directivo: el personal directivo debe apoyar a los ejecutivos y liderar su drea de
manera similar a los ejecutivos. Deben estar abiertos a la evidencia de corrupcion y actuar
rapidamente para investigarla y examinarla. Por lo tanto, deben estar capacitados para esto
y ser capaces de lidiar con el personal de manera eficaz. El personal directivo podria ser el
encargado de investigar y debe ser cuidadoso de no descartar denuncias/informacion del
publico o de informantes internos con demasiada rapidez. El personal directivo necesita
capacitacién sobre cémo investigar estos asuntos confidenciales, y sobre cémo evaluar si las
circunstancias especificas garantizan una resolucidn informal o, por otro lado, si deben estar
sujefas a una investigacion formal completa.

Mandos medios: los mandos medios deben estar abiertos a informacién sobre practicas
corruptas o poco éticas denfro de su equipo. Estos agentes deben estar capacitados
sobre como lidiar con las denuncias, qué clase de incidentes se pueden resolver mediante
una solucién informal y cuando el problema se debe transferir a un agente superior o

al departamento de estdandares profesionales. Deben tener una “orientacidn al cliente”
cuando tratan denuncias de miembraos del publico y deben manejar estas denuncias con
profesionalismo y eficiencia.

Directares de primer nivel: el director de primer nivel es la persona mas influyente e
importante en la organizacidn para manejar la corrupcion policial de manera eficaz. El director
puede observar la corrupcidn que se produce bajo su mando. El enfoque que el director

de primer nivel adopta hacia la anticorrupcidn es fundamental en el proceso para crear un
programa anticorrupcién de fomento de capacidades. Ademas, debe recibir capacitacion
sobre cdmo detectar la corrupcién a través del uso de escenarios en un entorno policial
operativo practico (por ejemplo, “acuerdos” hechos en las celdas para obtener informacidon de
prisioneros a cambio de un tfrato mas indulgente o la corrupcidn de proceso).

Reclutas: los reclutas suelen comenzar su carrera con buenas intenciones y grandes
ideales, pero, si encuentran corrupcion, se involucraran a menos que sean resilientes. Los
reclutas necesitan proteccién contra la eterna naturaleza de los servicios policiales y el
cinismo natural. Se necesita una preparacién integral antes de ingresar al servicio policial
en contacto directo con el publico y la orientacién de expertos en el comienzo de sus
carreras. Es mejor emplear instructores policiales o exagentes para capacitar a los reclutas,
ya gue estas personas tienen la experiencia y el conocimiento necesarios para brindar una
orientacién y preparacion adecuadas para la dificil tarea de convertirse en un agente de
policia.
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La capacitacion de los reclutas debe estar vinculada con todas las politicas, practicas y
procedimientos de |a ética profesional de la policia y debe incluir una explicacién de la
I6gica de las paliticas. La cantidad de teoria académica y filosofia ética debe limitarse al
minimo necesario. Las organizaciones policiales y los superiores deben tener en cuenta

gue los nuevos agentes suelen funcionar como catalizadores para detectar e informar el
comportamiento corrupto o poco ético. Por lo tanto, su informacion y denuncias deben
tomarse seriamente. Los reclutas deben recibir guias simples, pero eficaces, para la foma de
decisiones que puedan relacionar a nivel personal, por ejemplo:

*  (Eslegal?

- ¢Estaré violando alguna ley penal o civil o una politica de la fuerza?
*  ¢Esequilibrado?

- ¢Esjusto para todos los involucrados a corto y largo plazo?

- ¢Promueve situaciones mutuamente beneficiosas?
® ¢Cémo me sentiré conmigo mismao?

- ¢Me hara sentir orgulloso?

- ¢Me sentiria bien si la decisién se publicara en un periddico?

- ¢Me sentiria bien si mi familia se enterara de esto?

Curso de actualizacion: de vez en cuando, cuando la organizacion lo considere apropiado,

el personal policial debe tener la oportunidad de realizar un curso de actualizacién sobre
corrupcion para poder actualizar su conocimiento de los incidentes o cambios actuales en las
politicas, practicas y procedimientos.

3.1.4. Desarrollo personal y profesional

El fomento de la capacidad individual también forma parte del proceso de fomento de capacidades.
Histdricamente, los agentes de policia y el personal de apoyo no asumian la responsabilidad de su propio
autodesarrollo®®® y simplemente aceptaban la capacitacién proporcionada por la organizacidn para
ayudar a su desarrollo personal. Esta situacidn debe cambiar por una mejor practica en la que el personal
policial asuma la responsabilidad de su propio autodesarrollo. Esta es una necesidad en cualquier puesto
profesional, especialmente donde las politicas, practicas y procedimientos cambian a una velocidad

cada vez mayor. Todas las personas del servicio policial saben perfectamente que este es el caso de

su entorno. Las publicaciones han destacado otras implicaciones, como la creciente complejidad y los
cambios tecnoldgicos en el servicio policial.2®

Ademas, el requisito de completar el “Desarrollo Profesional Continuo” (CPD, por sus siglas en inglés)

es una necesidad en todas las profesiones para mantener niveles adecuados de conocimiento y
comprension dentro del contexto. En estas profesiones (por ejemplo, en las profesiones médicas

y legales), si no se completa el CPD, los nombres de los profesionales se eliminan de las listas de
profesionales y quedan inhabilitados para ejercer. El servicio policial del Reino Unido ahaora requiere que
los agentes de policia completen un CPD para conservar ciertos puestos (por ejemplo, “oficial superior de
investigacion”). Una buena practica en el comercio e industria y una recomendacion (o exigencia) de los
organismaos profesionales es que las personas mantengan un plan de desarrollo profesional (o personal)
gue contenga metas u objetivos de desarrollo personal.

Metas de desarrollo personal

Es bastante inusual que los agentes de policia mantengan un plan de desarrollo personal (PDP) preciso,
actual y eficaz, pero esto es fundamental para mantener el aprendizaje durante una intensa carrera y
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como aprendizaje para toda la vida.2%2 Es importante observar que un plan de desarrollo personal no

solo contiene informacidn sobre los cursos que realizé el agente. Todas las formas de aprendizaje se
deben registrar y planificar, por ejemplo, la participacion en un proyecto (como un proyecto de “fomento
de capacidades”), trabajos adjuntos con especialistas, orientacidn vocacional u ocupacional, observacidn
del frabajo de otro miembro del personal, etc. Se ha escrito mucho?®® sobre el desarrollo personal en el
servicio policial durante estos anos, y este capitulo se limitara a la descripcidn general de la situacion y a
las buenas practicas recomendadas. Por ejemplo, Goleman, Boyatzis y McKee (2002)2°“ ofrecen consejos
sobre el establecimiento de las metas de desarrollo personal, tal como se muestra en el Cuadro 9.

Cuadro 9: Metas de desarrollo personal

Los hallazgos incluyen lo siguiente:

® Las metas se deben basar en las fortalezas de la persona y no en sus debilidades.
® Las metas deben ser propias de la persona, no impuestas por otros.

® Los planes deben ser flexibles y permitirles a las personas prepararse para el futuro de distintas
maneras: tener un Unico método de “planificacion” impuesto por la organizacidn suele ser
contraproducente.

® Los planes deben ser factibles, con pasos razonables. Los planes que no se adapten
perfectamente a la vida y al trabajo de una persona generalmente se abandonaran en unas pocas
semanas 0 meses.

® Los planes que no se adapten al estilo de aprendizaje de una persona seran desalentadores y
haran gue la persona pierda interés rapidamente.

Los planes de desarrollo personal se deben revisar de manera continua y metddica para garantizar que
el estudiante avance correctamente. Se deben implementar sistemas para revisarlos con un superior
inmediato en intervalos de seis meses.

Figura 10: Objetivos

Metas y objetivos globales del
Ministerio del Interior

Objetivos del plan de los

servicios paliciales t

Objetivos de la
divisién

T 1

Objetivos del
departamento

T Tt 1

Objetivos individuales

Figura 10: ejemplo de cdmo el CPD es integral al sistema de gestion de desempefio dentro de una fuerza policial en el Reino Unido.
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En efecto, el PDP de cada miembro del personal debe integrarse y ser compatible con los objetivos
departamentales y organizacionales. Si los objetivos organizacionales estan relacionados con la
anficorrupcidn, fodo el personal de la organizacidn trabajara para lograr este objetivo. Consulte la Figura
10, que aparece en la pagina anterior.

El diagrama de la Figura 10 muestra cdmo el plan de desarrollo personal y sus objetivos deben adaptarse
a los planes del departamento, a los objetivos de la divisidn y a los objetivos estratégicos del nivel de

las fuerzas que, a su vez, son establecidos por el Ministro de Gobierno responsable de los servicios
policiales.




Infegracion del fomento de
capacidades en contextos
especificos

Las posibilidades de desarrollar o implementar programas, modelos, metodologias y acciones a fin de
mejorar las capacidades de los servicios policiales para luchar contfra la corrupcidn dependen, en gran
medida, de las situaciones locales o nacionales; se deben tener en cuenta las diferencias relacionadas
con el contexto para decidir qué se puede hacer y cdmo. Las formas de corrupcién y las vulnerabilidades
de las organizaciones policiales podrian verse afectadas por la situacién econdmica, las condiciones
sociales y politicas, valores especificos que se encuentfran en ciertos contextos y los medios y modos de
luchar contra la corrupcién. El Capitulo 1 define estos contextos especificos y analiza sus vinculaciones
con la corrupcién. Esta seccién proporciona algunos ejemplos en distintos contextos. La implementacién
de las medidas presentadas en las secciones anteriores, 0 mas generalmente, de todas las medidas
gue se deben tomar dentro de un programa de mejora de capacidades, deberd evaluarse y decidirse en
funcion de las situaciones especificas.

4.1. Paises en situacion de posconflicto y en transicion

Ejemplo 1: Un ejemplo de creacidon de cierto orden en el caos

Los salarios insuficientes son un factor importante en el desarrollo de practicas corruptas por parte de
los agentes de policia. Los paises en situacion de posconflicto y los paises en fransicidn se enfrentan
fuertemente a este problema. Un agente de la milicia de San Petersburgo en Rusia habld con mucha
honestidad en una reunidn de jefes policiales de Occidente que se realizé en Suecia en 1996 sobre
como su servicio intento limitar los efectos negativos de una situacidn de este tipo.

Los agentes de policia no podian mantener a sus familias con sus salarios después del dia 20 de cada
mes. Si su cdnyuge tenia trabajo o tenian otras facilidades (p. ej., una renta econdmica o una huerta
para sembrar sus propios vegetales y frutas), podian cubrir sus gastos, pero muchos de ellos tenian
grandes dificultades. Aquellos que realmente estaban en graves problemas podian acudir a su superior.
El superior solucionaba la situacidn permitiéndoles quedarse con parte de las multas que recaudaban.

Este intento de “moralizar” la corrupcidn resulta interesante, ya que muestra que el servicio policial no
acepto la corrupcidn como modo de vida, pero era consciente de que los agentes estaban obligados
por sus bajos salarios a buscar otros ingresos; la alta direccion de |a policia no negd la situacion, sino
gue intentd mantener el fendmeno dentro de ciertos limites.

Ejemplo 2: Proceder ético que no se centra en las preguntas correctas

Este ejemplo caracteriza la situacidn de las exrepublicas soviéticas que recientemente se
independizaron hace algunos afos. Se ensefiaba ética en las academias de policia y durante los
cursos de actualizacion. Los estudiantes también habian aprendido ética durante sus estudios
previos, pero los cursos que se habian impartido no podian brindarles a los agentes de palicia el
marco ético que necesitaban en su vida diaria.

El cambio general del modelo autaritario de servicio policial al enfoque comunitario significa que los
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agentes de policia estdan empoderados para resolver problemas y tomar decisiones. No siempre
pueden consultar a sus superiores y a menudo se enfrentan a decisiones dificiles de tomar. Las reglas
y normativas probablemente no los ayudan en ciertas situaciones. Por este motivo, deben ser capaces
de confiar en un conjunto de valores claros que los ayudaran a definir sus acciones.

La ensefanza de la ética, por lo tanto, debe ser practica si su proposito es ayudar a los agentes de
policia a tomar decisiones. Esto significa que la ensefianza se debe basar en casos reales y ejemplos
gue muestren los problemas que enfrentan los agentes de policia en sus actividades diarias. Otro
punto es que los valores impartidos en los cursos se deben incorporar en documentos como cddigos
de conducta, que se puedan usar para la ensenanza.

La ensenanza de la ética en estas academias de policia no coincidia con estos requisitos.

La ensenanza de ética fue reemplazada por la ensenanza de filosofia.

Los ftutores eran todos superiores que habian dejado el sector hacia muchos anos y estaban
desconectados de |a realidad del mundo policial.

No habia cadigos, graficos ni otros instrumentos necesarios.

En consecuencia, los cursos de ética eran esencialmente tedricos y no estaban vinculados con

los tipos de problemas que deberian enfrentar los agentes de policia una vez graduados de las
academias. En una situacién como esta, las medidas no solo deben abordar la base de la ensefianza
sino también las personas que ensefan y los instrumentos necesarios.

4.2. Paises desarrollados

Un buen ejemplo de un programa de fomento de capacidades en un servicio policial dirigido
especificamente a reducir o erradicar la corrupcion es el de la Fuerza Policial de Nueva Gales del Sur
(NSWPF) en Australia. Se asignd un nuevo inspector de policia para que llevara a cabo la reforma de

la NSWPF; era un oficial de policia de alto rango del Reino Unido que fue incorporado especificamente
porque venia de otra fuerza y podia aplicar la objetividad e imparcialidad necesarias para el proceso. El
mismo explica el proceso en el Ejemplo 3, a continuacidn.

Ejemplo 3: Reforma de la Fuerza Policial de Nueva Gales del Sur

El nuevo inspector de policia describid sus planes para la reforma de la siguiente manera:

“Esencialmente, la Fuerza Policial de Nueva Gales del Sur debe recobrar la confianza y la
seguridad del publico en su habilidad para brindar eficazmente servicios policiales de alta
calidad con honestidad y sinceridad. Esto requiere un cambio fundamental en qué hace y
en como se dirige y se gestiona. La Comisidn Real identificd muchos aspectos que se deben
cambiar. Mi propia designacidn es un cambio importante como lo es el cambio recientemente
anunciado de los poderes de mi oficina. Se vendran mas cambios a medida que se necesiten
hacer mas cosas. Mi intencidn es hacer los cambios de manera medida y metédica para
consolidar las reformas implementadas. No hay soluciones rapidas. La necesidad de una
reforma apunta al corazdn del servicio: su administracion y su funcionamiento. Los agentes
deben comprender hacia ddnde se dirige el servicio y qué rol pueden desempefar en el
proceso. Un debate sobre todo el servicio es clave para este resultado.

Mi enfoque se basa en dibujar una linea en la arena y avanzar. Aprender del pasado,

pero no limitarse a él. Crearé un equipo corporativo que actle al unisono para impulsar el
proceso de reforma. También busco crear un ambiente donde cada miembro del servicio
pueda involucrarse de alguna manera en la reforma. El Gobierno y la Comision Real son
constructivos y apoyan el proceso. La comunidad espera la reforma. El principal desafio esta
por venir para todos los miembros del servicio”.2%°
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En términos de la reforma de la NSWPF, se aprendié mucho a fravés del proceso, pero
desafortunadamente muchos de los objetivos no se alcanzaron debido a problemas tipicos de la gestion

de cambios.

El informe del inspector con fecha de diciembre de 2000 manifiesta lo siguiente: “La confianza publica
en la policia, nuestra honestidad y nuestro profesionalismo se han incrementado en gran medida desde
gue llegué en 1996”.2%6 La evidencia de esto fue citada a partir de una encuesta del publico en 1999

(consulte la Tabla 3).

Tabla 3: Una encuesta sobre la confianza publica en la policia2®”

Concepto de la encuesta 1996 1999 % de cambio
Tienen confianza en la policia 69% 80% +11
La mayor parte de la policia es honesta 65% 70% +5
La policia realiza su frabajo con 69% 78% +9

profesionalismo




Ejemplos de programas,
modelos y enfoques
relacionados con la
corrupcion policial

Cuando el fomento de capacidades estd destinado a ayudar a luchar contra la corrupcion, su éxito final
depende de la incorporacién de un programa de capacitacidn y desarrollo para todos los miembros

del personal. Esto ayudara a cambiar la cultura de |la organizacién hacia el rechazo de la corrupcién

y la denuncia de actividades e incidentes sospechosos en un entorno de frabajo seguro. No hay una
respuesta facil en cuanto a qué herramienta o técnica de capacitacion funcionara en una determinada
situacion; es cuestion de hacer una evaluacion especifica de la organizacién y la cultura organizacional
gue prevalece en ella. Se debe tomar una decision respecto de qué serd mas eficaz en esa organizaciadn.
Dado que la respuesta a la pregunta puede cambiar con el tiempo y los administradores del proyecto

y del programa deben ser sensibles ante los cambios en los requisitos y adaptar las acciones segun
corresponda.

5.1. Capacitacion en ética para profesionales de la policia

La situacion ideal es que se le dé prioridad a la capacitacion en ética de la policia en términos de su
confribucidn a la practica profesional y a los estandares en el servicio palicial, en especial, cuando el
objetivo organizacional es reducir la corrupcién o fomentar medidas anticorrupcion. Es necesario que la
ética de la policia se ensefe en todos los niveles del servicio para que haya una clara comprensién de
los estandares de comportamiento esperados en la organizacidn y de las acciones de la direccién que se
seguiran si no se respetan estos estandares. La capacitacion no soluciona toda®®® la conducta corrupta y
se debe incorporar a un programa de fomento de capacidades para lograr el mejor efecto.

El Capitulo 8 detalla los distintos roles y responsabilidades de cada rango del personal policial para
fomentar medidas anficorrupcidn en un programa de fomento de capacidades. La ética debe ser
impartida por agentes que hayan sido capacitados especificamente para ese propdsito y los cursos
deben establecer metas, objetivos, resultados de aprendizaje, planificaciones de lecciones y métodos de
ensefianza. Una condicion clave del éxito de los cursos sera su relacion con la realidad de las actividades
diarias de los agentes de paolicia. De esta manera, los casos analizados en la capacitacidn se basaran

en experiencias obtenidas mediante entrevistas del personal, organismos de supervisidn, tribunales,
investigaciones, consultas publicas y casos disciplinarios. Estos casos deben permitirles a los agentes de
policia destacar en qué se actudé mal y analizar cudles deberian haber sido las actitudes correctas y cémo
se podrian evitar los problemas especificos.

Cuadro 10: Ejemplo del programa de capacitacion en ética de la policia (NSWPF)

Etica profesional de la policia - temas y estructura2®
® Introduccion y rol de la palicia: rol, funciones, juramento del cargo, declaracion de valores,
codigo de conducta.
® Criterio.
® Toma de decisiones éticas.
® Legislacion, moral y derechos humanos.
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Poder, autoridad y fuerza coercitiva.
Corrupcién y vulnerabilidad moral.
Resistencia a la corrupcidn.

Informes de conducta indebida y lealtad.
Conflictos de intereses.

Practica profesional.

La logica del programa se debe explicar claramente a los reclutas con un mensaje simple, de la
siguiente manera.

¢Por qué se debe estudiar ética profesional?

No se trata de lograr que los reclutas de la policia sean personas “éticas”.

Se trata de lo que la organizacion le exige al recluta y, en ocasiones, esto puede entrar en
conflicto con sus propios valores.

Hay un conflicto o tensidn aparente entre el Estado de derecho y el criterio.

Los reclutas tendran una enorme autoridad: el poder absoluto corrompe definitivamente.

Necesita desarrollar la “inteligencia emocional” para lidiar con situaciones policiales a menudo
complicadas y complejas.

5.2. Programa IACP y Guia practica

Otro ejemplo de un programa de capacitacion sobre ética policial respetado internacionalmente es la
guia practica sobre ética de la Asociacidn Internacional de Jefes de Policia (IACP), cuya versién completa
esta disponible en linea (consulte la seccion de “Sitios web Utiles”). Esta guia util proparciona una

gran cantidad de informacidn sobre el tema de ética policial, incluidas las recomendaciones sobre Ia
responsabilidad individual tal como se explica en el Cuadro 11 que figura a continuacién.

Cuadro 11: Responsabilidad individual y mantenimiento de la integridad

Desarrollar y mantener un alto estandar de integridad en un departamento policial depende, en
ultima instancia, del compromiso y la voluntad de cada agente. La integridad personal y la decision
consciente de hacer lo correcto incluso bajo una enorme presian para hacer lo confrario, es cuando la
teoria se pone a prueba en el entorno de foma de decisiones éticas. Las afirmaciones de integridad

y la adopcion formal de un codigo de conducta, una declaracion de valores u otras declaraciones

son impaortantes, pero no tendran senfido a menos que estos preceptfos se internalicen y se pongan
en practica en el trabajo diario de fodos los miembros del servicio. Un entarno de frabajo moral

y etico requiere que todos, desde el jefe hasta el recluta, acepten e integren los preceptos del
comportamiento moral y ético en su vida diaria y reconozcan la responsabilidad personal en el
cumplimiento de estas responsabilidades. Cada miembro del departamento debe fomar una decision
consciente (@) para determinar qué es una conducta apropiada y qué no lo es y (b) para aceptar la
responsabilidad de garantizar que, en una situacion determinada, esa persona y sus companeros
haran lo correcto.

En el mismo sitio web de IACP, se pueden descargar ejemplos de politicas, como un modelo sobre
estandares de conducta y ofros documentos muy utiles, para alcanzar el objetivo de fomentar la
antficorrupcidn en un servicio policial.
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5.3. Métodos de capacitacion

Dado que este es un tema sensible que probablemente provoque emaociones fuertes en ciertas personas
y fal vez la negacion o el rechazo, es importante usar métodos apropiados y relevantes de capacitacidn
y pedagogia para garantizar que todos los participantes obtengan éptimos resultados de aprendizaje
del programa y, al mismo tiempo, ofrecer un entorno de aprendizaje seguro y productivo donde todos
los asistentes se sientan capaces de contribuir y no se sientan amenazados por personal dogmatico o
prejuicioso. (El Capitulo 9 analiza los métodos de aprendizaje).

En la implementacidn de las actividades de capacitacion y desarrollo relacionadas con areas temdaticas
dificiles como la ética profesional o la anticorrupcion,?® es importante emplear enfoques de aprendizaje
activo:®"

® Presentaciones y debates.

® Visitas/oradores profesionales.

® Uso de actividades de respuesta a estimulos basadas en los medios de comunicacién.
® Investigaciones en grupo/pares y comentarios.

® Juego de roles.

® Andlisis de datos de la industria.

® Actividades de resolucion de problemas.

® Observacién del trabajo/experiencia de frabajo.

® Actividades interdisciplinarias, como guias practicas y ejercicios en vivo.

Es importante emplear una amplia gama de estrategias de ensefanza y aprendizaje, pero también es
necesario reconocer la necesidad de cubrir ampliamente el contenido de la leccidon; en algunas areas
tematicas, esto puede significar un desequilibrio de estilos.?'2" Es bueno estimular todos los sentidos
tanto como sea posible y brindar un clima sin presiones ni estrés excesivos, con un grado de inferés y
presentando una serie de nuevos desafios que no sean demasiado dificiles ni demasiado faciles. Se
recomienda alentar la interaccién social por un tiempo seleccionado durante las actividades, promover el
desarrollo de una gran variedad de habilidades e intereses que son mentales, fisicos, estéticos, sociales
y emaocionales, al mismo tiempo que se mativa al estudiante a ser un participante activo en lugar de un
observador pasivo.

5.4. Teorias de ensefanza y aprendizaje

Se instruye a los profesores (instructores) para que tengan en cuenta las diferencias entre el
pensamiento del hemisferio derecho e izquierdo del cerebro y los estilos de aprendizaje preferidos de
aquellos que favorecen el aprendizaje auditivo, visual y cenestésico (hacer).

Si bien estas sugerencias son relevantes, es importante crear una experiencia de aprendizaje impactante
y memorable que alentara al agente de policia a mejorar su aprendizaje en esta area a través de una
practica reflexiva.

5.5. Evaluacian y revision de los resultados de aprendizaje

Se debe evaluar la eficacia de la capacitacion y del desarrollo. Se ha dicho que es imposible cuantificar
los efectos de la capacitacién sobre la lucha contra la corrupcidn.?* A pesar de esto, una rigurosa y solida
evaluacién como los cuatro niveles de evaluacidn de Kirkpatrick podria ser invaluable (consulte la Figura
11, que se muestra a continuaciadn).
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Figura 11: Niveles de evaluacidn de Kirkpatrick®®

Reaccidn
inmediata

Aprendizaje

Aplicacion

Impactoenla
empresa

El objetivo del proceso de evaluacidn en cuatro etapas es seguir el aprendizaje de un agente de policia
hasta su conclusidn ldgica, es decir, hasta que se entienda cémo se emplea en el escenario practico del
lugar de frabajo. La mayoria de los programas de capacitacidon no se evallan a este nivel; solamente
evaltan el aprendizaje inmediato en los niveles 1y 2 de la Figura 11, que corresponden a la hoja personal
de evaluacion que se entrega al final de la capacitacidn. Este nivel de evaluacidn tiene cierto valor
siempre y cuando se use para desarrollar el contenido de |la capacitacidn para el proximo curso, pero no
puede verificar si el conocimiento y las habilidades aprendidas por los estudiantes se ponen en practica
y se emplean a largo plazo. El método Kirkpatrick analiza més profundamente y en un periodo mas
prolongado que la evaluacién superficial normal de los resultados de aprendizaje.

® Nivel 1- Reacciodn: ¢cudl es la respuesta inmediata de los participantes al programa?

® Nivel 2 - Aprendizaje (adquisicidn del conocimiento y de las habilidades): ¢qué han aprendido las
personas?

® Nivel 3 - Aplicacion (desempefio): ;qué cambios en el comportamiento se demuestran como
resultado del programa?

® Nivel 4 - Impacto en la organizacidn: scudl es el impacto en la organizacidon como resultado del
programa?

Si bien los niveles 1y 2 son relativamente faciles de establecer y usar en un resumen de los resultados
de un programa, los niveles 3 y 4 son mas dificiles. Las preguntas relacionadas con los niveles 1y 2 se
pueden hacer durante una sesion interactiva y se pueden supervisar constantemente a fravés de un
programa de capacitacion a medida que se ensefa.

El nivel 3 de la evaluacion solo se puede analizar una vez que los agentes de policia hayan regresado al
lugar de frabajo donde pueden emplear las habilidades y el conocimiento recientemente aprendidos en
un escenario practico.

El ultimo nivel de aprendizaje (nivel 4, impacto en la empresa) evalta lo que logrd la capacitacidn en
términos de los resultados finales de la empresa. En el contexto de la ética policial y la anticorrupcion,
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la evaluacidn debe examinar como la capacitacién ayudd a erradicar o mitigar los efectos daninos en la
organizacién y en el personal mediante una reduccion de la corrupcidn y una mejora de la confianza y las
buenas relaciones laborales dentro de los equipos. Esto es dificil de medir y es necesario examinar varios
factores para evaluar esta medicidn imprecisa de manera eficaz, incluidos los comentarios de clientes
(miembros del publico). Ademas, podria ser necesario regresar varias veces en diferentes ocasiones para
medir cémo se estd empleando el aprendizaje y con qué eficacia lo recuerdan los estudiantes.

Ademas de esta evaluacidn, los instructores experimentados saben que es fundamental mantener un
registro del personal que recibié la capacitacién y de las dudas o los comentarios especificos sobre las
personas en esta area sensible. El hecho de que el personal individual se haya capacitado o no en ética
profesional podria ser importante en cualquier investigacion o denuncia posterior contra la policia; esa
informacion incluso podria ser importante mas tarde para establecer una falta o error corporativo o
individual, o para probar si la organizacidn cumplié o no con su “deber de diligencia” hacia el personal.

5.6. Implementacion

Hay muchos ejemplos de programas que fracasaron completamente o no cumplieron con las
expectativas. Se debe tener cuidado al planificar e introducir programas de fomento de capacidades, en
especial, cuando estan destinados a impulsar el comportamiento y los valores anticorrupcion.

Para permitir medidas anticorrupcion mas eficaces, se recomienda usar la metodologia del programa de
cambios sugerida anteriormente en el Capitulo 8. La metodologia propuesta®’® sugiere cuatro formas en
las que se puede superar la corrupcidn:

1. Reclutar a las personas correctas.

2. Reducir las oportunidades de corrupcién.
3. Buena deteccién y disuasion.

4. Reforzar la maotivacién de hacer lo correcto.

En este capitulo se han presentado muchos puntos practicos®” sobre lecciones aprendidas?'®, pero es
util observar algunos de los puntos del programa de fomento de capacidades de la NSWPF que fueraon
destacados en secciones anteriores. La Comision Wood?'® emitio 174 recomendaciones, algunas de

las cuales no fueron activadas por el programa de reforma introducido por el inspector de palicia.2?®

El avance de la reforma fue criticado por el proceso de evaluacidn externo®?' y al final la reforma no

se finalizd por varios motivos. Si bien el programa era sdlido conceptualmente, fue ineficiente en su
implementacion segun lo que indicd una auditoria realizada sobre la reforma. La auditoria incluyo las
areas claves de la reforma:

® Liderazgo y gestidn eficaces.

® Cambio de cultura y valores.

® Unservicio honesto que rechaza la corrupcidn.

® Planificacidn eficaz.

® Gestion y calidad del desempefio.

® Centrarse en el personal y el tfrabajo en equipo.

® Fomentar un nuevo sistema de recursos humanos.
® Descartar sistemas obsoletos.

® Elcomando de area local como el centro de servicio.
® Implementacidn de un cambio estructural eficaz.
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® Analisis detallado: cultura y liderazgo estratégico.
® Andlisis detallado: seleccién y designaciones.

Estas dreas de auditoria se asemejan mucho a las partes constituyentes del programa de reforma
recomendadas en este Capitulo 8. El secreto del éxito al impartir un programa de este tipoes la
implementacién cuidadosa y sensible. Los siguientes puntos podrian resultar Utiles durante la etapa de
implementacién:

® No estar a la defensiva ni negarse a creer las acusaciones o el alcance de la corrupcidn dentro de
la organizacion cuando han llamado su atencidn al respecto.

® Asegurarse de que todos los elementos principales del proceso de reforma para el fomento de
capacidades se hayan completado eficazmente.

® Garantizar que la estrategia, cultura y maneras de trabajar establecidas en el programa de
fomento de capacidades se respeten hasta el final del programa y comunicar al personal que no
hay vuelta atras a las practicas indebidas anteriores.

® Garantizar que las reformas internas se adapten perfectamente al espiritu, cultura y objetivos
generales del programa.

® Prestar atencion a los resultados del programa externo de evaluacion, si lo hubiera, y actuar en
consecuencia.

® Asegurarse de que haya financiamiento suficiente garantizado para el programa de fomento de
capacidades y que también haya algunos fondos de contingencia.

® Garantizar que los puestos ejecutivos mantengan la confianza de todo el personal y guien
correctamente al servicio durante el proceso de fomento de capacidades.

® Cuando los agentes de palicia son investigados por corrupcidn, garantizar que se respeten las
reglas de la justicia en audiencias disciplinarias o tribunales.




Conclusiones - Capitulo 8

Es necesario mejorar las capacidades de un servicio palicial para luchar contra la corrupcidn. Ningun
servicio policial estd libre de este tipo de problemas, incluso cuando sus formas son variadas y afectan a
organizaciones policiales de distintas maneras.

La situacion en la gue se encuentre un pais influird enormemente en los resultados de un programa
de fomento de capacidades para el servicio policial. Las metas, los objetivos, temas y métodos de
capacitacién tendran que tener en cuenta las condiciones especificas de cada pais.

Si las metas difieren (por ejemplo, seria ineficaz establecer metas sumamente ambiciosas en un servicio
policial en el que los salarios de los agentes de policia no les permite tener un nivel de vida adecuado),
hay una cierta cantidad de elementos impaortantes que siempre influirdn directamente en el impacto del
programa. Estos elementos se pueden resumir de la siguiente manera:

® Debe existir una voluntad real de hacer algo tanto a nivel politico como a nivel operativo para
brindar el respaldo necesario para el proyecto.

® Debe existir un plan claro que establezca objetivos realistas y que permita los recursos
necesarios para lograr estos objetivos.

® Esfundamental contar con un plan de accion que establezca las acciones que se llevaran a cabo,
responsabilidades, recursos y plazos.

® Lacapacitacién es un elemento clave del programa. Solo puede lograr el éxito si se corresponde
con la realidad de la vida policial y brinda respuestas practicas a las preguntas que enfrentan los
agentes en sus actividades. Es por esto que la capacitacion debe basarse en casos practicos y
debe ser impartida por agentes de policia capacitados.
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Tabla de autoevaluacion

Capitulo 8 - Fomento de capacidades

Tras haber leido este capitulo, ¢cudl es su reaccion? sEncontrd informacidn nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? sgHay cambios que podria llevar a cabo en su servicio policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas. Esta
evaluacion bdasica se disefid para ayudarlo a diagnosticar la situacidn de su propio servicio, determinar
gué cambios se deberian hacer (si alguno fuera necesario), y buscar formas para la implementacion de
estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar los conceptos aprendidos
en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacion o grupos de trabajo para complementar
y aprovechar esta evaluacion. Ademas, puede ser Util buscar la ayuda de expertos nacionales e

internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcidn.

Problemas/Preguntas ¢Qué se debe hacer para

compensar las debilidades?

¢Como hacerlo?

¢Hemaos evaluado una De lo conftrario, podemos:
estructura sdlida y sustentable
para resistir la corrupcion a fin
de iniciar y mejorar el fomento
de capacidades?

Evaluar la estructura para
garantizar los procesos de
fomento de capacidades.

Adaptar el programa de
fomento de capacidades a esa
estructura.

¢Nuestra direccion brinda un De lo contrario, podemos:
respaldo total al programa de

fomento de capacidades? Capacitar a los superiores en

conocimiento experto sobre
gestion de proyectos.

Integrar “defensores” a la
capacitacién.

Capacitar a los superiores en
valores éticos.

¢Hemos implementado, de De lo contrario, podemos:
manera total o parcial, las cinco
fases descritas para desarrollar
el programa (preparacién,
documentacion, estructura,
recursos humanos, gestion

de cambios y gestién del Mejorar el reclutamiento y la
programa)? planificacién de RR. HH.

Evaluar la sitfuacién actual para
desarrollar el programa.

Mejorar el conocimiento
experto de los superiores.

Cambiar reglas y estructuras
segun el escenario del
programa.

Podemos:

Pedir la participacion de
un auditor que evalde la
estructura.

Crear un grupo de trabajo
para la mejora continua de la
estructura y del programa.

Podemos:

Desarrollar un plan de
estrategia y accion.

Disefar un programa

de capacitacion para los
superiores.

Mejorar la declaracion de
mision para el fomento de
capacidades.

Podemos:

Brindarle una clara
participacion al grupo de
frabajo en el desarrollo de un
plan integral.

Desarrollar términos de
referencia de los superiores y
el personal para reclutamiento.
Capacitar a los superiores y
especializar a los miembros del
grupo de trabajo.



¢sConfamos con un modelo de
evaluacién de riesgos para
desarrollar el programa?

¢La direccién tiene pleno
conocimiento de los métodos
adecuados y de |la capacidad
para la gestion de proyectos?
Consulte las Figuras 6 y 8.

CAPITULO 8

De lo conftrario, podemos

Crear un modelo de
evaluacion de riesgos para la
organizacién.

Analizar las habilidades de
evaluacion de riesgos para los
procesos anticorrupcion.

De lo contrario, podemos:

Evaluar métodos adecuados
para la organizacion.

Garantizar la concientizacion
de valores éticos en los
procesos.

Fomentar las capacidades

mediante el uso de métodos
adecuados.
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Podemos:

Designar a un experto.

Capacitar a los superiores en
evaluacion de riesgos.

Designar a un grupo de trabajo.

Podemos:

Capacitar a los superiores.
Definir valores éticos y
comunicarlos.

Definir objetivos de métodos y
capacitar.

Observacion: las herramientas
que se describen en el Capitulo 9
podrian ser utiles.
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Introduccion al Capitulo 9

El Capitulo 9 presenta instrumentos y métodos que se pueden utilizar en la implementacion practica
de las medidas detalladas en ofros capitulos de esta Guia practica. Este capitulo se centra en técnicas
de evaluacion estratégica, destinadas a identificar problemas que enfrentan los servicios policiales y
posibles soluciones a esos problemas, y en intervenciones en el aprendizaje destinadas a contribuir al
cambio organizacional. Dentro de este componente, se analiza una variedad de métodos instructivos y
de capacitacidn. La informacion presentada sirve como guia practica y se sustenta en bibliografia sobre
cambios organizacionales y experiencia directa en el campo.

Enlaces con otros capitulos

Ciertos femas que se analizan en este capitulo también se desarrollan en mayor detalle en otros
capitulos:

Capitulo 1sobre un clima anticorrupcion.

Capitulo 2 sobre cultura organizacional y evaluacién.
Capitulo 5 sobre control interno, auditorias y estrategias.
Capitulo 6 sobre control externo.

Capitulo 7 sobre investigacién.

Capitulo 9 sobre cambios de comportamiento.

Se indicaran enlaces especificos en el texto.




¢Por gué es importante el
tema de este capitulo?

El Capitulo 9 es importante porque proporciona instrumentos para implementar el contenido de ofros
capitulos de esta guia practica.

Las estrategias para abordar la corrupcidn y el comportamiento poco ético en los servicios policiales
inevitablemente estaran relacionadas con uno o mas de los tres niveles de analisis e implementacién de
politicas.

1. Individual (atributos personales, competencias, etc.).

2. Organizacional (grupos de trabajo, cultura organizacional, estructuras y disposiciones
administrativas, etc)).

3. Ambiental (factores politicos, economicos, sociales y tecnoldgicos mas amplios).

Una evaluacion holistica de la corrupcion policial y el desarrollo de una estrategia para tratarla como
corresponde debe observar los tres niveles. La corrupcidn policial rara vez se puede explicar en términos
de la teoria de “la manzana podrida” (individual). Las “manzanas podridas” se pueden encontrar en
“cajones” o “huertos” que les permiten llegar a ese estado y permanecer asi. Para abordar los problemas a
nivel individual, se requiere una especie de respuesta organizacional (ya sea menor o mds sustancial).

Las “manzanas podridas” o los “cajones podridos” generalmente existen dentro de un entorno socio-politico
u organizacional mas amplio. En muchaos casos de policias corruptos y organizaciones policiales negligentes
o cdmplices (tanto en paises desarrollados como en desarrollo), los factores del entorno permiten la
aparicion de corrupcién y conductas indebidas. En algunos casos, involucra a la corrupcidn politica activa
gue respalda la corrupcion policial (lo gue Maurice Punchwould llama un "huerto podrido").222

2.1. Diferentes instrumentos de implementacidn

Existe una serie de instrumentos para responder al problema de la corrupcién policial. Los tres niveles
analiticos explicados anteriormente apuntan a la posibilidad de desarrollar intervenciones en cada nivel,
aungue a los fines de la evaluacidn o implementacidn, es importante ver los niveles vinculados entre si y
no fratarlos de manera aislada.

En cada nivel analitico, existen varias dreas posibles para la reforma anticorrupcion.

1. Individual: seleccion, reclutamiento, capacitacién inicial y capacitacion durante el servicio.

2. Organizacional: estructuras de supervision, lineas de responsabilidad, supervisidn, cultura del
lugar de frabajo, niveles de remuneracidn, areas funcionales en particular (por ejemplo, trafico,
registros policiales, manejo de infarmantes, etc.).

3. Ambiental: estructuras politicas y legales, condiciones econdmicas y sociales y fuerzas.
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Cada uno de los instrumentos explicados a continuacidn contribuye a un enfoque holistico. En general,
la capacitacién es un componente vital. La gestidn de cambios y la comunicacién eficaz también pueden
desempenar un rol para respaldar medidas anticorrupcion mas eficaces. Casi siempre habra cuestiones
de voluntad politica y capacidad a nivel del entorno que se deben abordar para que alguno de los
instrumentos a nivel individual y de la organizacion que se explican aqui sea completamente eficaz.




Como usar estos
Instrumentos en la
Implementacion de esta
Guia practica

3.1. Evaluacidn

En esta seccidn, la “evaluaciéon” se centrara en:

® Evaluaciones estratégicas.

® Evaluaciones de infervencién en el aprendizaje, en particular, evaluaciones de las necesidades
de capacitacidn.

Las evaluaciones estratégicas estan disenadas para establecer una evaluacidn general de los problemas
gue enfrenta la organizacion, observando las caracteristicas de esa organizacion y el entorno en el que
opera. En las primeras etapas de la reforma, se suele requerir conocimiento experto externo para ayudar
en la evaluacion.®®

Los servicios policiales que enfrentan problemas de corrupcidn generalizados tendran una variedad de
desafios organizacionales que requieren evaluacion y la definicién de nuevas indicaciones esfratégicas.
Es muy probable que la evaluacién del problema de la corrupcidn aparezca como parte de una evaluacion
estratégica general del servicio policial. Se requiere una evaluacion mas amplia que abarque mucho mas
gue solo el problema de la corrupcién. Por ejemplo, el monto del salario se relaciona con el reclutamiento
y otros problemas de la planificacidn de la fuerza de trabajo, aunque a menudo estara vinculado a los
problemas de corrupcian.

Una evaluacién estratégica relacionada con la corrupcién policial busca observar los niveles y las formas
de corrupcion actuales, dénde se produce la corrupcidn y cudles son los factores o impulsores que

la producen. Ademas, examina la eficacia de las estrategias anticorrupcion actuales y busca formas

de abordar el problema a la luz de la informacidn producida a través de la evaluacidn y las mejores
sugerencias e ideas para prevenir o reducir el problema.

Las evaluaciones estratégicas generalmente tienen tres objetivos principales.

1. Obtener una apreciacion realista de:
a. elentorno (politico, econémico, cultural, etc.) en el que frabaja la policia

b. la organizacidn policial tal como estd estructurada actualmente para tratar los casos de
delitos, el mantenimiento del orden y los asuntos de integridad policial.

2. ldentificar:

a. las areas clave de posible riesgo a la integridad (debilidades organizacionales) y amenazas
actuales a la integridad dentro del entorno externo y la organizacion policial

b. los recursos disponibles actualmente para lidiar con la corrupcion policial

c. losrecursos adicionales requeridos para luchar contra la corrupcion de forma mas integral
y eficaz.
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3. Identificar las intervenciones estratégicas particulares, incluidas, entre otfras, las intervenciones
en el aprendizaje, Utiles para incorporar mejoras en el desempefo de la integridad.

Las evaluaciones de riesgos son un ejemplo de evaluaciones estratégicas, en las que el foco estd en
identificar vulnerabilidades a ciertos riesgos dentro de la organizacion, asi como las amenazas a la
organizacién dentro de su entorno.

Las evaluaciones de intervencion en el aprendizaje hacen referencia a las evaluaciones de necesidades
de aprendizaje de los agentes, generalmente basadas en la identificacion de la necesidad de capacitar al
personal en ciertas habilidades, actitudes y valores como parte de un objetivo de desarrollo estratégico
como la reduccion de la corrupcidn policial. No todas las acciones preventivas o correctivas que se
identifican como necesarias como parte de una estrategia de lucha contra la corrupcidn se traduciran
directamente en resultados de la capacitacién. Otras acciones realizadas (p. gj., introduccidn de nuevas
disposiciones administrativas, reorganizacidn funcional de dreas de alto riesgo dentro del servicio)
suelen requerir cierta clase de capacitacion para preparar al personal para la introduccidn de cambios
organizacionales. La capacitacidn es un medio importante de comunicacidn interna, asi como un método
de fomento de habilidades (consulte la explicacién sobre comunicacion que figura a continuacidn).

3.1.1. Realizar una evaluacion estratégica

Un ejercicio de evaluacidn de este tipo requiere la recopilacion de datos relevantes y el analisis y la
produccién de una evaluacidon de esos datos.

3.1.1.1. Recopilacion de datos

El alcance y la agenda particular de la evaluacion estratégica determinara qué tipos de datos seran
necesarios. Posiblemente estén relacionados con una amplia evaluacidn de toda la organizacién o
limitados a un area determinada de actividades de la organizacian (p. ej., la participacion de la policia en
practicas corruptas).

Es fundamental obtener la mayor cantidad posible de datos relacionados con la operacion actual del
area que se evalla. Esto es importante para definir qué problemas existen y establecer los puntos de
referencia para mejoras futuras.

La evaluacidn debe recurrir a fuentes tanto internas como externas y a datos no oficiales y oficiales.
Estas fuentes se pueden abordar a fravés del uso de métodos de recoleccion de datos, como encuestas
(incluidas encuestas en linea), grupos de debate y entrevistas para capturar datos relacionados con
problemas de desempefio policial.

Puede ser dificil obtener “datos confidenciales” en un tema como la corrupcion policial, es probable

gue algunas personas u organizaciones que podrian ser posibles fuentes de datos tengan miedo de
presentarse ante la policia. Esto hace que obtener datos de este tipo sea aun mas importante para
aquellos que realizan la evaluacién. Serd importante enconfrar maneras de reafirmar estas fuentes para
gue sus contribuciones se incluyan en el proceso de evaluacidn. Muchas veces sera necesario recopilar
datos andnimos. Se podrian utilizar lineas de teléfono andnimas y gratuitas para que las personas que
brindan informacién no fengan miedo a la exposicidn. Especialmente en paises desarrollados, se utilizan
cada vez mas las redes saociales en internet para registrar informacidn sobre practicas policiales y, por lo
tanto, pueden proporcionar una rica fuente de datos. Se debe considerar el uso de estas posibles fuentes
incluso en aquellos paises donde solo hay acceso limitado a internet.

Las fuentes de informacién mas importantes seran aquellas que guarden una relacién mas cercana con
el problema o el asunto que se estd estudiando. A menudo, los agentes de policia son los que mejor
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pueden observar y comentar sobre los problemas en su lugar de trabajo. Muchas veces son testigos de
practicas corruptas en servicios donde la corrupcion se practica ampliamente.

Tiene sentido involucrar a los empleados tanto en la identificacion como en la solucidn de los problemas.
Conseguir que los agentes de policia hablen francamente y sin miedo suele ser un desafio en paises
donde el liderazgo policial y politico esta implicado en corrupcidn y probablemente se oponga a los
cambios y castigue a los denunciantes. Es probable que sea necesario utilizar expertos externos

(es decir, del extranjero) o equipos de investigadores de organizaciones no gubernamentales (ONG)
internacionales u organismos multilaterales (p. ej., la Organizacion para la Seguridad y la Cooperacidn
en Europa, Naciones Unidas, UE) para garantizar que los agentes de policia colaboren para que estos
ejercicios de recopilacién de datos no se expongan a riesgos indebidos (consulte la explicacién sobre
agentes de cambio que se encuentra mas adelante).

Las agencias de supervisién como la defensoria del pueblo y las comisiones anticorrupcién (en aquellos
paises donde existan), asi como las ONG que trabajan en dreas de derechos humanos y prevencidn de
conflictos (p. ej., Amnistia Internacional, Human Rights Watch, International Crisis Group, etc.), suelen
guardar datos y preparar informes de acceso publico que explican el desempefio problematico de los
servicios policiales.

3.1.1.2. Analisis de datos

Una vez efectuado un proceso de recopilacién de datos integral y de largo alcance, el evaluador estara en
una buena posicion para identificar las capacidades organizacionales y las deficiencias en relacién con

el desempeno. Al adoptar un enfoque holistico de la evaluacidn, el evaluador también se centrard en el
alcance de las fuerzas externas, oficiales y no oficiales, que afectan ese desempefo.

Al analizar un area como la corrupcion, es necesario centrarse en distintos problemas que se describen
en las siguientes subsecciones.

Naturaleza y alcance del problema

El problema de la corrupcion se podria revelar a fravés del estudio de casos particulares, pero

desde la perspectiva de la gestion de riesgos, es mejor analizarlo en términos de amenazas o areas
problematicas.?®* Tal como se menciond anteriormente, las estrategias organizacionales contra la
corrupcion deben apuntar a areas vulnerables de operaciones, en lugar de responder, de manera
puntual, a instancias partficulares de corrupcién. El dltimo enfoque es reactivo en lugar de basado en la
inteligencia y provoca, en dltima instancia, un desperdicio de recursos. Un mejor enfoque es revelar estas
amenazas a través del descubrimiento de patrones o incorporaciones de casos en los que se expone la
corrupcion.

Es posible observar patrones de incumplimiento a fravés de registros penales, disciplinarios y de
denuncias oficiales si estos existen. Los patrones pueden hacer referencia a las areas donde parece
producirse la corrupcién (area geografica, rango, area funcional, efc) asi como las tendencias a través del
tiempo.

Otra tarea analitica de una evaluacidn estratégica es identificar los impulsores de incumplimiento y
evaluar completamente la escala y el caracter de estos impulsores y otros factores que contribuyen al
problema de la corrupcion.

Se espera que esto se produzca en cualquiera de los tres niveles que se explicaron anteriormente.
Para este propdsito, se pueden utilizar distintas herramientas, incluidos el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas; consulte el Glosario y el Capitulo 2), el mapa de influencias y el
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analisis de campo de la fuerza (que se explican mas adelante). Los datos extraidos de distintas fuentes
pueden ayudar a identificar impulsores y factores clave que contfribuyen a los niveles de corrupcion
actuales y que evaldan su contribucién relativa. En todos los servicios policiales existen dreas que son
mas propensas que ofras al desarrollo de la corrupcion. En el Cuadro 1, que figura a continuacion, se
brindan algunos ejemplos.

Cuadro 1: Areas de alto riesgo del servicio policial

® Investigacion criminal y corrupcion de proceso.

® Investigacidn criminal y manejo de informantes.

® Paftrullas de trafico y sobornos oportunistas.

® Vigilancia de casas y asaltos y muertes bajo custodia.

® Patrullas de vehiculos y persecuciones a alta velocidad.

® Brigadas de tacticas especiales y fuerza excesiva.

® Escuadrones antidrogas y reventa de drogas o extorsidn a narcotraficantes.
® Bases de datos de la policia y uso indebido de informacion oficial.22®

El analisis también debe examinar las consecuencias de las dreas problematicas o los patrones
determinados. Los dafnos causados y los riesgos constantes presentados por los problemas que
se identifican a través del proceso de evaluacidn se deben marcar a fin de idear las intervenciones
correspondientes.

Las “consecuencias” hacen referencia a las consecuencias operativas, pero también a los efectos sobre
la imagen publica (legitimidad) de la organizacidn. La legitimidad es una dimensién fundamental de
los buenos servicios policiales, y hace referencia al grado de apoyo publico hacia lo que hace la policia.
Es probable gue un servicio policial que participa activamente en corrupcidn u otras formas de abuso
experimente altos grados de desconfianza publica y falta de cooperacién. La evaluacidn estratégica de
los riesgos y peligros de la corrupcidn policial debe considerar las consecuencias de la desconfianza
publica continua.

Ademas de la legitimidad policial, el enfoque en las consecuencias dafinas de la corrupcidn policial en
otras personas es Util para fomentar el apoyo a esfuerzos de reforma. Documentar estos resultados
negativos proporciona una base para ejercer presién sobre las fuerzas politicas relevantes que pueden
dificultar o apoyar el cambio positivo.

Alcance y eficacia de estrategias existentes de prevencion y control anticorrupcion

El andlisis de la eficacia de los mecanismaos de prevencion dentro de la organizacién se puede lograr
mediante una recopilacion adecuada de datos. El primer paso es identificar cudles son esos mecanismaos.
Para esto, se pueden disefiar cuadros arganizacionales, leyes y normativas aplicables, infarmes

anuales y otros documentos generados internamente. Otros métodos, como las entrevistas, ayudaran a
completar el panorama cuando la documentacidn no esté disponible o no sea clara.

Al examinar la eficacia, los informes anuales del servicio policial pueden proporcionar informacion

de este tipo. Otras fuentes oficiales, como los informes de la defensoria del pueblo e informes de los
organismaos anticorrupcion y de supervision, fambién son posibles fuentes muy importantes en esta
etapa. Es importante incluir datos de agentes de policia entrevistados o encuestados, de informes de los
medios de comunicacidn y otras fuentes de datos no oficiales.

El analisis de eficacia de los mecanismos actuales de prevencion y control interno es fundamental
para el desarrollo estratégico en la lucha contra la corrupcidn, ya que brinda una base para identificar
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dénde los procedimientos funcionan bien (o no) y qué se deberia cambiar o agregar para fortalecer esos
procedimientos (consulte el Capitulo 5 para obtener mds informacién).

Estrategias y métodos de reforma disponibles

Una vez analizados los datos en términos de riesgos, peligros y consecuencias, las evaluaciones
estratégicas buscan proporcionar una orientacidn hacia el cambio y maneras de moverse en esa
orientacién. En una evaluacion de lucha contra la corrupcién, la direccidn general del cambio serd
bastante obvia. A menudo, cémo llegar alli no serd tan claro.

Se deben considerar varios aspectos a la hora de buscar mecanismaos anticorrupcién eficaces:

® Es posible que ya se estén utilizando métodos anticorrupcidn dentro de la organizacién que
podrian funcionar en otras areas del servicio. Ampliar estos métodos, y adaptarlos segun
corresponda, podria ser factible. La ampliacién de las practicas de auditoria del drea financiera a
otras areas de operaciones policiales es un ejemplo.

® Alintentar implementar una reforma en muchos paises en desarrollo o en situacidn de posconflicto,
la simple adopcion de las “mejores practicas” de los paises desarrollados conducira con frecuencia
a la prueba y al fracaso de métodos imposibles de asumir y sostener. Es preferible considerar
opciones que tengan una probabilidad razonable de éxito dadas las circunstancias particulares
de ese pais o entorno. Por ejemplo, podria ser mas practico centrarse en practicas de supervisidn
(e idear una capacitacidn apropiada) que adoptar un nuevo sistema informatizado de advertencia
temprana que dependa de la recopilacién de datos de distintas fuentes. En muchos de estos casos,
esta opcidn no seria posible a corto plazo, y probablemente tampoco lo seria a largo plazo.

® Anpesarde que los entornos y desafios sean bastante diferentes, los servicios policiales aun
pueden aprender unos de otfros. Esto es especialmente cierto cuando los métodos que se
consideran no son costosos ni dificiles de implementar. Las practicas de supervision mejoradas y
el establecimiento de un esguema de informantes internos son buenos ejemplos para este caso,
ya que ninguno depende necesariamente de una gran cantidad de fondos o tecnologia para su
implementacion.

¢Qué clase de resultado se puede esperar del proceso de evaluaciéon?

® Engeneral, el proceso genera un informe oficial, que consiste en un registro de los métodos
de recopilacidn de datos utilizados, los hallazgos del andlisis de datos y una serie de
recomendaciones de lo que se podria hacer para rectificar o mejorar el desempefo de la policia
en el area examinada.

® Enrelacidn con la corrupcion policial, cabria esperar que el analisis identifique puntos de
vulnerabilidad concretos dentro de |la organizacion, asi como elementos especificos del entorno
en el que se realiza el frabajo policial que generan concentraciones de comportamiento
corrupto.

® Elinforme también podria incluir sugerencias sobre la reorganizacidn de ciertos aspectos de las
operaciones policiales para reducir el riesgo en dreas actuales de alto riesgo.

Cuadro 2: Policia de transito y corrupcion

En un pais con problemas graves con la policia de transito y la corrupcidn, se podria sugerir, por
ejemplo, que este trabajo se delegue a ofra agencia. Si esto no es posible desde el punto de vista
politico o practico, el informe podria recomendar una supervision mas rigurosa de esos agentes de
policia o la abolicién de |a policia de transito como unidad separada y su fusidn con el servicio policial
de funciones generales.
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Los informes deben ser realistas sobre lo que se puede y lo que se debe hacer. Deben reflexionar
minuciosamente sobre las distintas fuerzas que definen el alcance de una posible reforma en

un escenario de evaluacion determinado y, por lo fanto, los limites de lo que se puede lograr. Las
recomendaciones se deben basar en la evidencia disponible en lugar de basarse en una mera esperanza
de que las cosas podrian mejorar.

Las evaluaciones estratégicas deben establecer instrucciones y metas para el cambio organizacional,
pero estas deben acompanarse con pasos practicos que se puedan alcanzar. Tal como lo confirman

los estudios sobre fomento de capacidades, un cambio sustancial no se logra de la noche a la mahana.
Los cambios reales y duraderos suelen requerir muchos anos o décadas. Para mantener el impulso del
cambio, una buena evaluacién estratégica debe incluir recomendaciones para objetivos a corto plazo, de
manera que los beneficios de la reforma no se demoren mucho tiempo.

Ejemplo 1: Establecer nuevas pautas - Documento de visian de Serbia

Tener un plan de accidn estratégico general que defina hacia donde se encamina el servicio policial,
como resultado de la evaluacidn estratégica, puede generar un cambio significativo. Durante el
proceso de reforma policial en Serbia, se intentd aplicar un plan de accidn y se creé un documento de
visian.

El documento de visidn se describié como una “perspectiva interna honesta sobre los problemas
encontrados por el servicio policial en Serbia”.22® Fue el resultado de catorce grupos de trabajo de
distintas areas funcionales establecidos por el Ministerio del Interior, cada uno de ellos confribuyo a
un capitulo del documento.

El enfoque adoptado por el Ministerio fue criticado por ser demasiado “jerarquico”. Durante la
preparacion del documento, se consultaron a unas pocas “partes interesadas”, incluidos agentes
de policia subalternos. Los criterios para medir el éxito eran confusos. El mismo documento de
visién necesitd un desarrollo considerablemente mayor en términos de un proceso de planificacidn
estratégica antes de que se pudiera implementar.

Un avance importante en el proceso de reforma policial seria producir una version mas amplia de
este documento de visidn, con una mayor participacién y consulta de las partes interesadas y con
ayuda de la comunidad internacional en el desarrollo de su propio plan estratégico. Lo mismo sucede
en cualquier pais que carezca de una tradicidn de ejercicios de evaluacion estfratégica en el sector de
seguridad.

3.1.1.3. ¢(Quiénes deben realizar las evaluaciones estratégicas?
Se podrian elegir evaluadores de distintas categorias:

® Miembros del servicio policial capacitados para efectuar evaluaciones.
® Personal del Ministerio del Interior.
® Egquipos de frabajo especiales del Gobierno.

® Organismaos externos (p.ej. comisiones de investigacidon) o personas expertas (como consultores)
con conocimiento especial y capacidad para supervisar y evaluar servicios paoliciales.

® Grupos comunitarios y miembros del publico.

Como regla general, al asumir la objetividad basica y capacidad para llevar a cabo la tarea, la seleccion
debe tener en cuenta las sensibilidades politicas del fema. La corrupcidn policial es un tema sensible en
todos lados. Por lo tanto, la seleccidn de un organismo o individuo externo a menudo sera inevitable para
gue haya una aceptacion general de que el proceso de evaluacién es objetivo (es decir, no sesgado ni
lleno de prejuicios).
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En muchos paises en transicion, en situacion de posconflicto y en desarrollo, es posible que se

requiera la participacion de agencias o expertos extranjeros para que actien solos o en una base de
evaluacidn conjunta (enfoque que adoptan las agencias como el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo) en la que los representantes nacionales trabajan en conjunto con los representantes
internacionales que tienen conocimiento experto relevante para realizar evaluaciones de este fipo.

3.1.2. Evaluaciones de riesgos

En general, una evaluacién de riesgos contiene los mismos pasos que el enfoque de evaluacion
estratégica y suele examinar lo siguiente:

® Las consecuencias perjudiciales asociadas con los riesgos particulares que surgen en el entorno
organizacional o dentro de la misma organizacion.

® La probabilidad de que surjan esas consecuencias dafinas.

® Las medidas que estan disponibles y resultan practicas para reducir o eliminar los riesgos
evaluados como inaceptables por la organizacién.

® La eficacia de las medidas actuales para reducir o eliminar los riesgos identificados.

Los servicios policiales enfrentan varios riesgos reales y pofenciales asociados con la corrupcion. Los
riesgos se pueden medir en pérdidas financieras, lesiones al personal y otras personas, dafios a la
propiedad y danos a la reputacidn. Es inevitable que las dreas que plantean los mayores riesgos se
destaquen y prioricen primero. Una representacion del alcance y la gravedad de los distintos riesgos es
fundamental para priorizar a qué se le debe prestar atencién.

La corrupcion policial también pone a otros en riesgo. Una evaluacidn completa de los riesgos de
corrupcidn policial debe examinar los riesgos para el servicio policial y los riesgos que la organizacion
plantea para otras personas u organizaciones. En la Tabla 1 se identifican algunos de estos riesgos y las
personas o secciones de las organizaciones mas vulnerables a ellos.

Un enfoque practico y holistico a la evaluacién de riesgos de la corrupcion policial fiende a centrarse en
areas de peligro en lugar de en las acciones de las personas. Si bien algunos riesgos podrian relacionarse
con toda la organizacidn y afectar potencialmente a todas las areas y agentes de policia, la mayoria de
los grandes riesgos de corrupcion se encontrardn en determinadas dreas geograficas, tipos de funciones
y niveles de experiencia profesional. Para los fines de la evaluacidn y reduccion de riesgos, estas son las
areas de peligro que requieren mayor atencién.

Por ejemplo, en algunos paises, las unidades de policia fronteriza y de transito normalmente abusan del
publico en los controles, y estas interacciones inevitablemente dan forma a las percepciones publicas
respecto de la integridad policial. Entonces, esta seria un area ideal para realizar una evaluacion.

Algun tipo de matriz de evaluacion de riesgos puede resultar Util y puede adoptar distintas formas.2’
En cuanto a la identificacion de dreas de peligro particulares y el nivel de riesgo asociado a estas, una
herramienta de evaluacidn podria buscar examinar los aspectos descritos a continuacian.

En un contexto de corrupcion policial, e/ volumen de transacciones relevantes a menudo se refiere a la
incidencia de informes o denuncias formales respecto de una determinada comisaria o servicio policial
especializado. La incorporacion de tecnologia suele indicar la capacidad para causar dafios graves (p. gj.,
una unidad especial de la policia armada) o los riesgos asociados con la capacidad de acceder a bases
de datos de la paolicia. En general, la naturaleza del beneficio variard en gran medida y, por lo tanto, uno
debe considerar su fortaleza motivacional y las tentaciones asociadas con él. La rentabilidad relativa de
la participacidn en el trafico de drogas, en comparacién con aceptar sobornos durante las funciones de
control de transito, es un ejemplo de lo importante que es observar de cerca este factor.
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Los fres factores mencionados anteriormente son sensatos en términos de aprendizaje de experiencias
pasadas en la organizacién y de otras organizaciones relevantes. El estado de la cultura de infegridad de
un servicio policial se puede evaluar a través de distintos medios, incluidos la manera en que se manejan
las denuncias una vez realizadas, la ejecucion de los acuerdos de control y supervision internos y las
encuestas del publico respecto a la reputacidn y la fiabilidad de la policia.

Tabla 1: Posible matriz de evaluacién de riesgos de la corrupcidn policial

Riesgo para Fuente de Impacto del riesgo Probabilidad | Gravedad
riesgo del riesgo del riesgo
Organizacidn policial Corrupcién Dafo a la reputacion; impacto Alta Alta
politica en la moral de |a policia; ley de
responsabilidad civil
Personal policial Actos de Pérdida de confianza del Alta Media
corrupcion publico; servicios policiales
menaores ineficaces; responsabilidad en

acciones penales o disciplinarias

El publico en el Intimidacion  Pérdida de cooperacién Alta Grave
trabajo policial

(informantes, testigos

o sospechosos)

Victimas de Actos de Pérdida de cooperacion y Alta Media

corrupcion policial corrupcién confianza en la policia
menores

Comunidad Brutalidad Imposibilidad de proporcionar Media Media
policial inteligencia

Gobierno Corrupcioén Pérdida financiera; pérdida de Media Alta
politica reputacion

Empresas privadas Soborno Costo financiero de hacer Media Baja

negocios

Esta es una matriz basica. Las categorias sugeridas se podrian ampliar o modificar de acuerdo con la
necesidad y las circunstancias. Por ejemplo, se podrian ampliar las categorias “riesgo para” a fin de
diferenciar otras areas dentro de la organizacion policial.

Existen distintos enfoques para la evaluacidon de riesgos en el servicio policial. El Cuadro 3 muestra un
ejemplo australiano, dirigido a los riesgos asociados con la lucha contra las drogas.

Cuadro 3: Evaluacion de riesgos en la lucha contra las drogas??®

Deseo X confianza = intencidn
Recursos X conocimiento = capacidad
Intencidn X capacidad = probabilidad de amenaza

Probabilidad de amenaza X consecuencias/dano = RIESGO
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3.1.3. Intervenciones en el aprendizaje: evaluacion de necesidades de capacitacion

Una Evaluacidn de Necesidades de Capacitacidn (ENC) es un paso que generalmente (aunque no
siempre) se produce antes de intentar realizar cualquier capacitacion. Permite el desarrollo de programas
de capacitacion adecuados destinados a las dreas de aprendizaje del personal y cambio organizacional.
La capacitacion realizada sin una ENC corre el riesgo de desperdiciar tiempo y recursos. A continuacion,
se describe qué abarcan las ENC y cdmo se llevan a cabo.

Cuadro 4: El objetivo de la capacitacion en ética

“Todo programa de capacitacién en ética debe tener como objetivo dos resultados: los programas
deben permitir que las capacidades personales de los participantes comiencen los procesos de
cambio necesarios y deben fortalecer la comprensidn de los participantes de por qué estas reformas
son necesarias y posibles”.223

Realizar una ENC puede ser Util para identificar lo siguiente:®3°

® Objetivos organizacionales y la eficacia de la organizacion para lograr esos objetivaos.

® Brechas o discrepancias entre las habilidades de los empleados y las habilidades requeridas
para el desempefo eficaz.

® Problemas que se podrian resolver a través de la capacitacion.
® Condiciones bajo las cuales se producira la actividad de capacitacion y desarrollo.

Realizar una ENC fambién proporciona una base sobre la cual se puede evaluar la eficacia del programa
de capacitacian.

Se pueden utilizar varios métodos para reunir datos de distintas fuentes con el fin de determinar

las necesidades. Estos métodos incluyen encuestas, entrevistas, evaluaciones de desempefio,
observaciones, pruebas, grupos de debate, revisiones de documentos y comités de asesaria. Tiene
sentido reunir informacion sobre areas de necesidad de capacitacion de los miembros del publico y de
agentes de policia y otros funcionarios y expertos del Gobierno. Por ejemplo, si se cree que la policia de
fransito es corrupta, se debe abordar a los automovilistas y otros usuarios de las carreteras para reunir
informacion.

Las ENC podrian centrarse en la organizacion en su conjunto, en tareas o en personas. Dado el
problema de la corrupcién policial sistémica en muchos paises y la relevancia ampliamente aceptada de
la cultura organizacional para explicar la persistencia y la gravedad de este tipo de corrupcién, se debe
realizar una evaluacién adecuada tanto en el nivel organizacional como en el nivel de las tareas y de las
personas.

Un analisis de tareas también resulta util.2*' Un buen andlisis de tareas identifica:

® Lastareas que se deben ejecutar.

® Las condiciones bajo las cuales se deben llevar a cabo las tareas

® (Con qué frecuencia y cuando se deben realizar las tareas.

® Lacalidad y cantidad del desempefio requerido.

® Las habilidades y el conocimiento requeridos para realizar tareas.

® Cudl es el mejor momento y la mejor manera de adquirir estas habilidades.
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Una vez que se realiza la ENC, el siguiente paso es elaborar la propuesta de capacitacién. Esta propuesta
debe justificar la capacitacién y describir los resultados que se esperan de |la capacitacidn, las personas
gue recibirdn capacitaciéon y las posibles consecuencias si la capacitacion no se lleva a cabo.

3.1.3.1. Instrumentos y métodos especificos que pueden resultar utiles

Los métodos analizados aqui pueden resultar Utiles para las evaluaciones estratégicas y para
intervenciones en el aprendizaje, en especial, en la entrega de capacitacidn y la organizacion de
seminarios. Tal como se indica a continuacion, algunos métodos desempenan un rol para ambos
propdasitos.

Los instrumentos se describiran segun los siguientes elementos:

® Porgué (propdsito).

® Qué (presentacién del instrumenta).

® Cémo (utilizarlo).

® Quién (audiencia).

® Cuando (recurrir a este instrumento).

® Donde (en qué contexto se utiliza mejor el instrumento).23

3.1.3.2. Evaluaciones estratégicas

En esta seccién se considera un rango de instrumentos. Cada instrumento ofrece distintas maneras de
examinar la corrupcidn policial en un contexto determinado. En la mayoria de los casos, proporcionan
una forma de observar el problema en distintos niveles y de vincular el problema inmediato a factores
organizacionales y ambientales mas amplios. Una estrategia anticorrupcion eficaz solo puede
emerger si se identifican tfodos los factores relevantes que contribuyen al problema actual y se evalua
correctamente su importancia.

Analisis FODA

Esta es una herramienta de planificacion estratégica. Tal como lo indica su nombre, esta disefada para
utilizarse en la identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en organizaciones
o situaciones determinadas. Las fortalezas y debilidades son caracteristicas de la organizacion en
cuestién, mientras que las oportunidades y amenazas son caracteristicas del entorno externo. En
general, esta actividad se efectuda utilizando una pizarra o grandes hojas de papel, en donde el lider del
seminario anota las ideas y contribuciones de los participantes debajo de cuatro titulos. Para conocer
mas de FODA, consulte el Glosario y el Capitulo 2.

Analisis de brechas

Este ejercicio es otra clase de evaluacién estratégica e instrumento de desarrollo que, de alguna manera,
se parece a la herramienta FODA. Se invita a los participantes a reflexionar sobre su propia organizacion
y su propio pais, identificar las brechas y dreas problematicas actuales relacionadas con un tema en
particular y proponer soluciones para resolver esas brechas y abordar esos problemas. En el contexto
de la lucha contra la corrupcidn, las personas de distintas partes de la organizacién podrian reflexionar

y debatir el problema de las vulnerabilidades de la corrupcidn dentro de su organizacidn y compartir
sugerencias para resolver esas brechas (a través de una mayor auditoria, mds supervisién, etc.).

Un método que se puede utilizar en este enfoque es desarrollar y completar un grafico de tres columnas,
con los tres titulos que se muestran en la Tabla 2.233
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Tabla 2: Ejemplo de un enfoque para el analisis de brechas

Amenazas Ejemplos de respuesta a las Brechas
amenazas

Lideres paoliticos Apoyo para el procesamiento de Fiscales no capacitados,

corruptos los principales delincuentes gue no brindan apoyo a los
procesamientos de corrupcién

Cultura policial Crear un nuevo delito por no Gobierno con pocas posibilidades

hostil para informar informar actividades corruptas de apoyar una reforma legislativa

actividades corruptas de de este tipo

la policia

Grupos de crimen Establecer una unidad especial Al Ministerio de Justicia le hace

organizado con dentro del Ministerio de Justicia falta personal adecuado para

influencia sobre jefes para atacar al crimen organizado investigar el crimen organizado

policiales

Analisis del campo de fuerzas

Esta técnica examina las fuerzas que explican el comportamiento de grupo y es un método asociado con
la gestion de cambios (consultar a confinuacion). En especial, se adapta a los pasos de descongelamiento
y movimiento en el modelo de tres pasos de Lewin.23* Es una herramienta de evaluacidn estratégica con
posible aplicacién al desarrollo de estrategias anticorrupcidn en los servicios policiales. Con este método,
el comportamiento actual se puede comprender en términos de dos grupos de fuerzas: una que se
opone o se resiste al cambio y la otra que impulsa, solicita o apoya el cambio. Estas fuerzas pueden ser
personas, grupos y organizaciones. El objetivo es identificar, disefiar y determinar la fortaleza de estas
fuerzas para evaluar por qué esa persona, grupo y organizacion actla de esa manera, pero también

para descubrir qué fuerzas se deberian eliminar, neutralizar o fortalecer para poder aplicar el cambio

en el comportamiento. La fortaleza de las fuerzas podria encontrarse en su cantidad, su influencia
politica, su base de apoyo popular, su capacidad de intimidar o comprar influencia o sus niveles de
recursos. Como sucede en el ejemplo analizado anteriormente (mapeo de influencias), este ejercicio debe
apuntar a generar un mapa (diagrama del campo de fuerzas) de las distintas fuerzas identificadas en la
situacidn bajo andlisis. Una vez que las fuerzas se hayan localizado, el grupo que dirige el ejercicio puede
considerar qué acciones son necesarias para superar las fuerzas que se oponen al cambio deseado y
gué soportes y recursos son necesarios para lograr esto. Por ejemplo, esto podria llevar a campafnas
publicitarias dirigidas a crear conciencia y forjar coaliciones de ciudadanos o a ejercer presion directa
sobre los miembros del Gobierno.

La utilidad que tiene el analisis del campo de fuerzas para la policia se evidencia a través del registro
empirico firmemente consolidado que muestra la oposicion activa y el socavamiento de los esfuerzos
de reforma anticorrupcién. Esta opaosicidn puede provenir de distintos sectores de la comunidad, el
Gobierno y la fuerza policial. Saber quién puede apoyar o bloquear el cambio deseado, quién lo hace
efectivamente o quién podria hacerlo es fundamental para el cambio organizacional.

Mapeo de influencias

Este ejercicio examina la red o cadena de personas y otras entidades que ejercen influencia sobre

las actividades y los logros. El mapa de influencias es un modelo visual que requiere la identificacién

de aquellos que ejercen influencia, las relaciones que existen entre las distintas partes interesadas
identificadas y la cantidad y la orientacidn de la influencia ejercida sobre las actividades y las decisiones.
Requiere la identificacion de todas las influencias, no solo las formalmente reconocidas.
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Solo a traves de la identificacion de todas las partes relevantes en un determinado tema, uno comienza
a desarrollar posibles estrategias para reducir la corrupcién policial. Otro valor de este método es que
captura la fortaleza de la influencia en un momento determinado. Dado que la influencia puede cambiar
con el tiempo, los mapas de influencias se pueden repetir mas adelante como medio de registrar esos
cambios y evaluar el impacto de las reformas organizacionales producidas e implementadas desde que
se preparo el primer mapa de influencias para identificar problemas determinados.

3.1.3.3. Intervenciones en el aprendizaje

El aprendizaje no es lo mismo que la capacitacion. Las organizaciones y las personas pueden aprender
sin recibir un curso formal de capacitacion, por ejemplo, a través de la experiencia o el autoaprendizaje
y la examinacion. No obstante, la capacitacidn es una respuesta comun en la lucha contra la corrupcién
policial. El siguiente debate examina los distintos métodos disponibles para la capacitacion.

Conferencias

La conferencia es la herramienta de capacitacion mas comun. Su fortaleza es la entrega econdmica de
informacion a grandes grupos de estudiantes. Las conferencias tienden a ser enfregas de informacidn
en una sola direccidn (del orador al grupo) por parte de una persona calificada o experimentada. Segun
como estén estructuradas, a menudo solo puede haber una oportunidad limitada para el debate y la
interaccidn en la clase. Aun asi, son métodos practicos de proporcionar informacidn basica o avanzada
a grupos de agentes de policia que reciben una capacitacion o formacidn. La conferencia es una buena
manera de comenzar la educacién o la capacitacion en un tema particular. Puede preparar el terreno
convenientemente para futuros debates al poner en contexto los problemas actuales. Las conferencias
se acompanan o se siguen mejor mediante uno o mas de los siguientes métodos.

Grupos focales

Hay debates en grupo que se centran en una pregunta o grupo de preguntas en particular. Los debates
se pueden utilizar tanto con fines de capacitacién como para planificacidn estratégica. Los grupos focales
tienen un moderador, que presenta la pregunta y dirige el debate interactivo posterior. En este sentido,
son ejercicios estructurados que respetan una agenda definida. Son interactivos por naturaleza, lo que

le permite a todos los miembros del grupo hacer una contribucion al debate. A fravés de este tipo de
aprendizaje activo, los estudiantes tienen mds posibilidades de retener el conocimiento. Las discusiones
en grupos focales pueden ser Utiles para generar distintas perspectivas dentro del grupo.

Paneles plenarios

Los paneles plenarios estan compuestos por una cantidad de expertos sobre un tema en particular o un
rango de personas que reflejan distintas perspectivas sobre un problema. En especial, son Utiles para
presentar perspectivas diferentes y, de esta manera, preparar el terreno para el debate de ofros temas
en seminarios y talleres. Se adaptan a grandes entornos de audiencia para que se puedan ofrecer a
grupos de clases grandes de cincuenta o cien personas o incluso mas. El taller o la serie de clases se
puede concluir con un panel plenario ya que permite que se generen ohservaciones generales. Lo ideal
es que los participantes tengan la posibilidad de hacer preguntas a los miembros del panel antes de
terminar el taller.

Presentaciones de paster

Esto hace referencia a una visualizacidn grafica (poster) o presentacién en PowerPaoint del material
elegido y organizado visualmente por los participantes del taller. Por lo tanto, la funcidn principal de las
presentaciones de pdster esta relacionada con el tema de capacitacidn.
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Estudios de caso

La presentacion de estudios de caso es un método comunmente utilizado en aprendizaje y educacion
para adultos. Una fortaleza clave es que los estudios de caso se basan en ejemplos de |a vida real

de los problemas en accion. A veces, los detalles de los casos son obvios y bien conocidos entre los
estudiantes, lo que les permite apelar a su propio conocimiento para el debate en grupo e intercambiar
puntos de vista e informacidn. Los estudiantes consideran que los estudios de caso son relevantes para
sus situaciones laborales porque se basan en casos reales, lo gue los convierte en una herramienta de
aprendizaje.

Cuadro 5: Limites de programas de capacitacion tradicionales

Los programas de capacitacidn son utiles para impartir reglas y procedimientos requeridos para las
habilidades y el conocimiento, pero no necesariamente significa que les ensefa a los estudiantes a
hacer mejores valoraciones y fomar mejores decisiones.?3*

Juego de roles

En el juego de roles, los estudiantes representan situaciones realistas en las que desempefan un rol
como partficipante (agente de policia, acusado, victima, etc.) u observador (testigo, espectador, etc.). Los
roles se asignan a los estudiantes y se espera que representen el rol asignado sin preparacion previa.
Los demas miembros de la clase actian como audiencia para la representacion. Los juegos de roles se
utilizan comdnmente para iniciar un debate general del grupo después de la actuacién.

Ejemplo 2: Capacitacidn intercultural de la policia en las Filipinas

Un estudio reciente sobre capacitacidn intercultural de la policia en las Filipinas sefiala el valor de
conseguir agentes de policia que asuman el rol de actores no policiales con el fin de obtener nuevas
perspectivas sobre las situaciones y desafiar conceptos arraigados respecto de su rol y de las
maneras de hacer el trabajo.23®

Simulaciones

Las simulaciones son similares a los juegos de roles y ofrecen muchos de los mismos beneficios
(desarrollo de habilidades y cambio de actitud). La diferencia en la simulacidn es que se pone un mayor
esfuerzo en simular las condiciones reales de los ejemplos de |a vida real del problema que se esta
tratando. En otras palabras, son mas “realistas” que el juego de roles. Por ejemplo, un estudiante podria
enfrentarse a un superior real, o0 a un miembro real del publico, en un ejercicio de simulacidn en el que

el problema que se esta tratando es el ofrecimiento de un soborno a un agente de policia. Los expertos
pueden desempefnar un rol de asesor en el disefio de las simulaciones y proporcionar comentarios sobre
las contribuciones de los participantes. El cardcter mas “realista” hace que la experiencia de aprendizaje
sea potencialmente mas intensa y duradera. En comparacion con otros instrumentos de cambio, las
simulaciones requieren mas esfuerzo para su organizacién y ejecucion.

Juegos de decisiones tacticas y capacitacidn basada en situaciones?*’

Esta es una forma de simulacién sumamente realista que tiene un enfoque particular en el entorno
psicoldgico en el que frabajan los agentes.

Este tipo de enfoque ha evolucionado enormemente para hacer frente a la necesidad de capacitar al
personal en respuestas a incidentes criticos. Se centra en las habilidades no técnicas de valoracién y
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toma de decisiones, y busca recrear situaciones estresantes en las que se espera que los agentes fomen
decisiones sobre qué hacer. Ademas, permite el desarrollo del dominio de su trabajo por parte de los
miembros del personal a través de oportunidades practicas proporcionadas y de los comentarios sobre
los ejercicios.

Hay seis etapas en el enfoque de juegos de decisiones tacticas y capacitacion basada en situaciones:

1. Definicion del propdsito. ;Cudl es el enfoque principal del ejercicio? ¢Cudles son los roles clave
para participar?

2. Eleccion de problemas. Elija una situacion critica, incluida la ubicacién, gravedad, etapa del
incidente y los recursos disponibles. Asegurese de que haya varias soluciones posibles para el
problema y que se puedan practicar hahilidades no técnicas en este escenario.

3. Aporte de expertos en la materia. Incluya informacidon sobre factores situacionales, informacién
técnica relevante y posibles trayectorias de desarrollo de |a situacion para el problema
seleccionado.

4. Desarrollo del contexto de la situacion. Esto deberia basarse en los aportes antes mencionados,
pero debe incluir informacidn ambigua o confusa. Ademads, debe omitir cierta informacién
relevante.

5. Preparacidn del guion, incluidos los materiales y la visualizacién. La situacion se debe preparar
en forma de historia. Se debe indicar claramente lo que se espera que hagan los participantes
en el ejercicio: por ejemplo, ofrecer a otros una reunidn informativa o dar cuenta del proceso de
toma de decisiones y de las acciones realizadas.

6. Identificar criterios de desempeno. Se debe idear un esquema de acciones apropiadas de manera
gue los comportamientos particulares demostrados se puedan clasificar como apropiados o
inapropiados. El esquema debe centrarse en la visualizacion de habilidades particulares en lugar
de centrarse en el concepto de la “respuesta correcta”.

Lluvia de ideas?3®

El objetivo es generar una gran cantidad de ideas diferentes e incluso desafiantes sobre un tema en un
periodo muy corto. Esta técnica es Util para plantear el “pensamiento grupal” e inducir a los participantes
a considerar nuevas ideas que no habian encontrado previamente, ya sea en la capacitacion anterior o
en sus entornos laborales.

Ademads de alentar a los grupos a generar nuevas ideas sobre problemas o temas particulares, les
permite organizar las ideas generadas en temas y debatir los problemas que surgen de esos temas.

Los participantes deben recibir un trato igualitario y las diferenciaciones de rango no deben influir en

el proceso ni en el surgimiento de ideas. Se debe evitar la critica a las contfribuciones de otras personas,
de manera que no se repriman perspectivas nuevas y, muchas veces, provocadoras y desafiantes.
Generar nuevas formas de pensar los problemas y encontrar nuevas maneras de considerar y fratar los
problemas son los resultados exitosos clave de este ejercicio.

Por lo general, la actividad requiere un moderador que garantice que todos tengan la oportunidad de
contribuir y una persona que pueda registrar las contribuciones en forma escrita o por otros medios.
Esto significa que el grupo tiene un registro permanente de sus reflexiones. Para este gjercicio se
debe establecer un tiempo limitado (de diez a quince minutos). Ademas del moderador, también es util
incluir en los grupos de lluvia de ideas a una persona de un dmbito diferente para que pueda brindar
un punto de vista nuevo y externo al debate. Los grupos de lluvia de ideas no deben ser muy grandes,
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ya que pueden limitar las oportunidades de contribuir de los participantes (un maximo de diez a quince
participantes). Al final de |a etapa de generacidn de ideas, el grupo debe revisar las ideas y organizarlas
por temas utilizando pizarras o grandes pdsteres para presentarlas bajo fitulos tematicos. Al final de la

etapa inicial de generacion de ideas, un representante de cada grupo expone los resultados del frabajo

de lluvia de ideas de su grupo al grupo mas grande.

3.1.4. Seminarios

Esta seccién aborda distintos elementos que deben considerarse al preparar, organizar y evaluar un
seminario.

3.1.4.1. Propdsitos de un seminario

Los seminarios brindan una plataforma de aprendizaje y capacitacién que puede desempefar un rol
fundamental en distintas etapas del desarrollo de las estfrategias e intervenciones anticorrupcion.

Se pueden utilizar para propésitos de planificacién estratégica y para intervenciones en la forma de
capacitacidn. Las etapas que se analizan aqui provienen de la gestion de cambios y, especificamente, del
andlisis de tres pasos de Lewin: descongelamiento, movimientoy recongelamiento.

Al principio (descongelamiento), los seminarios pueden desempefiar un rol en solicitar los puntos de vista
de miembros de la organizacion y partes interesadas externas sobre el cambio organizacional necesario
y deseable, lo que ayuda a crear consenso sobre las pautas estratégicas clave que deben adoptarse y los
valores operativos de la organizacién para el futuro. Esto se puede hacer a través de actividades como la
lluvia de ideas y los grupos de debate.

Las conferencias son un componente importante de la agenda del seminario. Se pueden utilizar para
proporcionar informacion a los miembros de la organizacién y a las partes interesadas respecto de la
posicidn actual en la que se encuentra la organizacion y las distintas opciones que se podrian seguir para
ocasionar el cambio. La conferencia brinda informacion fundamental para los ejercicios FODA basados en
equipo y destinados a la planificacidn estratégica.

En el segundo paso (movimiento), los seminarios se pueden utilizar para desarrollar enfoques e
instrumentos para implementar el cambio, como el disefio de estructuras y procesos para respaldar
los objetivos de reforma establecidos en |la primera etapa. Los seminarios pueden desempefar un

rol fundamental en el movimiento de miembros y grupos de la organizacién, asi como sus partes
interesadas, en la direccidn de una reforma positiva. Los foros estratégicos, los equipos de trabajo, los
grupos de debate y los paneles de debate pueden adoptar el formato de seminario para llevar a cabo
estas tareas.

Los seminarios también se pueden utilizar, después del desarrollo de la estrategia o al finalizar una
intervencion, para aclarar o reforzar los mensajes desarrollados o entregados en las primeras etapas
(recongelamiento) y con el fin de obtener comentarios sobre las sesiones anteriores.

3.1.4.2. ;{Quién debe asistir a seminarios sobre corrupcién policial?

Esta es una pregunta preliminar impaortante para los fines de la planificacidn. Es dificil decidir sobre

el contenido y los métodos de entrega adecuados sin una idea clara de la audiencia. La experiencia
demuestra que aquellos que asisten a seminarios y cursos de capacitacidn son elegidos porque desean
ir (quizas no siempre por los motivos correctos) o porque el patrocinador del seminario o programa de
capacitacidn ha establecido una cierta cantidad de plazas en el curso y desea completar esos lugares.
Es importante identificar las necesidades de capacitacion de las distintas unidades o secciones del
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servicio policial y apuntar a la audiencia para la capacitacion.

Los asistentes se deben seleccionar en funcidn de:

gué puede aportarles el seminario en su drea de trabajo o conocimiento experto, y

gué obtendrd la organizacion de ellos cuando regresen; esto significa que las personas enviadas
a los seminarios deben poder difundir lo que han aprendido dentro de la organizacidn.

3.1.4.3. Planificar un seminario

Los objetivos de un seminario deben ser claros y deben orientar la etapa de planificacidn del seminario.
Estos objetivos generalmente surgen de la determinacion de necesidades estratégicas o de capacitacion,
después del proceso de evaluacién que se describi¢ anteriormente.

Por lo general, los elementos de capacitacion buscan promover cambios en uno o mas de tres dominios:*

“Mente” - cognitivo (conocimiento).
“Manaos” - psicomotor (habilidades).
“Corazoén” - afectivo (actitudes).

Debe haber componentes del seminario que proporcionen informacidn y brinden la oportunidad de
conceptualizar la experiencia en términos de material (conocimiento), oportunidad de participacion y la
practica de las nuevas habilidades (habilidades) y reflexidn sobre lo aprendido (conocimiento, actitudes).
Reflejando este equilibrio, se debe utilizar una variedad de métodos de instruccidn para lograr estos
fines. Los estudiantes adultos requieren mas que conferencias convencionales para atraer su atencién y
obtener beneficios de la educacidn y la capacitacidn.

La planificacion debe tener en cuenta los siguientes elementaos:

Andlisis del contexto. ;Cual es la necesidad que la capacitacion esta intentando satisfacer?
¢Quiénes decidiran si se imparte la capacitacién? ;Qué otra capacitacion ha tenido el grupo?
Analisis del usuario. ;Quiénes son los posibles participantes? ;Qué habilidades poseen
actualmente? ;Qué limites de tiempo y recursos se aplican para capacitar a este grupo?

Analisis del contenido. ;Qué material es relevante para la capacitacion? ¢Qué informacidn actual
tienen los participantes? ;Qué informacidn o habilidades adicionales se necesitan? ;Qué estilos
de aprendizaje son relevantes para el grupo?

Analisis de idoneidad de la capacitacion. ;Como se vincula la capacitaciéon propuesta a las
brechas identificadas en el desempefio organizacional? ¢El retorno de la capacitacion excedera
los costos de proporcionarla? ¢Hay suficientes recursos disponibles para llevar a cabo la
capacitaciéon?

Definicion de objetivos. ;Cudles seran los resultados de la capacitacion para el estudiante? ;Qué
hara el instructor durante el seminario?

Supervisidn y evaluacicn. ;Cdmo se hara esto? ¢Se hard durante o y después de la
capacitacign?24

3.1.4.4. Organizacidn de seminarios

Por lo general, en las distintas opciones de capacitacion que analizamos anteriormente, se aplica una
serie de puntos sobre cdmo organizar seminarios.
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En primer lugar, los seminarios se deben llevar a cabo en enfornos que sean cdmodos y propicios para
los objetivos de la capacitacion. Deben contar con materiales de ensefanza y capacitacion adecuados y
deben ftener espacio tanto para un pequeno grupo de frabajo como para grandes conferencias. Cuando
los seminarios involucren habilidades técnicas especificas, se deben proporcionar las instalaciones
especializadas que se necesiten para esa capacitacion (en general, en el mismo lugar), ademas de las
instalaciones generales.

Como estudiantes adultos, los participantes deben recibir un trato amistoso y deben ser valorados

por su experiencia practica y su capacitacion profesional pasada. Valorar el conocimiento experto y la
experiencia de los participantes es importante para mejorar los resultados de la capacitacion. Si bien los
instructores y los disertantes traen su propio conocimiento experto, estos deben ser respetuosos de lo
gue los participantes aportan al seminario.

Al comenzar cualquier seminario de capacitacién, deben dejarse en claro los objetivos particulares de
la capacitacién para los participantes. Esta comprensién a menudo puede reforzarse con la distribucién
previa de las agendas del seminario y ciertas lecturas preliminares que los participantes deben
completar antes de que comience el seminario.

Es un error comun proporcionar demasiada informacidn al impartir educacion y capacitacion. A
menudo, los puntos importantes son relativamente pocos y justifican la repeticién y la aclaracion. En
cualguier presentacion o ejercicio de aprendizaje, es preferible concentrarse en abordar una cantidad
limitada de puntos clave en lugar de intentar transmitir mds de lo que los participantes pueden asimilar
razonablemente.

En el programa del seminario, debe haber recesos adecuados destinados al descanso y refrigerio.
Proporcionar tiempo para el debate informal, ademas de las sesiones programadas formalmente,
puede permitir el aprendizaje entre colegas y generar preguntas grupales en la siguiente sesidn
de capacitacidn. De hecho, el debate informal posibilita un mecanismo de retroalimentacién entre
los participantes y es una oportunidad para que los alumnos e instructores aclaren ciertos temas y
respondan las preguntas relacionadas con las sesiones anteriores.

El uso de ayudas visuales, incluidos cuadros, pdsteres, diagramas y material en video, aporta variedad
en el entorno del seminario y se puede emplear para generar debate y resumir ideas principales. Un
error comun con los pésteres y herramientas como las diapositivas de PowerPoint es incluir demasiado
material (citas demasiado largas, diagramas detallados, etc.). Es mejor usar las diapositivas de
PowerPoint para exponer los puntos clave de manera concisa.

La entrega de seminarios siempre debe reflejar la especificidad de los participantes involucrados. La
eleccidn de ejemplos, problemas, etc. debe adaptarse de manera dptima a los entornas en los que los
participantes suelen frabajar y a las tareas que surgen de su trabajo en esos entornos. Por lo general, los
participantes del seminario estardn interesados en saber si recibiran algln beneficio por estar alli. Ser
consciente de esta pregunta a través de la seleccién del contenido y de los métodos en los seminarios
puede ayudar a mantener el interés, y lograr los resultados de educacién y capacitacion que fueron
definidos en la etapa de planificacion.

Mostrar la conexidn entre la capacitacion suministrada y los objetivos y las estrategias de la organizacidn
también contribuye a la seriedad con la que los participantes trataran la capacitacién.

Se deben hacer esfuerzos para sensibilizar a los participantes respecto de los valores relacionados

con los comportamientos que se plantean, a fin de profundizar su compromiso con la pertinencia y la
relevancia de esos comportamientos en su vida laboral. Asi, por ejemplo, se les podria pedir a los agentes
de policia que representen a una persona vulnerable a la que un agente corrupto le pide un soborno o un
favor sexual, 0 a la madre de un joven que murid bajo custodia policial.
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Al final del seminario de capacitacidn, debe haber tiempo para una “sesidn de conclusiones” en la

gue los instructores pueden destacar la conexidn entfre el material presentado y los objetivos que se
establecieron por anticipado para el seminario. Estas sesiones también pueden brindar una ultima
oporfunidad para que los participantes hagan preguntas o consultas relacionadas con la capacitacion.

Cuadro 6: nueve maneras de instruir a los estudiantes

® Captar la atencidn de los estudiantes.

® Informar los objetivos y las metas a los estudiantes.

® Revisar el conocimiento previo de los estudiantes.

® Presentar el material.

® Brindar orientacion para el aprendizaje.

®  Provocar el desempeno (practica).

® Brindar comentarios informativos.

® Evaluar el desempeno.

® Mejorar la retencion y transferencia de la informacion.2#

3.1.4.5. Evaluacion de seminarios y seguimiento

No es inusual llevar a cabo ejercicios de evaluacién antes y después de la capacitacion. Las evaluaciones
previas a la capacitacidn permiten que el instructor tenga una buena medicién de los niveles de habilidad
y las necesidades educativas actuales de los participantes y asi pueda adaptar el contenido y la entrega
de material segun corresponda. Las evaluaciones posteriores a la capacitacion estan disenadas para
obftener comentarios del curso de capacitacién y esto puede orientar las revisiones del curso en el futuro
para evitar o superar las dificultades identificadas por los comentarios.

En general, se utilizan cuestionarios para evaluar los cursos de capacitacién. Dentro de la agenda del
seminario, se debe programar un periodo de tiempo para permitir que los participantes completen estos
cuestionarios. Se pueden esperar bajos indices de devolucidn de los cuestionarios si se les permite a
los participantes llevarse los formularios a su hogar una vez finalizada la capacitacién. Otro método es
organizar debates de evaluacién con un grupo de estudiantes que se tome como muestra. Esto puede
brindar comentarios cualitativos y mas reflexivos que no se pueden obtener a través del método de
cuestionarios. Los temas que se tratan en los ejercicios de evaluacién posteriores a la capacitacién
incluyen la cantidad de contenido abarcado, el nivel del contenido, la adecuacidn de los métodos

de entrega (tiempo, velocidad, posibilidad de participacién, etc.), la provisién de comentarios a los
participantes (¢esto sucedid?, ¢se brindaron suficientes comentarios?, sfueron Utiles?) y comentarios
sobre el lugar (instalaciones, comida, etc.).

La finalizacidn de los cuestionarios de evaluacidn no serd la conclusién de un programa de capacitacion
disefado correctamente. Se pueden planificar sesiones de seguimiento, disefiadas para consolidar

la capacitacién suministrada en la primera etapa. La transferencia y el mantenimiento de las nuevas
habilidades y actitudes a menudo requeriran evaluaciones de seguimiento sobre cémo (si es que
realmente lo hacen) los participantes ponen en practica esas habilidades y actitudes. En general, esto se
combinara con mas capacitaciones para reforzar los logros de las sesiones anteriores.

3.1.4.6. Ejemplo - seminario sobre evaluacidn de riesgos

A continuacidn, se muestra un simple esquema de cdmo seria un seminario sobre evaluacidn de riesgos.
El Capitulo 3 también contiene un modelo de seminario dedicado a la evaluacidn de las vulnerabilidades
organizacionales de un servicio policial en el campo de la corrupcion.
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En muchos paises, la corrupcion policial se ha asociado con relaciones inapropiadas entre los agentes de
policia y los miembros de organizaciones y grupos criminales. El liderazgo policial en el pais de Kleptonia
esta preocupado por los riesgos involucrados. Por esto, decide organizar un seminario sobre este

tema, con el objetivo de idenftificar el grado y la naturaleza de los riesgos involucrados en asociaciones
inapropiadas de este tipo, crear conciencia entre los agentes respecto de los dahos asociados con estas
practicas corruptas y desarrollar estrategias organizacionales para reducir esta corrupcidn. El objetivo
final es contribuir al propdsito estratégico de mayor integridad policial en esta area.

Comienza la planificacién. Se disefia un seminario en tres etapas. Para mostrar los riesgos de esta
practica, se presenta una cantidad de estudios de caso de experiencias anteriores. Los instructores
superiores de la policia se preparan para presentar estos estudios de caso a la audiencia. Se contrata a
un experto en el campo de corrupcién policial de una universidad o agencia anticorrupcion de otro pais
para que brinde una descripcion general de los dafos que puede ocasionar la corrupcién policial. Estos
incluyen no solo las medidas legales y disciplinarias que se podrian tomar contra los agentes de policia
sino fambién un rango mas integral de dafos, incluidos aquellos contra personas fuera del servicio
policial. Se selecciona un presentador que no pertenece al servicio para mostrar los impactos sobre ofras
personas; trabaja para una ONG que se centra en problemas de impunidad de funcionarios estatales por
desapariciones y ofros abusos graves. Se designa ofro presentador que explica la idea de |la evaluacidn
de riesgos y familiariza a la audiencia del seminario con este enfoque. Se desarrolla una matriz de
evaluacidn de riesgos para el grupo, que estara abierta a comentarios y revisiones durante el seminario y
se convertird en una herramienta para las prdximas etapas del seminario.

En la segunda etapa, el plan del seminario indica un movimiento de presentaciones grupales grandes
a un trabajo en grupos pequefos. En esta etapa se planifica una variedad de métodos (p ej., trabajo
en grupos pequenos, sesiones con pasteres y juegos de roles) basados (nuevamente) en casos o
situaciones pasadas, realistas por naturaleza, ideados por instructores experimentados de la policia.

Esta etapa busca contribuir a la concientizacidn respecto del grado y la naturaleza del problema;
identificar maneras de reducir la incidencia y el dafo de esta forma de corrupcién y utilizar formas
particulares de ejercicios de capacitacion (p. ej. juegos de roles) en los que los participantes pueden
practicar técnicas para resistir y responder a estas relaciones inapropiadas.

La audiencia seleccionada para este taller son los agentes de comisarias urbanas grandes en ciudades
donde se han identificados vinculos estrechos entre la policia y los miembros de grupos criminales.

El seminario se realiza en el edificio de un seminario religioso, lejos de las comisarias y otros edificios
del Gobierno. La idea es establecer un escenario neutral donde las distintas personas se sientan libres
de hablar y puedan compartir puntos de vista divergentes con total confianza. Los grupos pequefios
son dirigidos por personas fuera del servicio policial para que el rango no afecte el didlogo. Los grupos
participan en sesiones de pdsteres para exponer sus experiencias personales en torno al fema del
seminario. También se les proporcionan matrices de riesgos para enmarcar el debate grupal en torno a
areas de riesgo y su relativa probabilidad y capacidad de dafio. Se utilizan ejercicios de juego de roles
para que los participantes puedan reconocer cémo estos riesgos pueden surgir en el frabajo diario de la
policia y cémo ellos pueden responder con integridad a este tipo de desafios. Al finalizar, los entrenados
superiores observan y comentan sobre estos juegos de roles para confribuir al disefio de las lecciones y a
los objetivos de capacitacién establecidos para el seminario.

En la etapa final, la audiencia del seminario revisa la matriz de evaluacidon de riesgos en conjunto y un
moderador resume algunas conclusiones sobre los riesgos relativos y las lecciones clave a partir del debate
y del trabajo grupal anterior sobre medidas para reducir riegos y promover integridad. Se les realiza una
encuesta a los participantes sobre la utilidad del seminario en términos de su conocimiento y conciencia y
del desarrollo de técnicas Utiles para gestionar el riesgo. Se les dice a los participantes que se volveran a
reunir como grupo en tres meses para revisar como el seminario ha cambiado su enfoque hacia el trabajo,
silo ha hecho, y qué otros aspectos podrian ser necesarios para alcanzar las metas del seminario.
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3.1.5. Comunicacion

La comunicacidn eficaz es una parte fundamental de un buen servicio policial. Es esencial tanto para
una practica policial sélida como para la legitimacion de |a policia con la comunidad en general. Enviar
y recibir mensajes claros son los dos aspectos de la comunicacion eficaz. La comunicacidon se produce
dentro de la organizacidn policial (comunicacidn interna) y entre la policia, el publico y otras agencias
(comunicacion externa). Cada una requiere la habilidad de escuchar atentamente y hablar claramente.
Una comunicacién eficaz interna y externa es fundamental para una estrategia anticorrupcién

eficaz.

3.1.5.1. Comunicacion interna

Desde el punto de vista organizacional y operativo, la policia debe ser capaz de comunicarse con eficacia
entre ellos y enftre miembros del mismo rango, rangos superiores y rangos inferiores. La comunicacién
se relaciona, en parte, con el servicio policial operativo eficaz, lo que garantiza que se implementen las
politicas correctas de la manera correcta. Por lo tanto, la comunicacién es importante para controlar qué
hace la policia y garantizar que los distintos elementos de la policia cooperen entre si de tal manera que
se generen operaciones eficaces, eficientes y responsables.

La comunicacidn dentro de las organizaciones se puede producir de varias maneras:

® Reuniones o encuentros informales en persona.

® Discursos y declaraciones formales (ceremonias, sesiones informativas, etc.).

® Documentos oficiales, como planes estfratégicos, declaraciones de misién, informes anuales, etc.
® Circulares administrativas (copia en papel y electronica).

® Programas de induccién.

® Programas de capacitacidn.

® Comunicados de prensa y declaraciones en los medios.

® Sitios web organizacionales y paginas de redes sociales.

Algunas de estas medidas también desempefan un rol en la comunicacidn con el publico sobre
corrupcién u otros asuntos policiales.

Los servicios policiales deben ser capaces de recibir comunicaciones de sus propios miembros, ya

sean comunicaciones complementarias o de caracter critico. En general, las organizaciones no han
aceptado muy bien las criticas internas: el registro de maltrato de los “denunciantes” en muchaos paises
occidentales es una lista larga y vergonzosa en el historial de los servicios policiales. Buscar maneras de
proteger y recompensar a los denunciantes genuinos sigue siendo un desafio importante para todos los
servicios policiales que estén verdaderamente comprometidos con la comunicacion bidireccional y con el
aprendizaje organizacional.

Cuadro 7: Mecanismos de control interno y comunicacion

Las demostraciones de |la eficacia de los mecanismos propios de contfrol intferno de la paolicia
(disciplinarios, administrativos, etc.) ayudaran a comunicar el mensaje de que la organizacion se
opone a la corrupcién y fiene credibilidad ante |la mirada del publico. Un patran de falta de accion

y medidas eficaces de la policia frente a los agentes que son objeto de denuncias creibles sobre
conducta indebida debilitara la confianza publica en el mensaje de que |la organizacion se opone
fuertemente a este tipo de comportamiento. En cuestiones de corrupcion e integridad, los servicios
policiales deben “pasar del dicho al hecho”; deben demostrar a su audiencia que “convierten las
palabras en acciones”.
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3.1.5.2. Comunicacion externa

Para contribuir al objetivo de integridad policial, la comunicacion con el publico debe estar abierta a las
criticas y a los comentarios negativos. La identificacion de areas de riesgo organizacional dentro de los
servicios policiales a menudo se produce como resultado de la comunicacion publica con |a policia u otra
agencia respecto de un incidente en un area determinada de las operaciones policiales.

Contar con sistemas organizacionales para recibir mensajes negativos y tratarlos de manera constructiva
es importante en términos de canalizar informacidn relevante sobre el desempeio de la policia y de
brindar seguridad al publico. Las lineas telefdnicas directas de denuncias y anticorrupcién son un método
por el cual la policia puede recibir informacién, incluso de forma anénima, de personas que son reacias

a presentar una denuncia formal. Estas lineas suelen ser Utiles en paises donde, histdricamente, la
policia no se ha mostrado abierta ni receptiva a las denuncias del publico y, por lo tanto, las personas
sienten femor de hacer publicas sus denuncias sobre servicios policiales corruptos o abusivos. En estos
entornos, las agencias de supervision externa también pueden desempefar un valioso rol en fortalecer
la capacidad de escucha de la policia ante las denuncias de miembros del publico (consulte el Capitulo 6).

Por el contrario, la policia también debe ser un comunicador eficaz de su oposicion publica a la corrupcién
y a las conductas indebidas de los agentes de policia a través de un mensaje claro que manifieste que
ese comportamiento es inaceptable y contrario a los valores de la organizacian.

3.1.5.3. Comunicar una estrategia anticorrupcion

Un servicio policial podria comunicar eficazmente su posicion sobre la corrupcidn a través de los
siguientes elementos de una estrategia anticorrupcion:

® Tener un plan y una estrategia organizacional y ponerlos a disposicion de todos los miembraos,
los medios de comunicacidn y el publico.

® Llevar a cabo capacitaciones frecuentes de orientacion y durante el servicio para todos los
agentes de paolicia para que conozcan la estrategia organizacional y la manera en que se
ha implementado dentro del servicio. Se deben conocer no solo las normas aplicables y los
procedimientos establecidos para aplicarlos, sino fambién el apoyo positivo a |a policia denfro
de la organizacion para aquellos que se presenten a denunciar casos de conducta indebida y
corrupcion.

Publicar los resultados de los procesos internos en relacién con las acusaciones de corrupcién
policial dentro de la organizacion y publicamente.

Establecer y publicar procedimientos para infarmantes internos (denunciantes) que garanticen
gue aquellas personas que denuncien de buena fe no sufran ningun tipo de discriminacidn por
informar conductas incorrectas por parte de agentes de policia. Se deben tomar otras medidas
para respaldar este tipo de comportamiento, incluido recompensar a los agentes que denuncien
casos o patrones de corrupcidn grave y otras formas de conducta indebida.

® Establecer o apoyar y publicar procedimientos para los miembros del publico que realicen
informes sobre corrupcion policial y otras formas de conducta indebida, y asegurar que aquellas
personas que elaboren los informes de buena fe estén protegidas en relacidn con sus acciones.
Ademas, se les deben informar los resultados de las investigaciones y las medidas disciplinarias.

® Aplicar una auditoria regular o un acuerdo de supervisidn que garantice que estos elementos de
la estrategia comunicacional policial sobre corrupcién funcionen eficazmente.

Una comunicacidn eficaz también es fundamental para la capacitacion y educacion eficaces en esta area.
Este tema se ha fratado ampliamente en la seccién anterior sobre seminarios.
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3.1.5.4. Enviar las senales correctas

La comunicacidn es mas que un asunto de uso de las palabras; puede darse a través de imagenes,
gestos y acciones. Par ejemplo, si la grabacidn de un agente de policia aceptando un soborno se difunde
publicamente, esto comunica un mensaje sobre el agente y, de hecho, sobre la organizacidn policial
donde trabaja. Otra medida importante del compromiso de un servicio policial con la lucha contra la
corrupcidn es la predisposicion de sus lideres para tomar decisiones dificiles publicamente sobre asuntos
éticos y de corrupcidn. El publico y los oficiales subalternas juzgaran a la policia por lo que ven que dicen
y hacen sus comandantes en respuesta a las denuncias y las instancias probadas de comportamiento
policial indebido. Hay una necesidad de “liderazgo notablemente ético”.24? Un lider policial que apoya
publicamente a un denunciante genuino, en parte al garantizar que su carrera no se vea afectada como
consecuencia de la denuncia de conducta policial indebida, envia un importante mensaje anticorrupcién
al publico y a los ofros agentes, y seria un ejemplo de liderazgo notablemente ético.

3.1.6. Gestion de cambios

La gestion de cambios es un método o técnica para emprender una reforma organizacional importante,
en especial, mediante una planificacién clara de la implementacién y supervision del avance logrado

a lolargo del proceso. Esta seccion examina este método detalladamente y sugiere formas en las que
el servicio policial podria llevar a cabo la reforma anticorrupcidn mediante el uso de herramientas de
gestion de cambios. (En el Capitulo 8 enconfrara un analisis mas detallado de este tema en relacion con
la mejora de las capacidades anticorrupcion de la policia).

3.1.6.1.;Qué es la gestidn de cambios?

La gestidn de cambios esta relacionada con la planificacion y la implementacidn de cambios dentro de
los contextos organizacionales. El modelo de tres pasos de Lewin2*3 es un enfoque temprano pero muy
influyente en esta area. De acuerdo con Lewin, un cambio organizacional exitoso implica tres pasos.

Paso 1 - Descongelamiento

Se deben “desaprender” las conductas anteriores para que el cambio sea posible. Lewin reconocid que
conseguir que las personas dejen de lado las formas antiguas de pensar y de hacer las cosas es mas facil
en la teoria que en la practica. La resistencia al cambio puede producirse por la pérdida de seguridad y
por una reduccidn en el sentido de autonomia y autocontrol del empleado.?4

Cuadro 8: Descongelar viejos comportamientos

Para conseguir que las personas “se descongelen”, es necesario que se reconozca que el estado
actual de las cosas ya no es valido ni aceptable; se necesita un sentimiento de culpa o ansiedad
en aguellas personas que atraviesan el cambio del estado actual de las cosas y se debe crear

una sensacion de seguridad psicoldgica respecto de dejar el pasado afras y adoptar el cambio.?*
Como se ohserva a continuacion, en muchos casos, una crisis o un escandalo precipitaran el
“descongelamiento” requerido para comenzar el cambio. Por ofro lado, 0 ademas, se requiere una
narrativa convincente que combine los tres elementos. Un enfoque en |la capacidad de dano de las
practicas pasadas y presentes y la mejora en las condiciones laborales si las cosas cambian para
mejor debe ser el tema principal de toda narrativa que promueva el cambio. (Consulte el Cuadro 9
sobre como definir un orden moral para el cambio).
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Paso 2 - Movimiento

Una manera de conseguir que las personas cambien su posicidn consiste en explorar las posibilidades

y adoptar un enfoque de prueba y error. Estudiar el entorno en el que se intenta el cambio incluye el
reconocimiento de las distintas fuerzas que operan y permite la seleccidn de opciones para el cambio
gue probablemente sean mds eficaces. De esta manera, surgen las opciones que cuentan con el respaldo
del personal involucrado en el cambio.

El movimiento es mas probable si las pautas propuestas tienen el respaldo de los agentes desde la base
hasta los niveles superiores. Lograr algunas “ganancias rapidas” en términos de los primeros pasos
realizados (p. ej., garantizar que los salarios de la policia se paguen puntualmente) puede ayudar a
generar confianza en el proceso de reforma y a garantizar el avance general.

Paso 3 - Recongelamiento

Ahora el objetivo es estahilizar al grupo o a la organizacidn para que los nuevos comportamientos
logrados a través del movimiento se mantengan firmes por el momento y se minimicen las posibilidades
de restitucidn de las formas anteriores. Asegurar el cambio depende de cierto grado de congruencia
entre los cambios buscados y el resto del comportamiento, la personalidad y el entorno de un miembro
individual (agente o empleado). En otras palabras, si el cajén sigue podrido, no se puede esperar que las
manzanas se mantengan frescas.

Sin una transformacidn en las normas y rutinas del grupo, es poco probable gue se mantengan los
cambios a nivel del comportamiento individual.2“® Esta observacion se corresponde perfectamente con
los analisis recientes del cambio organizacional en |la policia que destacaron la necesidad de cambiar

la cultura policial como parte de cualquier estrategia anticorrupcién (consulte el Capitulo 2 sobre este
tema).2#” Persuadir a los miembros de grupos a que cambien de posicidon y apoyen nuevos compromisos
con un servicio policial mas ético tiene mas posibilidades de generar un cambio sustentable. A
continuacién, se sugiere un modelo de conferencia que permitiria el tipo de trabajo grupal que Lewin
considera esencial.

3.1.6.2. Agentes del cambio

Los agentes del cambio son “las personas responsables de orientar, organizar y facilitar el cambio en las
organizaciones”.?*¢ Bajo el modelo de Lewin, el agente del cambio es un moderador. Puede haber mas
de un agente del cambio, pueden desempefiar distintos roles y pueden participar en cualquiera de los
fres pasos de Lewin. Los agentes del cambio pueden ser personas internas o externas, pero deben ser
creibles ante la mirada de aquellos con los que se les pide que trabajen. Dada la resistencia asociada
generalmente con un cambio organizacional importante, a menudo habrd una ventaja en el uso de un
defensor externo para impulsar los elementos clave del programa de reforma. Esto desviara gran parte
de la hostilidad de los miembros del servicio policial que también participan del cambio organizacional.

Como se ohservo anteriormente, el valiente liderazgo policial también tiene un rol fundamental para
lograr un cambio exitoso y duradero. Lograr un cambio organizacional exitoso depende de que haya

uno o mas defensores del cambio o lideres del cambio. Estas son personas clave que se desempenan
como agentes del cambio ya que estan asociados publicamente con el cambio y actuan como defensores
persuasivos e influyentes entre otros miembros de la organizacidon que se oponen a la perspectiva.

3.1.6.3. Cambio y politica

La reforma policial siempre es politica. El apoyo activo y visible de los lideres politicos relevantes y de
superiores clave de la policia es fundamental para el proceso de cambio.?*® Si hay falta de voluntad
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politica, posiblemente sea necesario encontrarla a través de la maotivacidn del publico para exigir el
cambio en su servicio policial. Los lideres politicos necesitan ver que hay adhesidon popular para un mejor
servicio policial.

3.1.6.4. Reforzar e institucionalizar el cambio

Los habitos y patrones anteriores podrian emerger nuevamente si no existe una manera de arraigar las
nuevas practicas. Se deben seguir varios pasos para garantizar que el cambio no sea temporal. Un paso
es proporcionar una comunicacion continua de los cambios exitosos logrados durante el proceso de
reforma. Esto ayuda a mantener informados a los miembros del servicio policial sobre los beneficios del
proceso de cambio.

El refuerzo implica recompensas por nuevos comportamientos y la incorporacién activa de esos
comportamientos a las operaciones diarias de la organizacidn.?*° Los sistemas de revisidn y promocién
de desempefio deben incorporar estos principios. Es posible que no sea sencillo encontrar estructuras
de recompensa adecuadas, ya que las percepciones del personal respecto del valor de determinadas
recompensas seran distintas entre los miembros y pueden cambiar con el tiempo.

Otra manera de afianzar el cambio es desarrollar una narrativa para el servicio policial que vincule la
reduccion de la corrupcion a las histarias, tradiciones y nuevos objetivos estratégicos establecidos para el
servicio.

Cuadro 9: Definir un orden moral para el cambio

Algunas veces, es posible que la resistencia al cambio en las organizaciones policiales no refleje la
ansiedad individual relacionada al egoismo cinico, sino mas bien un compromiso compartido entre los
empleados respecto del “orden moral” anterior de la organizacion: la manera aceptada y compartida
de hacer las cosas enfre los miembraos del servicio policial, los superiores y los empleados por igual.
Cuando este es el caso, se ha sugerido que “un aspecto importante de la gestion de cambios es
proporcionar un nuevo entorno y un estado deseado que permita la creacién de un nuevo orden maral
en el que las personas de la organizacién puedan proyectar un significado”.2>

Un orden moral es importante para la estabilidad organizacional, la coherencia operativa y el
cumplimiento de determinados valores, principios y reglas. Estos son elementos importantes en
cualquier estrategia anticorrupcidon. Como parte de una gestién de cambios eficaz en la lucha contra la
corrupcion, es importante promover un nuevo orden moral coherente con el rechazo.

Encontrar los agentes del cambio correctos para este propdsito y garantizar un liderazgo
notablemente ético del nivel de comando policial son tareas fundamentales para lograr el éxito de
esta estrategia. Comprometer a los oficiales subalternos en la etapa de evaluacidn estratégica y en la
planificacidn de la implementacidn también es importante en términos de diseiar e inculcar el nuevo
orden moral.

3.1.6.5. Lista de verificacion para una gestion de cambios eficaz

® Encontrar un motivo contundente para justificar un cambio significativo.

- Serequiere una narrativa para cambiar el orden moral anterior dentro de la organizacion
policial. Esto también se podria considerar una declaracidn de visién. No profundiza con
tanto detalle como un documento de planificacidn estratégica (consulte el paso siguiente).

- Se debe persuadir a los miembros de la organizacidn de que el cambio es necesario para su
propio beneficio y para el beneficio de los miembros del publico.
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® Identificar los pasos concretos necesarios para implementar la nueva narrativa.

- Enprimer lugar, esto requerira una consideracidn detallada de las areas en las que es
necesario el cambio y de las maneras en las que se pueden generar los cambios. Un ejercicio
de planificacion estratégica, incluido un analisis de riesgo, sera Util en este aspecto.

- Unavez hecho esto, serd mas facil decidir sobre los pasos a seguir para implementar los
cambios identificados como necesarios para reducir la corrupcién y mejorar la integridad.

- Parte de la tarea en este punto consiste en identificar los recursos (financieros, fisicos,
etc) y el apoyo (politico, de la comunidad, etc.) necesarios para implementar la fase de
cambio. Se debe elaborar una lista clara de los objetivos del cambio organizacional y se
deben identificar los medios para lograr cada uno de ellos. En este punto se deben buscar y
seleccionar los agentes del cambio para el proceso de cambio.

® Comenzar proyectos particulares en los niveles institucionales y operativos que implementen los
objetivos clave del proceso de cambio.

- Sedeben establecer equipos de proyecto a los que se les deben asignar proyectos que
apunten a deferminadas areas de alto riesgo, segun se idenfificaron a través del analisis
de riesgos. Algunas “ganancias rapidas” en términos de cambios positivos anticipados se
consideran ampliamente esenciales para mantener el proceso de reforma en marcha.

Cuadro 10: Reclutamiento y seleccidn de personal

En general, el reclutamiento y la seleccidn de personal requieren atencién inmediata al inicio

del proceso de reforma de policial. En los servicios policiales donde hay evidencia de corrupcion
sustancial o conducta indebida, se debe emprender un procedimiento de investigacidn para los
antiguos empleados de |a policia que buscan continuar en sus puestos. Otorgarles una bonificacion

o un aumento de salario a los agentes de policia que cooperan con el sistema de investigacidn y lo
aprueban ayuda a reforzar la importancia del cambio y a garantizar mayor cooperacidn del personal
subalterno. Implementar cambios en los planes de estudio de las academias de capacitacion policial

y garantizar sistemas de pago regular de los agentes son proyectos importantes en muchos servicios
policiales que requieren una reforma que también podria proporcionar motivacidn inmediata y ayudar
a convencer a los escépticos de que el proceso de reforma vale la pena.

® Tomar medidas activas para “consolidar” las nuevas reformas

- Los procedimientos institucionales deben reforzar los cambios introducidos mediante la
recompensa de las practicas nuevas y la sancién de las practicas anteriores. La auditaria
interna y otros sistemas de control (consulte el Capitulo 5) deben centrarse en la nueva
agenda de la reforma y, mediante la supervision del cumplimiento y la toma de medidas en
caso de incumplimiento, deben desempefar su rol en mantener las reformas en el camino
correcto. La capacitacidn en el trabajo y los programas de desarrollo profesional deben
reforzar la nueva agenda.

- Los buenos mecanismos de supervision y tutoria son esenciales para garantizar que los
cambios en el comportamiento del personal se afiancen y sean sostenibles.

- Elescrutinio y la supervision externos pueden desempenar un rol fundamental en el control
del avance hacia el cambio y la mejora. Los acuerdos de control externo (consulte el Capitulo
6) deberan reflejar la agenda de la nueva reforma. También se debe alentar a los medios
de comunicacidn libres y criticos, asi como a un publico informado y activo, para garantizar
gue la policia reciba refroalimentacion a sobre sus practicas. Cuando las practicas policiales
se revierten a los “modos anteriores”, es necesario que existan mecanismos a través de los
cuales se puedan informar estas restituciones y la policia pueda fomar medidas para volver
a encaminar sus acciones.
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® Crear un medio independiente para hacerle seguimiento al progreso en la reforma y generar
informes sobre irregularidades y problemas en el proceso de reforma.

® Los Gobiernos deben ser responsables del entorno mas amplio de reforma.

- Lareforma policial debe ser parte de reformas gubernamentales y burocrdticas mas
amplias. Si bien no es la Unica parte del Gobierno que es fundamental para el éxito de la
reforma policial, el Ministerio del Interior debe ser parte del proceso de reforma, dada su
responsabilidad critica en muchos paises respecto al apoyo administrativo y las politicas
del servicio policial. La reforma policial solo puede lograr el éxito y ser sostenible si hay
un cambio positivo en el entorno mas amplio. Por ejemplo, si los lideres politicos siguen
cometiendo actos de corrupcion, hay pocos motivos o incentivos en ese contexto para que
los agentes de policia actuen con integridad.




Implementacion practica
en contextos especificos

Cuadro 11: Distintos contextos, diferentes formas de corrupcion

"La corrupcidn difiere considerablemente en los paises en desarrollo. Debido a esta diversidad, la
corrupcion es dificil de minimizar o controlar. Por lo tanto, es importante examinar las especificidades
de la corrupcion y los esfuerzos anticorrupcidn, incluidas las cuestiones de la cultura, organizacién y la
eficacia de las campanfas, u, al mismo tiempo, considerar las estrategias mas universales que se han
desarrollado en estos ultimos anos”.2%2

Las reformas no suceden de forma aislada. Cada ejercicio de reforma se produce en determinados
contextos nacionales y organizacionales. Estas son, y deberian ser, consideraciones importantes

a la hora de elegir una estrategia anticorrupcion en particular (vea Girodo, a continuacién).2>3 Las
experiencias en sociedades en fransicidn y en situacion de posconflicto confirman que “no suele haber
un intento serio por modificar los materiales y la metodologia de ensefianza para garantizar que

se respete y se adopte la cultura local” y, a menudo, “no hay un plan coordinado para garantizar la
cooperacion (adecuada y relevante) en el desarrollo y la entrega de capacitacion”.?’* Este es un error
frecuente cometido por las agencias de ayuda extranjera que suelen promover un enfoque “Unico” de la
capacitacién policial.

Por lo tanto, los materiales y los métodos de capacitacién deben reflejar las condiciones y prioridades
locales y, a su vez, deben ser coherentes con los objetivos estratégicos establecidos para la organizacidn.

Esto significa que la capacitacion debe reflejar los desafios sociales particulares (incluido el
analfabetismo) para que haya avances en la lucha contra la corrupcidn. De esta manera, por ejemplo, si la
histaria anterior del servicio policial ha sido que un grupo étnico o social ha dominado el servicio policial,
y los miembros de otros grupos se han sentido victimizados y acosados por la policia, las estrategias de
capacitacién (o de otro tipo) deberdn lidiar con estas tensiones y reflejar las repercusiones en el tema de
la corrupcidn policial. La creacion de métodos para reducir la corrupcion debe reflejar necesariamente
estas tensiones pasadas y debe proponer estrategias para minimizar su impacto sobre el correcto
desempenio de los deberes policiales.?>> Garantizar que ningln grupo étnico domine los puestos clave
dentro de la organizacién policial y gue los puestos se otorguen segun el mérito y no por parentesco o
nepotismo es un paso importante en esta direccion.

Los fuertes incentivos para una corrupcion policial continua seguirdn presentes en lugares donde aun
existen incentivos estructurales mas amplios (p. j., el cultivo de opio en Afganistan, las oportunidades
de contrabando en las zonas fronterizas de Estados en transicién, etc.). Estos incentivos se deben
desmantelar como condicion previa para lograr una gestion de cambios y una capacitacidn eficaces. Las
oportunidades de desarrollo social y econdmico también juegan un rol fundamental en la eliminacion de
oportunidades y tentaciones para la continuidad de la corrupcidn policial.

Dado que el impulso por el cambio desde el interior de la policia local y del mismo Gobierno suele
ser lento, débil o incluso inexistente, crear apoyo para el cambio dentro de la sociedad civil es
particularmente importante, en especial en Estados en transicidn y en situacion de posconflicto, para que
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haya un clima politico favarable para la reforma anticorrupcidn (consulte el Capitulo 1sobre este tema).
Aquellos que han experimentado el lado negativo de la corrupcidn policial deben recibir ayuda para
generar presion paolitica para el cambio. Si bien convencerlos de la capacidad de daho de la corrupcion
podria no ser dificil, motivarlos a promover publicamente y apoyar medidas anticorrupcién serd mas
desafiante. A menudo, se sentirdn intfimidados y femerosos, o incluso inseguros respecto de lo que
deben hacer para apoyar cambios de este tipo.25®

Por lo tanto, para mejorar los servicios policiales, muchas veces se requerird educar y apoyar al publico,
asi como brindar capacitacién a los miembros de la policia. Esto incluye concientizar acerca de la
naturaleza del problema, brindar apoyo para la formacién y el funcionamiento de grupos comunitarios y
apoyar las reformas institucionales y de proceso que abordan la lucha contra la corrupcién y alientan a
los miembros del publico a informar casos de corrupcion.

Muchas élites politicas en paises que buscan la reforma policial no se comprometeran sinceramente con
el proceso, ya que a menudo tendrdn intereses ocultos en los modelos anteriores. Cuando haya poco o
nada de interés o capacidad politica local, serd necesario fomentar el apoyo al cambio entre los donantes
internacionales.

Las organizaciones donantes internacionales suelen brindar apoyo para estas actividades. Por ejemplo,
en Indonesia, los donantes han apoyado a la organizacion publica de vigilancia de |a policia, que capacita
y organiza a las personas sobre temas de corrupcion y hace campanas por cambios para mejorar

la responsabilidad policial.?5” Encontrar y alentar a los lideres paoliticos y policiales locales para que
defiendan las reformas anticorrupcidn debe ser un objetivo a mediano y largo plazo de los donantes
cuando no sea posible lograrlo de inmediato o en un corto plazo.

4.1. El desafio del analfabetismo

Un desafio que enfrenta la reforma policial, especialmente en paises en desarrollo y en situacion

de posconflicto, es el problema del analfabetismo en la policia. Las personas que participan en la
capacitacién policial no deben dar por sentado la alfabetizacidn de los agentes de policia. Por ejemplo,
se ha estimado que aproximadamente el setenta por ciento de los miembros de la Policia Nacional
Afgana carecen de alfabetizacién funcional.2®® Se ha detectado que en algunos contingentes nacionales
de las misiones de mantenimiento de la paz de Naciones Unidas hay niveles bajos de alfabetizacidn
entfre el personal. Hasta que los niveles de alfabetizacion mejoren, se dificultaran gravemente todos los
esfuerzos de capacitacion. Por lo tanto, la capacitacidn anticorrupcion en entornos de analfabetismo
policial significativo se debe planificar sobre la base de garantizar un nivel minimo de alfabetizacién
entfre el grupo objetivo antes de la entrega de programas especificos sobre el tema de la lucha contra la
corrupciaon.

¢Qué se puede hacer? En otras dreas de capacitacidn, como la capacitacidn de practicas laborales
seguras entre frabajadores analfabetos, las demostraciones practicas que permitan una explicacidn

oral y las consultas orales de las personas que reciben la capacitacion han demostrado ser valiosas. Los
métodos de capacitacidn basados en la experiencia, que incluyen simulaciones y juego de roles, podrian
proporcionar algunas opciones en la capacitacidn anticorrupcidn. Por ejemplo, |a policia de transito podria
realizar un ejercicio de juego de roles o de simulacion en relacion con el control de transito en el que el
foco de atencidn es el pedido de sobornos a usuarios de las rutas. Este ejercicio podria incluir un debate
oral sobre lo que esta bien y lo que estd mal en la situacién y una referencia explicita a las distintas
fuentes de orientacidn (casi seguramente escritas) que definen esas situaciones como indebidas.

AUn existe la limitacion basica de que, a menos que la policia pueda consultar y comprender materiales
escritos como las reglas, normativas y codigos de conducta pertinentes, no tendrdn acceso a las guias
normativas basicas para una buena practica policial ética. La planificacion de la lucha contra la corrupcion
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en esos paises con bajos niveles de alfabetizacidn de la policia debe abordar la cuestién anterior de la
alfabetizacién funcional.

4.2. Conexiones de la corrupcion con otras dificultades

El cambio organizacional para reducir la corrupcidn debe considerar otros desafios sociales. Por ejemplo,
a menos que la policia esté relativamente bien paga y reciba sus pagos con regularidad, esta sera mas
vulnerable a la corrupcién incluso si ha recibido capacitaciones anticorrupcion. La mayoria de los agentes
de policia que cometen actos corruptos saben lo que estan haciendo; es simplemente que han decidido
actuar asi de todos modos. Esto podria deberse a que hay demasiado dinero en juego o a intimidacién
por parte de grupos poderosos de la comunidad o dentro de su propia organizacién. Por lo fanto, abordar
los problemas de la gobernanza politica y el liderazgo organizacional, y enfrentar las amenazas de jefes
militares y grupos criminales organizados a menudo sera fundamental para establecer los términos en
los cuales la reduccién de corrupcion policial se vuelve humanamente posible. Los lideres politicos deben
demostrar la importancia de actuar con infegridad y deben responder garantizando que los sistemas de
gobernanza implementados apoyen a los agentes de paolicia que hacen bien las cosas. Para esto, muchas
veces deberan desasociarse de las formas conocidas de corrupcion del sector privado y del crimen
organizado y demostrar compromiso con cambios econdmicos y sociales mas amplios que reduzcan las
posibilidades de corrupcion policial.

El Capitulo 1 presenta una tabla que identifica algunas caracteristicas clave de la corrupcién policial en
cada uno de los cuatro escenarios de pais; los lectores interesados pueden consultar esto para obtener
mas informacion.

Cuadro 12: ¢{Cultura o control?

“Si bien ciertas culturas debaten con facilidad sobre moral, ética y principios basados en valores, los
trabajadores en el campo de desarrollo hallan que, por ejemplo, en muchas culturas poscoloniales de
Africa francéfona y en paises del poscomunismo de Europa Oriental, las personas tienen dificultades
para incorporar principios éticos que orienten su trabajo. Mas acostumbrados al Estado de derecho,
a la busgueda de permiso, a la burocracia jerdrquica estricta, estas practicas familiares simplemente
superan la toma de decisiones discrecionales... Fortalecer los mecanismos de cumplimiento, la
gobernanza y los controles externos aqui probablemente tenga un mejor rendimiento”.28




Conclusiones, lecciones
aprendidas y factores de
exito - Capitulo 9

El avance en la lucha contra la corrupcion depende de la busqueda de métodos y técnicas que hagan
gue la corrupcién sea mas dificil y que sea mas facil no corromperse. En el area de la lucha contra la
corrupcidn, hay margen para una evaluacién mucho mayor de qué reduce la corrupcion. Es posible
recurrir a estudios de evaluacidn de ofros sectores que podrian sugerir determinados instrumentos y
enfoques que puedan ser mas probables de ser beneficiosos.

5.1. Lecciones de evaluacion estratégica

® Engeneral, los servicios policiales que enfrentan importantes problemas organizacionales
como la corrupcion sistémica no estan en una buena posicion para llevar a cabo evaluaciones
esfratégicas y requeriran ayuda externa de expertos internacionales y de agencias exfranjeras
con experiencia y habilidades apropiadas.

® Serequiere una base de evidencia amplia para una evaluacion estratégica adecuada, incluidas
las fuentes de datos informales y formales.

® Hay varios instrumentos disponibles para obtener un rango de insumaos lo mds amplio posible.
Se debe utilizar mas de un instrumento para garantizar una recoleccidn de datos integral. Es
importante utilizar instrumentos que proporcionen datos en distintos niveles de analisis y que
observen tanto fuera como dentro de la organizacidn.

® Con fines analiticos, es necesario centrarse principalmente en patrones y concentraciones
de ciertos comportamientos de interés estratégico. Para un analisis de riesgos, es necesario
centrarse en las actividades peligrosas, ubicaciones y perfiles del personal y no estar
condicionado por incidentes aislados notorios (aunque estos deben examinarse en términos de
como se afecta la reputacién de la organizacion como consecuencia de la publicidad desfavorable
de un incidente aislado).

® Elanalisis debe ser de naturaleza holistica y debe tener en cuenta todos los niveles y las
distintas relaciones y redes en las que participa la policia. Los instrumentos como el mapa de
influencias y el andlisis del campo de fuerzas pueden ayudar a identificar y asignar las fuerzas
e influencias significativas que afectan la atmosfera de integridad dentro de las organizaciones
policiales y en torno a ellas.

® Losriesgos para la policia en el drea de la lucha contra la corrupcién no son solo materiales sino
tfambién de reputacidn; por lo tanto, las estrategias de comunicacién eficaz son importantes en
las dreas de alto riesgo, como la corrupcion.

® Las decisiones sobre cémo responder a determinados riesgos y otros desafios estratégicos
deben tomarse en términos de lo que es posible, no simplemente cudl seria la “mejor practica” en
sentido global. La viabilidad hace referencia a lo que es aceptable, accesible, practico y, por ende,
sostenible.
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Cuadro 13: Establecer una unidad de planificacién y evaluacidn estratégica

“Todo proceso de reforma requiere un grupo principal que actuara como motor para la
implementacion de las reformas. Este grupo serd responsable de la coordinacion de estrategias e
iniciativas”.

La reforma policial es un proceso mas que un producto final, aunque los objetivos establecidos para la
reforma deben contfinuar orientando el proceso seguido. Una unidad de este tipo puede desempehar
un rol en la supervision del progreso al obtener informacion de las distintas estrategias adoptadas u,
por lo tanto, informar cualquier decisién sobre |la adaptacion o el reemplazo de esas estrategias de
acuerdo con la eficacia con la que funcionen.

5.2. Lecciones de intervencion en el aprendizaje2®®

® El cambio organizacional a menudo requiere mucho mas que capacitacion. La capacitacion se
debe emplear siempre que pueda contribuir a un cambio de actitud y comportamiento.

® Incluir a las partes interesadas en el disefo de la capacitaciédn. Es posible que las partes
interesadas se resistan a un cambio positivo. Por lo tanto, es mds probable que con su
participacidn en la etapa de disefio de la capacitacidn, se supere o se reduzca la resistencia con
mayor eficacia que si no se las incluye.

® Los objetivos de aprendizaje deben comunicarse explicitamente a los participantes. Lo mas
probable es que la definicion de metas que establezcan objetivos de comportamiento especificos
motive a los participantes y contribuya a una transferencia positiva de informacidn.

® Definir metas a corto y largo plazo para el aprendizaje contribuye a una mayor transferencia
positiva que solo confiar en objetivos a mas largo plazo.

® Larelevancia del contenido es fundamental. Lo mdas probable es que los participantes aprendan
y desarrollen habilidades si pueden ver una relacién cercana entre los objetivos de capacitacion
y sus tareas laborales y el entorno de frabajo.

® Lainstruccion debe proporcionar oportunidades para la practica y comentarios. El ensayo
cognitivo o mental y la practica de comportamientos deseados ayudan en el proceso de
aprendizaje y en el logro de las metas de capacitacidn. El juego de roles y las simulaciones son
algunas técnicas que ayudan a este propdsito.

® Demasiada informacidn es un riesgo para el aprendizaje eficaz. Los participantes solo
pueden aprender una cosa a la vez. Excluya la informacidn externa e incluya solo informacion
directamente relevante para los objetivos de aprendizaje.

® Engeneral, se prefieren métodos de capacitacidn activa en lugar de un estilo de conferencia mas
pasiva. Demostrar maneras “adecuadas” e “incorrectas” de realizar tareas es Util teniendo en
cuenta que los participantes aprenden a fravés de la observacion. Se pueden emplear estudios
de caso y simulaciones para este propdsito.
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Tabla de autoevaluacion

Capitulo 9 - Instrumentos

Tras haber leido este capitulo, ¢cudl es su reaccidn? sEncontrd informacién nueva en este capitulo que
podria usar para mejorar su servicio policial? sHay cambios que podria llevar a cabo en su servicio policial?

A continuacidn, encontrard una autoevaluacion que lo ayudard a responder estas y otras preguntas. Esta
evaluacién basica se disefid para ayudarle a diagnosticar la situacion de su propio servicio, determinar
gué cambios se deberian hacer (si alguno fuera necesario), y buscar formas para la implementacion de
estos cambios. Con el fin de desarrollar un enfoque mas integral para aplicar los conceptos aprendidos
en este capitulo, se podrian organizar sesiones de capacitacion o grupos de trabajo para complementar
y aprovechar esta evaluacion. Ademas, puede ser Util buscar la ayuda de expertos nacionales e
internacionales en cuestiones de lucha contra la corrupcidn.

Problemas/Preguntas ¢Qué se debe hacer para ¢Como hacerlo?
mejorar las debilidades?
¢Hemos desarrollado y Podemos: Podemos:
ensefiado en nuestro servicio - , : .,
. Definir gué herramientas se Para la evaluacion, consulte
las herramientas presentadas I . . .
. utilizan y se conocen y cudles la lista de herramientas

en el Capitulo 9? = .
no se utilizan ni se conocen. presentadas.
Decidir sobre mas desarrollos Desarrollar un cuestionario.
y capacitaciones. Organizar una sesion/ taller de
Decidir a quién se debe [luvia de ideas.
capacitar. Involucrar a un experto y/o a

un grupo de trabajo.
¢Nuestros superiores conocen Podemos:
los problemas relacionados con
la lucha conftra la corrupcidn en
nuestro servicio?

Evaluar la situacién en general.
Identificar las brechas.

Preparar acciones para
solucionarlas.

¢Hemos desarrollado Podemos:
programas de capacitacion
adecuados para nuestros

superiores en estas areas?

Evaluar el conocimiento de
nuestros superiores.

Evaluar nuestros programas.

Desarrollar cursos de gestion
especificos.




¢sTenemos una politica de
comunicacién adecuada para
crear conciencia en nuestro
servicio respecto del area de
corrupcién, para comunicar
nuestros objetivos en esa
area y para apoyar nuestras
reformas?

¢Hemos integrado las
herramientas presentadas
en este capitulo para evaluar
e implementar las medidas
presentadas en los Capitulos
1a8?

Podemas:

Evaluar una politica de
comunicacion.

Distinguir la evaluacion
realizada en el nivel de los
agentes, supervisores de
primera linea y mandos medios
y superiores.

Preparar planes de accién

para abordar las debilidades
identificadas en estos niveles.

Podemoaos:

Evaluar el estado de la
sifuacion.

Identificar brechas y
debilidades.

Preparar un plan para
abordarlas.
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GLOSARIO

Glosario

Agencia anticorrupcion - Una descripcion general para los organismos (independientes) que llevan

a cabo actividades proactivas, preventivas y/o represivas para encarar la corrupcién policial. Los
departamentos de policia que cuentan con su propia unidad de investigacion para casos de corrupcion
policial suelen referirse a esta unidad como de ‘asuntos internos’.

Aprendizaje organizacional - Un sistema de informes implementado para tomar en cuenta las
experiencias de la vida real de los oficiales de policia en los programas de fomento de capacidades.

Auditoria - Una evaluacion y revision metddica de las finanzas, la gestidén y el desempefio de una
organizacién.

Capacitacion en ética - Capacitacidn vinculada con la implementacidn de mecanismos éticos dentro de
un servicio policial. Enfatiza el desarrollo del juicio profesional de los oficiales de policia, quienes deben
poder reconocer y leer situaciones de manera correcta en términos de sus dimensiones éticas.

Capacitacion - Un proceso educativo que involucra la transmisién y adquisicién de conocimientos,
capacidades y actitudes.

Carta de valores - Establece y define los valores centrales de la organizacion y los recoge en la misidn de
la institucion; parte del cédigo de conducta (consultar también el Capitulo 2).

Catalizadores - Oficiales de policia especialmente capacitados en cuestiones éticas a quienes se acude
para que actien como asesores y mentores de otros miembros de la organizacién.

Cadigo de ética - Declaracién de principios sobre lo que se basan la mision de la organizacidn, valores
subyacentes a sus operaciones y sus principios generales de gestion. Es una guia sobre cémo deben
actuar y comportarse los oficiales de policia (dentro y fuera de servicio), entre ellos y con su entorno.
Proporciona una respuesta a la pregunta: “¢sCdmo podemos actuar del mejor modo posible?” En
relacién con la corrupcion, el cddigo de ética destaca la importancia de un servicio policial que actde con
integridad. Parte del cddigo de conducta (consultar el Capitulo 2 para obtener mas informaciadn).

Cadigo deontoldgico - Un cddigo deontoldgico rige el ejercicio de una profesion (deontologia) o actividad a
fin de garantizar el respeto por |a ética. Es un conjunto de derechos y obligaciones que rigen una profesidn,
la conducta de quienes la practican y las relaciones entre estas personas, sus clientes y el publico.

Comité de gestion ampliado - Garantiza que las decisiones estratégicas se tomen de modo participativo.

Conducta policial indebida - Conducta desviada de los oficiales de policia que no beneficia directamente
sus necesidades materiales, pero perjudica la imagen de los servicios policiales, incluido el mal
comportamiento interno.

Control administrativo - Los controles administrativos consisten en politicas, procedimientos, normas y
pautas aprobados. Conforman el marco para hacer funcionar la agencia policial y dirigir a sus empleados.
Le informan a la gente cémo debe funcionar la organizacidn y cémo se deben realizar las operaciones
cotidianas. Algunos ejemplos de controles administrativos incluyen politicas de contratacidn, politica de
seguridad, politica de contrasenas y politicas disciplinarias. Los controles administrativos conforman la
base para la seleccidn y la implementacién de controles Idgicos y fisicos.
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Control de deteccidn - El control de deteccién incluye politicas y mecanismos que intentan desalentar la
conducta incorrecta y la corrupcién haciendo mayor énfasis en la deteccidn y sancion de irregularidades.
Investigar la sospecha de conducta indebida es una forma de control de deteccidn, y se pueden

emplear medidas fales como pruebas de integridad objetivo en dichas investigaciones de sospecha de
irregularidades. Las investigaciones se tratan en el Capitulo 7.

Control externo - El control externo hace referencia a varias medidas, externas a la cadena de mando de
la policia, que afectan las operaciones de servicios policiales, que no son llevadas a cabo por el servicio
en si mismo sino por el Parlamento, Poder Judicial, instituciones de auditoria, medios o sociedad civil, etc.
(consultar también el Capitulo 6 sobre control externo).

Control fisico - Los controles fisicos monitorean y confrolan el entorno del lugar de trabajo y el entorno
en el gue operan los oficiales de policia. Algunos ejemplos son puertas, cerrojos, calefaccién y aire
acondicionado, alarmas de humo e incendio, sistemas de supresién de incendios, cdmaras, cercas y
guardias de seguridad. La separacidn de los lugares de trabajo y de las redes en areas funcionales
también es un tipo de control fisico.

Control interno - Es el nombre general que se le otorga a los procedimientos internos que garantizan

la seguridad de una organizacién y minimizan la conducta riesgosa, ilegal, corrupta y poco ética de sus
empleados. El control interno cubre todo, desde procedimientos por manejo de dinero hasta proteccién
de puertas y edificios, investigacion de denuncias contra oficiales y realizacion de auditorias regulares.

Control lIdgico - Los controles ldgicos (también denominados controles técnicos) utilizan software y
datos para monitorear y controlar el acceso a la informacion y a los sistemas de computacion. Algunos
ejemplos de confroles ldgicos son contrasefas, cortafuegos de redes, listas de control de acceso y
codificacion de datos.

Control operativo - El control operativo consta de politicas, rutinas y normas aprobadas que garantizan
gue se lleven a cabo operaciones e intervenciones policiales especificas de manera eficaz y eficiente
dentro del marco legal y ético.

Control preventivo - El control preventivo hace referencia a las politicas y mecanismos que busca
cambiar una agencia policial de manera tal que se eviten errores, practicas corruptas o comportamiento
poco ético.

Declaracion de valores - Una declaracién de valores que guia las intenciones de una organizacion de
llevar a cabo diversas funciones.

Delito - Los hechos de corrupcion o conducta indebida policial pueden ser ofensas reconocidas como
violaciones del cédigo penal, pero también pueden implicar violaciones de las reglas internas.

Demanda civil - Mas allad de su papel en procesos penales relacionados con corrupcidn policial, el

Poder Judicial desempefa dos funciones adicionales para encarar la corrupcién policial. Los tribunales
funcionan como un mecanismo de resolucion de disputas para personas que buscan una compensacion
en casos que involucran corrupcién policial; y las demandas civiles que suponen corrupcién pueden llevar
a que un organismo de supervisidn interno o externo investigue las politicas y actividades del servicio
policial.

Denunciante - Un denunciante es una persona que revela las irregularidades o malas practicas que
se llevan a cabo dentro de la institucidn paolicial. Estas revelaciones pueden hacerse ante el publico en
general o ante personas con posicidn de autoridad. Un denunciante puede divulgar corrupcién, mala
gestidn, actividades ilegales o cualquier otra irregularidad.
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Detective - Un detective es generalmente un oficial de policia que ha recibido capacitacién especializada
en actividades como realizacién de entrevistas e interrogatorios, arresto, incautacidn y recoleccion de
evidencia. Los detectives a menudo trabajan dentro de un departamento de investigacidn criminal y
llevan a cabo investigaciones relacionadas con delitos como terrorismo, robo de auto, crimen organizado,
robo armado y crimen o corrupcién local. Hay muchos especialistas como los detectives de corrupcion y
forenses.

Ejecutivo - El Poder Ejecutivo es responsable de establecer un proceso para supervisar a la policia,
incluido encarar la corrupcién. Si bien las practicas exactas pueden variar de un Estado a otro, el Poder
Ejecutivo comunmente emplea tres estrategias para encarar la corrupcién en la policia: mostrar voluntad
politica para frenar la corrupcidn dentro de la policia, crear instituciones de supervisién y poner en
marcha procedimientos de gestidn de recursos.

Enfoque sistémico - Pensamiento administrativo que enfatiza la interdependencia y el caracter
interactivo de los elementos que estdn dentro y fuera de una organizacién.24

Estrategia - Una estrategia de investigacién es un modo de reunir evidencia que confirmara un alegato
o manifestara que estd infundado. Las estrategias también podrian identificar modos de recopilar
informacion. Una estrategia es un enfoque bien estudiado de cierto problema y define las lineas de
investigacidn. Las acciones de investigacion son parte de la estrategia.

Evaluacion de riesgos - El proceso de identificar riesgos en un entorno particular que amenaza su
integridad o seguridad, determinar qué debe hacerse para reducir o eliminar dichos riesgos y monitorear
y evaluar la eficacia de las medidas de reduccién de riesgos implementadas.

Evaluacion estratégica - El proceso de determinar dénde se encuentra una organizacidn en relacion
con el alcance eficaz de sus objetivos comerciales o funcionales clave; si dichos objetivos siguen siendo
posibles y apropiados; si se deben cambiar, y la identificacidn de los pasos necesarios para alcanzar
estos resultados.

Evaluacion - El fin de una evaluacidn es medir algo o calcular su valor. Si bien el proceso de realizar
una evaluacién puede incluir una auditoria por medio de un profesional independiente, su finalidad es
proporcionar una medicion en lugar de expresar una opinion sobre equidad de las afirmaciones o la
calidad del rendimiento.

Evidencia - La evidencia es todo lo que se permite ofrecer ante un tribunal para probar la veracidad

o falsedad de un tema en cuestidn. Puede tratarse de evidencia testimonial (un documento de un
testimonio otorgado oralmente por un testigo), evidencia real (cualquier objeto o elemento tangible
ofrecido como prueba) o evidencia demostrativa (grafico, dibujo, ilustracién), o una combinacién de estos.
La evidencia incluye los resultados de una evaluacion forense.

FODA - Andlisis de situacién en el que se evaltuan de cerca las fortalezas y debilidades internas de
una organizacion y las oportunidades y amenazas externas que debe enfrentar a fin de elaborar una
estrategia.

Fomento de capacidades - La capacidad de las personas, las organizaciones y las sociedades para
llevar a cabo sus funciones, solucionar problemas, asi como establecer y alcanzar objetivos de manera
sustentable (definicidn del PNUD).

Gerente de ética - Un oficial capacitado en ética que se desempefia como intermediario con los expertos
externos y que ayuda a la organizacidn a implementar su infraestructura ética. El gerente de ética
también coordina el trabajo de los catalizadores.
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Gestidn de cambios - Un enfoque estructurado para iniciar la transicién de personas, equipos y
organizaciones desde un estado actual a un estado futuro deseado como resultado de factores
estratégicos determinados de manera interna o impuestos en forma externa. En resumen, es un proceso
gue lleva a cabo una organizacion, siguiendo una evaluacidn y una planificacion estratégicas, para
propiciar los cambios identificados como necesarios en las etapas de evaluacidn y planificacién.

Gestidn de proyecto - La disciplina de planificar, organizar y gestionar recursos para completar con éxito
un proyecto especifico.

Gestidn ética - Un enfoque basado en el manejo de situaciones y en los valores que estan en juego en las
situaciones a enfrentar.

Infraestructura ética - Consta de la nominacidn de un gerente de ética y catalizadores de ética; el
desarrollo de una carta de valores, un cddigo de ética y un codigo de disciplina; y la implementacion de
comités de gestidn de ética.

Inteligencia - La inteligencia es informacién y conocimiento analizados que permiten la foma de
decisiones dentro del servicio policial. En ofras palabras, la inteligencia es informacidn puesta en un
contexto. (La inteligencia generalmente no se presenta al fribunal y es solo para uso policial).

Intervencidn en el aprendizaje - Pasos planificados que se siguen para garantizar una mayor conciencia
y desarrollo de capacidad dentro de una organizacién a fin de participar de manera eficaz en el cambio
organizacional. En muchas instancias, constara de capacitacion (consulte la definicion arriba) dirigida

al conocimiento, las habilidades y la adquisicidn actitudinal de los empleados. También puede haber
otros modos de aprendizaje organizacional, es decir, mediante la infroduccidn de sistemas de auditoria y
monitoreo como “sistemas de advertencia temprana” para identificar a los oficiales de policia que estan
en riesgo.

Lineas de investigacidn - Lineas de indagacidn o hilos que posiblemente llevan a la identificacién de
agresores o de evidencia. Una linea de investigacion es una linea en la indagacién que se debe seguir ya
gue hay cierto indicio de que la persona o el bien relacionado con la investigacidn estd involucrado en un
delito. Lo mas probable es que la linea de investigacidn derive del escenario que se esta investigando.

Método - Los métodos o acciones de investigacién son actividades legales simples que los
investigadores implementan para reunir hechos o informacidn. Por ejemplo, una entrevista a un
sospechoso es un método de investigacion, como lo es también la vigilancia secreta.

Muro azul del silencio - La regla no escrita entre los oficiales de policia de no presentar informes por
errores, conductas inapropiadas o delitos de un colega. En caso de ser interrogados por un incidente
de conducta inapropiada en el que particip¢ otro oficial, el procedimiento estandar seria alegar
desconocimiento.

Ombudsman - Un oficial designado para investigar denuncias individuales o problemas burocraticos
especialmente relacionados con oficiales publicos.

Operaciones encubiertas?®?® - El propdsito de las operaciones “encubiertas” es ingresar a grupos
presuntamente corruptos o acercarse a personas corruptas, recopilar evidencias e identificar y arrestar
a los agresores. Podrian describirse como un montaje que elabora la policia en la que se les ofrece a las
personas oportunidades para cometer un delito (actividad corrupta) con el objetivo de atrapar al agresor
“en el acto”.
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Parlamento - El Parlamento desempena dos de las principales funciones en la lucha contra la corrupcion:
la legislativa y la de supervisién. La confribucidn mas evidente del Parlamento a la gobernanza de la
policia, y en particular a encarar la corrupcién policial, es la adopcion de la legislacidn que establece

el marco legal para frenar la corrupcion policial. El sequndo papel importante del Parlamento es su
capacidad de supervisar al Gobierno, incluida la policia.

Pequeiio comité de gestidon - Se asegura de que los jefes de las unidades operativas participen de la
toma de decisiones relacionadas con problemas operativos.

PESTL - Andlisis de situacién en el que se examinan factores politico-legales (estabilidad del Gobierno,
gasto, impuestos, efc.), econédmicos (inflacidn, tasas de interés, desempleo, etc.), socio-culturales
(demograficos, educacidn, distribucién de los ingresaos, efc.) y tecnoldgicos (generacion de conocimiento,
conversion de descubrimientos en productos, tasas de obsolescencia, etc.) para hacer un grafico de los
planes a largo plazo de una organizacion.

Proceso de evaluacion - El sistema McKinsey “75” de evaluacidn de organizaciones es reconocido

en todo el mundo. Observa a la organizacion desde las perspectivas de “75” de lo técnico: strategy
(estrategia), structures (estructuras) y systems (sistemas); asi como de lo interpersonal: shared values
(valores compartidos), style (estilo), staff (personal) y skills (habilidades).

Pruebas de integridad - Operaciones destinadas a identificar posibles actividades de corrupcidn. Las
pruebas de integridad son eventos simulados que, sin saberlo, colocan a un oficial en una situacién
monitoreada con la oportunidad de tomar una decisién no ética. Las pruebas de integridad son un medio
util para prevenir y detectar corrupcion policial. Pueden ser aleatorias o estar dirigidas, y pueden formar
parte del sistema de control interno de la organizacion policial. Las pruebas de integridad dirigidas
también pueden ser un método eficaz para investigar la corrupcién policial.

Revision judicial - En muchos Estados, los ciudadanos y las organizaciones pueden pedir que el Poder
Judicial revise las decisiones de la legislacién y del Ejecutivo para verificar que cumplan con otras leyes, y
particularmente con la constitucién y con las obligaciones legales internacionales del Estado. La revision
judicial representa un nexo importante entre el rol del Poder Judicial y las organizaciones de la sociedad
civil en la supervisién en sentido mas amplio de la policia y el Gobierno. Generalmente son organizaciones
de la sociedad civil las que solicitan la revisidn judicial de la legislacion o de las directivas del Ejecutivo.

Sistema de informacidn - La recoleccidn de datos para evaluar situaciones, tomar decisiones y diseminar
informacion abarca dos sectores principales: primero, la funcion de los servicios de inteligencia es evaluar
las oportunidades y amenazas del enforno, asi como las necesidades y expectativas de las personas;
segundo, debe ver el modo en que se maneja la organizacion en términos de eficiencia y eficacia.

Supervisidn de la policia - Un mecanismo de gestién en el que se configura el aparato interno o externo
para monitorear y evaluar el desempefo y las operaciones de la policia, y para ofrecer recomendaciones.

Supervisidn externa - Se encarga de la revision y la supervision de la conducta policial mediante
instituciones que estan fuera de la policia. Esta destinada a evitar e identificar malas conductas a fin
de mejorar el servicio que la policia proporciona al publico. En general, la supervision consiste en una
revision a posteriori, pero también implica una supervisién continua.

Teorias de aprendizaje y ensefianza - Estas teorias consideran las diferencias del pensamiento a través
del hemisferio derecho e izquierdo del cerebro y el estilo de aprendizaje preferido de los alumnos, que se
puede usar para crear programas mas eficaces de fomento de capacidades.

Toma de decisiones éticas - Evaluacién de las decisiones siguiendo los criterios éticos. ¢Es legal? ¢Esta
equilibrado? ;Cémo se sentira el encargado de tomar la decisién luego de haber decidido?
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